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Ágrip 

Síðustu áratugir 20. aldar og það sem af er þeirri 21. hefur verið kallað tími 

alþjóðavæðingar. Tímabilið einkennist af vaxandi alþjóðlegum samskiptum 

og tækninýjungum sem leitt hafa til víðari sýnar á umhverfið og upplausnar 

viðtekinna gilda og hefða. Breytingarnar hafa haft mikil áhrif á íslenska 

grunnskóla, enda sýna samanburðarrannsóknir að Ísland er eitt 

alþjóðavæddasta land í heimi. Rannsóknir benda einnig til að íslenskt 

skólastarf hafi ekki fyllilega náð að aðlagast breytingunum. Forysta er 
grundvallarþáttur í því að breytingar innan stofnana nái fram að ganga.  

Menntastofnanir á tímum alþjóðavæðingar bera einkenni opinna 

félagskerfa. Í opnum félagskerfum einkennist starfið af samskiptum. Í 

ritgerðinni er fjallað um kenningar sem leggja áherslu á samskipti sem 

grundvallarþátt í forystu í nútímaskólastarfi. Kenningarnar byggja fyrst og 

fremst á margbreytileika, heiðarleika og djúpum samskiptum og sýna 

hvernig vinna má með einkenni alþjóðavæðingarinnar á grundvelli þeirra 

gilda. Hugtökin sem þar eru lögð eru til grundvallar eru heiðarleg tengsl og 
opið hjarta.  

Í ritgerðinni er skýrt frá rannsókn þar sem skólastjórar í íslenskum 

grunnskólum eru spurðir hvort þeir beiti aðferðum sem mótast af stjórnun 

eða forystu í störfum sínum. Leitað var vísbendinga um hvort þær aðferðir 

sem íslenskir skólastjórar beita í forystu í grunnskólum geti mætt kröfum 

skólastarfs í alþjóðasamfélagi. Gagna var aflað með meginlegum 

rannsóknaraðferðum. Sendir voru spurningalistar til allra skólastjóra í 

grunnskólum á Íslandi. Niðurstöðurnar sýna að íslenskir skólastjórar beita 

fjölbreyttum forystuaðferðum en hneigjast þó fremur til forystu en 

stjórnunar. Þeir leggja mikla áherslu á heiðarleika og því er forysta þeirra vel 

til þess fallin að leiða skóla á tímum alþjóðavæðingar. Vísbendingar komu 

fram um að íslenska skólastjóra skorti forystuaðferðir til að taka á 

samskiptavanda og fá starfsfólk til að takast á við flókin vandamál. 

Niðurstaðan er sú að í því gæti vandi íslenskra grunnskóla við að aðlagast 
umhverfi alþjóðavæðingar verið falinn.  
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Abstract 

Pure relationship – Open heart. Leadership in Icelandic Schools in times of 
Globalization. 

The period spanning the last decades has been called the Time of 

Globalization. This period is characterized by increasing international 

communication and technological advances that have led to a wider 

understanding of the environment and the dissolution of accepted values 

and traditions. These changes have had effect on Icelandic elementary 

schools, as evidenced by comparative studies showing that Iceland is one of 

the most globalized nation in the world. Studies have also shown that the 

Icelandic school system has not managed to adapt fully to these changes. 
Leadership is the basis for successful change within institutions. 

Educational institutions in the time of globalization bear characteristics 

of an open social system where the work is characterized by 

communication. In the current report theories emphasizing communication 

as a basis for leadership within the education system will be discussed. 

These theories are based on diversity, honesty and trust and they show 

how the characteristics of globalization can be used as a basis for these 

values. The concepts that are here used as a foundation are "pure 
relationship" and an "open heart". 

In the current report a study will be described in which all school 

principals in Icelandic elementary schools are asked whether they use the 

methods prescribed by management or leadership in their work. Indications 

of whether the methods could meet the demands of education in an 

international community. Data was collected with quantitative research 

methods. The results show that Icelandic elementary school principals use a 

variety of leadership methods but tend toward leadership rather than 

management. They place heavy emphasis on honesty, thus their leadership 

is an appropriate means to direct schools in the time of globalization. Some 

indications suggest that Icelandic principals may lack proficiency with 

leadership methods for dealing with communication problems and inducing 

employees to tackle difficult problems. The conclusion is that this could 

explain the difficulties experienced by Icelandic elementary schools in 
adapting to the environment of globalization. 
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1 Inngangur 

Í upphafi 21. aldar hafa orðið miklar breytingar á íslensku samfélagi, sem 

óhjákvæmilega hafa haft áhrif á starf í íslenskum grunnskólum 

(Aðalnámskrá gunnskóla, 2011). Miklar breytingar gera kröfu til skólans um 

að aðlagast breyttum aðstæðum. Rannsóknir benda til þess að breytingar 

sem rekja megi beint eða óbeint til alþjóðavæðingar hafi valdið miklu álagi á 

grunnskóla, jafnt á kennara sem skólastjórnendur (Amalía Björnsdóttir, 

Börkur Hansen og Ólafur H. Jóhannsson, 2006; Arna H. Jónsdóttir, 2009; 

Ball, 1987; Hoy og Miskel, 2008; Hrönn Ríkharðsdóttir, 2006a; Sergiovanni, 
2005; Williams, 2005).  

Á síðustu árum hefur þróun samfélaga í heiminum hefur verið í átt til 

alþjóðavæðingar. Samanburðarrannsóknir hafa sýnt að á Íslandi hefur 

þróunin verið hröð og nýlegar niðurstöður sýna að Ísland er eitt 

alþjóðavæddasta land í heimi (Stefán Ólafsson og Kolbeinn Stefánsson, 

2005). Helstu einkenni alþjóðavæðingar eru fjölbreyttari mannleg tengsl, 

upplausn viðtekinna gilda og hefða og víðari sýn á umhverfið (Giddens, 

1999; Scholte, 2005; Stefán Ólafsson, 2008; Stefán Ólafsson og Kolbeinn 

Stefánsson, 2005). Forysta í alþjóðasamfélagi er spennandi viðfangsefni og 

fjöldi rannsókna og kenninga í forystu hefur farið ört vaxandi síðasta 
áratuginn (Gardner, Lowe, Moss, Mahoney og Cogliser, 2010).  

Kenningar um stofnanir og forystu hafa verið í endurskoðun hin síðari ár 

og hafa fræðimenn fært sannfærandi rök fyrir því að hefðbundnar 

stofnanakenningar sem byggja á beinni stýringu, stigveldi og föstu skipulagi 

geti ekki endurspeglað það starf sem unnið er í menntastofnunum í 

nútímasamfélagi (Ball, 1987; Endres, 2007; Hoy og Miskel, 2008; Pillay, 

2004; Sergiovanni, 2005; Uhl-Bien, Marion og McKelvey, 2007; West, 1999). 

Í umhverfi alþjóðavæðingarinnar hefur losnað um viðteknar hefðir og reglur 

í samfélaginu og því er meiri hætta á að viðvarandi átök og 

menningarárekstrar nái tök á stofnunum en í samfélögum þar sem 
menningin er einsleitari (Ball, 1987; Giddens, 1999; Pillay, 2004a).  

1.1 Áhugi á viðfangsefninu 

Ég byrjaði að kenna þegar ég var innan við tvítugt og starfaði innan íslenska 

grunnskólakerfisins í meira en áratug. Fyrst sem kennari og síðan sem 

deildarstjóri. Árið 2003 var ég hluti af þriggja manna teymi sem sérhæfði sig 
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í kenningum norska prófessorsins Dan Olweus um einelti í skólum (Olweus, 

2002). Olweus hafði rannsakað einelti í yfir 30 ár og mótaði kenningar sem 

notaðar eru víða um heim til að ná tökum á einelti í skólum. Unnið er gegn 

einelti og andfélagslegri hegðum með því að endurskipuleggja það 

félagslega umhverfi sem fyrir er, styrkja og virkja hópinn en veita þeim sem 

vinna gegn heildarhagsmunum minni athygli. Sannfæring og virkni 

bekkjarkennarans eru mikilvægir þættir í innleiðingu hugmyndafræðinnar. 

Bekkjarkennari þarf að senda skýr skilaboð, kenna og þjálfa nemendur í 

aðferðafræðinni og skipuleggja tækifæri til umbunar. Teymið sá um 

innleiðingu og þjálfun starfsmanna og stjórnaði framkvæmd 

aðgerðaáætlunar.  

Ég hélt utanum um starfið í nokkur ár og stýrði aðgerðum þegar grunur 

um einelti kom upp. Í þeirri vinnu fór ég smátt og smátt að beina sjónum 

mínum að starfsmannahópnum, hvernig einstaklingar nálguðust verkefnin, 

hvaða viðhorf þeir höfðu og hvernig samskipti voru innan hópsins. Ég fór að 

velta fyrir mér hvers vegna verkefni með skýr markmið og ákveðinn tilgang 

náðu ekki fram að ganga og hvers vegna vinnubrögð sem litu út fyrir að vera 

rétt og árangursrík báru ekki árangur. Í kjölfarið fór ég að velta fyrir mér 

hvernig hægt væri að nálgast raunveruleg viðhorf kennara til verkefna, 

hvernig sætta mætti ólíkar lífsskoðanir og hvernig einfalda mætti átök í 

starfsmannahópnum. Ég var sannfærð um að ef það tækist mætti auka 
árangur af aðgerðum gegn einelti í skólanum.  

Vangaveltur mínar fengu fræðilegt inntak þegar ég byrjaði í 

stjórnunarnámi við Háskóla Íslands. Í einu af fyrstu námskeiðunum kom 

Arna H. Jónsdóttir lektor við Menntavísindasvið Háskóla Íslands og kynnti 

rannsókn frá 2008 um átök í starfsmannahópi leikskóla. Arna rannsakaði 

m.a. hvernig pólitísk átök móta menninguna, hvernig þau birtast í 

samskiptum yfirmanna og undirmanna og hvaða aðferðir leikskólastjóri 

notaði til að takast á við átökin í leikskólastarfinu. Rannsóknarniðurstöður 

gáfu til kynna að viðvarandi átök ættu sér stað innan leikskólans milli ólíkra 

menningarafla og stjórnunaraðferða sem valda nokkurs konar 

menningarárekstri (e. culture crash) innan leikskólans. Átökunum fylgir 

stýring (e. manipulation) sem birtist í ýmsum myndum s.s. í þöggun, 

bælingu, átökum, upplifun fólks á valdaleysi innan stofnunarinnar og 

upplifun á því að sérfræðiþekking og sérhæfing þeirra væri vannýtt (Arna H. 
Jónsdóttir, 2009). 
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1.2 Fræðilegar kveikjur 

Forysta (e. leadership) og stjórnun (e. management) eru hugtök sem notuð 

eru til að lýsa atferli þeirra sem stýra atburðum í sögu og samfélagi. Í 

almennri umræðu eru hugtökin samofin, þau skarast að sumu leyti, en hafa 

líka sín sérkenni. Í kenningum um forystu og stjórnun hafa fræðimenn 

einnig tekist á um hvernig árangursríkast sé að skilgreina hugtökin. Upphaf 

umræðunnar má rekja til áttunda áratugs síðustu aldar þegar Zaleznik 

(1992) hélt því fram að hlutverk leiðtoga (e. leaders) og stjórnenda (e. 

managers) væru í grundvallaratriðum ólík. Stjórnandi beitir skilgreindum 

rökrænum lausnum en leiðtogi leitar lausna og styður við nýjar hugmyndir 

og breytingar. Í þessari ritgerð er notast við skilgreiningu Kotters (1996) á 

hugtökunum en sú skilgreining endurspeglar skilning margra annarra 

fræðimanna á þessum hugtökum (Kotter, 1996; Mintzberg, 1989; Yukl, 

2002; Zaleznic, 2004).  

Með námi til meistaraprófs í stjórnun menntastofnanna lauk ég diplómu 

í opinberri stjórnsýslu við Stjórnmálafræðideild. Í stjórnmálafræðinni 

kynntist ég kenningum um alþjóðavæðingu og vöktu kenningar Anthony 

Giddens sérstakan áhuga minn. Hugmyndir Giddens (1999) byggja á því að 

stofnanir á tímum alþjóðavæðingar geti ekki reitt sig á fastmótaða 

samfélagsuppbyggingu eða félagsmótun heldur þurfi þær að byggja á 

skýrum markmiðum og heildstæðri menningum sem ná frá ystu mörkum 

stofnunarinnar að hugmyndum einstakra starfsmanna (Giddens, 1999). Til 

þess að hægt sé að nálgast stofnanir á tímum alþjóðavæðingar með þessum 

markmiðum setur Giddens fram hugmyndina um heiðarleg tengsl (e. pure 

relationship). Að mati Giddens geta nútímastofnanir ekki náð markmiðum 

sínum nema byggja upp samskipti sem miðla heiðarleika og trausti. 

Heiðarleiki og traust er ekki aðeins milli manna heldur þarf stofnanaleg 

umgjörð og þróun starfseminnar að einkennast af þeim gildum. Heiðarleg 

tengsl skapa traust, byggja upp þann ramma sem stofnuninni er 

nauðsynlegur og gefa einstaklingum öryggi til að takast á við erfið 

vandamál. 

Forystukenningar hafa á síðustu árum tekið tillit til dulinna átaka innan 

skipulagsheilda og pólitík er orðin hluti af nútíma stofnanakenningum (Hoy 

og Miskel, 2008). Til þess að geta unnið með dulin átök í 

starfsmannahópnum þarf fyrst að viðurkenna þau. Kenningar sem 

grundvallast á skrifræði gera ráð fyrir hlýðni starfsmanna og gera því ekki 

ráð fyrir að einstaklingar eða hópar geti tekið forystu af formlegum 

stjórnanda. Til að vinna með átök þarf að hugsa forystu út frá hugmyndinni 

um margbreytileika (e. diversity) í stað stigveldis og líta svo á að allir 



 

16 

einstaklingar séu jafnir og geti allir haft eitthvað mikilvægt til málanna að 

leggja. Grundvöllur lögunarforystu er margbreytileiki. Aðlögunarforysta (e. 

adaptive leadership) gerir ráð fyrir margbreytilegri grunngerð 

stofnunarinnar, gerir ráð fyrir átökum og setur fram leiðir til að vinna með 

þau. Áhersluþættir aðlögunarforystu eru að fá einstaklinga og hópa til að 

takast á við endurmat og aðlögun. Í því felst að fá fólk til að horfast í augu 

við erfið viðfangsefni og takast á við þau í því skyni að bæta aðstæður og 

stuðla að framförum (Williams, 2005). Grunnhugmynd leiðtoga í 

aðlögunarforystu er opið hjarta. Opið hjarta er viðhorf leiðtoga sem leitast 

alltaf við að horfast í augu við raunveruleikann og forðast að einfalda hann 

eða setja í ófullnægjandi samhengi. Opið hjarta lýsir viðhorfi leiðtoga sem 

temur sér að veita forystu án þess að dæma, beita míkró-pólitískum 

aðferðum eða grípa til annarra varnarhátta þegar erfiðleikar steðja að 

(Heifetz og Linsky, 2002).   

Kenningin Opið hjarta sem grundvallarviðhorf leiðtogans skapar 

menningu sem hefur þrek til að horfast í augu við veikleika sína (Heifetz og 

Linsky, 2002) og heiðarleg tengsl innan stofnana byggir upp skipulagsheild 

sem er forsenda árangursríkra samskipta (Giddens, 1999). Kenningarnar 

byggja báðar á margbreytileika umhverfis og einstaklinga en sýna tvö 

sjónarhorn sem hægt er að nota til að styðja hvort annað. Í ritgerðinni er 

sýnt fram á að aðlögunarforysta með opnu hjarta og uppbygging stofnana á 

grundvelli heiðarlegra tengsla hentar vel í skólastarfi á tímum 

alþjóðavæðingar. Í ritgerðinni er einnig gert grein fyrir rannsókn sem gerð 

var á viðhorfum skólastjóra í íslenskum grunnskólum. Leitað var svara við 

því hvort skólastjórar beita fremur forystu en stjórnun og hvort 

vísbendingar séu um að þær aðferðir sem íslenskir skólastjórar beita í 

grunnskólum geti mætt kröfum skólastarfs í alþjóðasamfélagi. 

1.3 Sjónarhorn verkefnisins 

Fræðilega byggir verkefnið á  míkrópólitísku sjónarhorni  og beinir því 

sjónum að átökum í starfsmannahópnum. Í grunnskólum einkennist starfið 

af samskiptum og því þurfa skólastjórar að geta unnið með átök í 

starfsmannahópnum. Hugtakið míkrópólitík gengur út frá því að  

menntastofnanir séu að grunngerð pólitískar heildir þar sem einstaklingar 

og hópar þróa pólitíska hæfni til að koma hugmyndum sínum og 

markmiðum á framfæri (Iannaccone, 1975). Míkrópólitískt sjónarhorn 

byggir því í grundvallaratriðum á annarri sýn en hefðbundnar 

stofnanakenningar.  
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Míkrópólitík getur birst á ýmsum sviðum. Hún getur birst  í átökum milli 

einstaklinga og hópa en einnig í árekstrum þeirra við ríkjandi menningu eða 

stefnu yfirmanna. Til að vinna með míkrópólitík þarf leiðtogi í grunnskóla að 

temja sér starfshætti sem mótast af djúpum tengslum við starfsfólk,  

heiðarleika og aðferðum til að komast að kjarna mála. Hugmyndirnar um 
heiðarleg tengsl og opið hjarta endurspegla þessar áherslur. 

2 Forysta á tímum alþjóðavæðingar 

Alþjóðavæðing (e. globalization) er einkenni á samfélagsgerð nútímans 

(Giddens, 1999; Scholte, 2005). Nokkur ágreiningur er meðal fræðimanna 

um hvernig árangursríkast sé að skilgreina alþjóðavæðingu en flestir þeirra 

eru sammála um að hún feli í sér fjölbreyttari mannleg tengsl, upplausn 

viðtekinna gilda og hefða og víðari sýn á umhverfið (Beck, 2000; Farrands og 

Worth, 2005; Scholte, 2005; Stefán Ólafsson og Kolbeinn Stefánsson, 2005; 

Steger, 2009). Alþjóðavæðingin hefur áhrif á skipulagsheildir og því þarf að 

endurskoða forystuaðferðir út frá breyttum aðstæðum og taka upp nýja sýn 

og verklag (Ball, 1987; Hoy og Miskel, 2008; Sergiovanni, 2005; Williams, 

2005). Alþjóðlegur samanburður hefur leitt í ljós að einkenni 

alþjóðavæðingar á Íslandi eru skýrust þegar litið er til persónulegra tengsla. 

Flutningur til og frá landinu, ferðalög erlendis, mikil notkun á fjarskipta- og 

upplýsingatækni og sterk áhrif erlends menningarefnis gera Ísland að einu 

alþjóðavæddasta landi í heimi (Stefán Ólafsson og Kolbeinn Stefánsson, 
2005). 

Anthony Giddens er einn af fremstu félagsfræðingum heims. Hann er í 

hópi þeirra fræðimanna sem mest hafa rannsakað alþjóðavæðinguna. 

Kenningar Giddens um vald og uppbyggingu nútímastofnana hafa mikilvægu 

hlutverki að gegna við mótun samskipta innan þeirra og skerpa sýn á þær 

(Endres, 2007; Fuchs, 2002). Til að mæta kröfum stofnana í samfélagi 

alþjóðavæðingarinnar setur Giddens samskipti innan stofnunarinnar í 

forgrunn líkt og margir fræðimenn hafa gert (Ball, 1987; Heifetz og Linsky, 

2002; Hoy og Miskel, 2008; Sergiovanni, 2005; Uhl-Bien o.fl., 2007). Giddens 

(1999) telur að besta leiðin til að mæta breyttu umhverfi stofnana sé að 

gera ráð fyrir að allir þættir þeirra séu byggðir upp á grundvelli heiðarleika, 

trausts og lýðræðislegra samskipta. Kenninguna kallar Giddens heiðarleg 

tengsl. 
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Í íslenskum rannsóknum hefur komið fram að heiðarleiki og traust eru 

ríkjandi í starfi kennara og skólastjóra í íslenskum grunnskólum (Steinunn 

Helga Lárusdóttir, 2011; Guttesen, 2012) Einnig hafa viðamiklar rannsóknir 

á grundvallargildum Íslendinga leitt í ljós að heiðarleiki er það gildi sem 

Íslendingum finnst mikilvægast fyrir samfélagið (Þjóðfundur 2009, 2010). Í 

því ljósi er spennandi að skoða hvort eiginleikum opins hjarta sé beitt í 

forystu íslenskra grunnskóla og hvort heiðarleg tengsl séu að einhverju leyti 

leiðarljósið í uppbyggingu íslenskra grunnskóla. 

2.1 Heiðarleg tengsl 

Kenningin um heiðarleg tengsl sem einkenni stofnanamenningar á tíma 

alþjóðavæðingar setur samskipti í vítt samhengi. Kenningin lýsir ekki aðeins 

tengslum milli manna heldur á einnig við hvernig tengslin endurspeglast í 

þeim afurðum sem þau mynda. Af tengslum innan stofnanna spretta 

hugmyndir, framtíðarsýn og menning. Heiðarleg tengsl byggja á heiðarleika, 

upplýsingamiðlun og öryggi, þau skapa sátt og fyrirsjáanleika sem hægt er 

að byggja á nýja öryggistilfinningu, nýja tegund sambanda og nýjar stofnanir 

(Giddens, 1999).  

Heiðarleg tengsl eiga sér fyrirmynd í nánum persónulegum samskiptum. 

Þau byggja ekki á hefðum, utanaðkomandi þrýstingi eða skipunum, heldur 

aðeins á vilja til að halda sambandinu áfram. Samskiptin eru því aðeins til 

vegna þeirra sjálfra og þeim er viðhaldið með gagnkvæmum 

skuldbindingum, trausti, einlægni og sameiginlegum skilningi (Giddens, 

1999). Til að byggja upp heiðarleg tengsl þurfa einstaklingar að vera tilbúnir 

að deila tilfinningum sínum og eiga samræður um þær hugmyndir sem þeir 

byggja lífssýn sína á. Þrjár grunnstoðir hugmynda Giddens um heiðarleg 

tengsl eru traust sem gegnsýrir samfélagið, áhætta sem fólk þarf að taka til 

að samþykkja margbreytileika alþjóðavæðingar og lýðræði sem verklag í 

öllum ákvarðanatökum (Giddens, 1999). 

Að skapa og viðhalda trausti er lykilverkefni leiðtoga (Garner, 1990). 

Rannsóknir hafa sýnt að heiðarleiki, traust og trúverðugleiki eru þeir 

eiginleikar sem starfsmenn meta mest í fari leiðtoga. Í fjölþjóðlegri 

rannsókn þar sem 75.000 manns tóku þátt kom í ljós að sá eiginleiki sem 

fólk mat mest í fari stjórnenda og forystumanna var heiðarleiki (e. honesty) 

(Kouzes og Posner, 2007). Rannsóknin var endurtekin þrisvar sinnum á 15 

ára tímabili og heiðarleiki var alltaf sá eiginleiki sem skoraði hæst. 

Heiðarleiki var einnig sá eiginleiki sem starfsmenn mátu mest þegar þeir 

voru spurðir um eiginleika í fari samstarfsfólks (Kouzes og Posner, 2009). 

Trúverðugleiki (e. credibility) er hluti af hugmyndinni um heiðarleika. 
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Trúverðugleiki er hæfni manna til að skapa traust á sjálfum sér. Þeir sem eru 

trúverðugir hafa góða tilfinningu fyrir muninum á réttu og röngu, standa 

upp og tala fyrir því sem þeir trúa á, eru þagmælskir, stuðla að siðrænum 

umræðum um það sem snýr að verkefnum og standa við þær 

skuldbindingar sem þeir hafa tekið að sér (Hughes, Ginnett og Curphy, 
2006). 

Traust byggir upp tengsl við samfélagið og á því byggist stofnun sem 

byggir á heiðarlegum tengslum. Hugtakið félagsauður (e. social capital) 

byggir á hugmyndinni um sameiginlegt víðtækt traust í samfélagi manna. 

Félagsauður vísar til sameiginlegra/uppsafnaðra verðmæta (e. collective 

value) og félagstengsla sem einstaklingar búa við og þess ábata sem tengslin 

hafa í för með sér. Félagsauður lýsir upplýsingaflæði, samvinnu, samstöðu 

og gagnkvæmni og vísar til jákvæðra áhrifa sem leiða af þeim gildum. 

Félagsauður skapar verðmæti fyrir þá einstaklinga sem tengjast og stundum 

aðra sem utan þeirra félagstengsla standa (Helliwell, 2007). Rannsóknir hafa 

sýnt fram á að félagsauður gerir samfélög skilvirkari, öryggi er meira og þar 

eru einstaklingar tillitssamari og hjálpsamari. Ef traust og heiðaleiki eru 

viðmið samskipta innan stofnunarinnar byggist upp félagsauður sem nærir 

tengslin innan hennar. Traust milli einstaklinga og traust á stofnuninni 

heldur menningunni heildstæðri. Gagnkvæmt traust í góðum samskiptum er 

laust við ýmiss konar pólitíska leiki, valdabaráttu, klíkumyndun eða ofbeldi. Í 

gagnkvæmu trausti virða einstaklingar skoðanir hvers annars og fagna 

nýjum sjónarmiðum án þess að missa sjónar á markmiðum samskiptanna 

eða þeim grundvallarhugmyndum sem þau byggja á. 

Umhverfi alþjóðavæðingar einkennist af óvissu og áhættu. Los hefur 

komist á fastmótaða menningu einsleitra samfélaga og því þurfa 

einstaklingar að takast á við líf sem er fullt af óvissu og áhættum (Giddens, 

1999). Áhætta er ekki ógn eða hætta sem einstaklingar þurfa að varast, 

heldur er hún óhjákvæmilegur hluti af lífi þegna í nútímasamfélagi. Líkt og 

traust felst óvissan bæði í samskiptum einstaklinga og í samskiptum þeirra 

við umhverfi sitt. Samskipti fela alltaf í sér óvissu en á tímum 

alþjóðavæðingar er óvissan víðtækari og meiri. Áhætta í samskiptum sem 

býr til óvissu hefur bæði neikvæðar og jákvæðar hliðar (Giddens, 1999). 

Jákvæða hliðin tengist ábyrgð einstaklinga á eigin lífi. Áhættan fær 

einstaklinga til að treysta eigin dómgreind og felur í sér vilja til að hafa áhrif 

á niðurstöður í eigin framtíð án þess að þurfa að treysta á fyrirfram gefnar 

reglur, trúarbrögð eða náttúröfl. Neikvæða hliðin á áhættunni er að henni 

fylgir óöryggi sem getur leitt til getuleysis í samskiptum og ófullnægjandi 

niðurstöðu (Giddens, 1999). Tengsl við umhverfið fela einnig í sér óvissu. 

Það er ekki hægt að treysta því að allar upplýsingar í umhverfinu séu 
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einfaldur sannleikur og sama á við um heimsmynd og sjálfsskilning. Vísindi 

eru sannleikur á ákveðnum forsendum sem einstaklingar verða að vega og 

meta í hverju tilvik. Mat manna á því hvað er satt og rétt er einnig afstætt, 

því vísindamenn eru meira og minna ósammála um niðurstöður (Giddens, 

1999). Þegar ákvarðanir eru teknar er verið að byggja á ákveðnum 

upplýsingum sem venjulega fela í sér þá áhættu að þær séu rangar eða illa 

undirbyggðar. Einn grundvallarþátturinn í hreinum tengslum er að 

einstaklingar þjálfist í að mæta þeirri óvissu sem einkennir samskipti. 

(Giddens, 1999). Um leið og einstaklingar taka þátt í samskiptum sem 

grundvallast á óvissu þurfa þeir að vera tilbúnir að opinbera hugmyndir 

sínar og treysta öðrum fyrir þeim. Slík samskipti byggjast á trausti milli 

manna og trausti á því umhverfi sem samskiptin eiga sér stað í. Í hreinum 

tengslum er lögð áhersla á fjölbreytileika og frelsi til að tjá hið óþekkta og 

því geta skapast afleiðingar sem ekki eru fyrirsjáanlegar eða er gert ráð fyrir 
(Endres, 2007).  

Giddens (1999) er ekki sá eini sem lagt hefur áherslu á mikilvægi þess 

ófyrirsjáanlega í samskiptum innan stofnana. Bandaríski 

menntunarfræðingurinn Thomas J. Sergiovanni (2005) notar hugtakið 

ófyrirsjáanleika (e. nonlinearity) þegar hann lýsir því sem sem myndar 

innsta kjarna menningar í skólum. Hugmyndina fær Sergiovanni úr 

kenningum Gleick (Sergiovanni, 2005). Í skilningi Gleick er ófyrirsjáanleiki 

ekki aðeins að ekki sé hægt að sjá fyrir þróun skipulagsheildarinnar, heldur 

endurspeglast hann í þeirri staðreynd að hver aðgerð leiksins hefur 

tilhneigingu til að breyta reglunum. Þannig dregur Sergiovanni (2005) fram 

þá óvissu sem samskipti hafa í för með sér og hve ófyrirsjáanlegar 

afleiðingar þau geta haft í för með sér. Sergiovanni telur líkt og Giddens 

(1999) að með þessu sjónarhorni nái skólinn þeim einkennum aðlögunar og 
sköpunar sem nauðsynleg eru í nútíma samfélagi. 

Þriðja grunnstoð heiðarlegra tengsla er lýðræði tilfinninganna (e. 

democracy of the emotions). Með hugmyndinni kallar Giddens (1999) eftir 

því að lýðræðisleg niðurstaða og lýðræðislegt ferli haldist í hendur og 

endurspegli vilja hópsins. Samskiptin eru mælikvarði á lýðræðið og því 

verður að taka tillit til tilfinninga einstaklinga ekki síður en hagsmuna og 

raka. Ákvarðanir sem teknar eru þurfa að endurspegla þá tilfinningu sem 

einstaklingar hafa fyrir vilja hópsins og endurspeglast í umræðu og 

sameiginlegum skilningi innan hans. Lýðræðið er þó ekki aðeins „einn 

maður, eitt atkvæði“ heldur niðurstaða úr ferli þar sem ekki er aðeins tekið 

tillit til raka heldur einnig samhengis og afstöðu einstaklinga gagnvart 

viðfangsefninu. Lýðræði tilfinninganna vísar bæði til þeirra dýptar sem 

lýðræðið er grundvallað á og niðurstöðunnar sem endurspegla 
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heildarhugmyndir allra sem að máli koma. Lýðræði tilfinninganna eru 

samskipti þar sem tekið er tillit til allra sjónarmiða og aðstæðna í hverju 

tilviki. Það þýðir samt ekki að allir fái öllum sínum kröfum framgengt eða að 

allir séu í sömu stöðu innan stofnunarinnar gagnvart ákvarðanatökum. 

Lýðræði tilfinninganna þýðir að tilfinningar séu jafn mikilvægar og rök og 

staðreyndir og að til þeirra sé tekið tillit. Með því að nota tilfinningar sem 

mælikvarða eða útgangspunkt lýðræðis nálgast Giddens áhrifasvið 

einstaklinga á nýjan hátt. Með lýðræði tilfinninganna dregur hann fram dýpt 

samskiptanna og ítrekar að lýðræði á að gegnsýra alla vinnu stofnunarinnar. 

Lýðræði tilfinninganna er því tengt aðstæðum, stöðu og ábyrgð einstaklinga 

hverju sinni. Í hreinum tengslum eiga allir sína rödd og hafa rétt á að láta 

hana heyrast. Það krefst þess að skýr umgjörð og ábyrgð séu til staðar. Líkt 

og hefðbundið lýðræði byggist lýðræði tilfinninganna á samþykktum 

grundvallarreglum, allir einstaklingar hafa sömu stöðu gagnvart þeim og 

gerð er krafa um gagnkvæma virðingu. Lýðræðislegt kerfi og lýðræði 

tilfinninga þrífast ekki án opinnar umræðu sem laus er við hræðslu og ógnir. 

Sameiginlegur grundvöllur er traust. Lýðræði tilfinninganna er að mati 

Giddens jafn mikilvægt og lýðræðið er til að auka lífsgæði í samfélaginu 
(Giddens, 1999). 

Hugmyndin um lýðræði tilfinninganna felur í sér lýðræði sem er hugsað 

frá stjórnarhorni starfsmanna, byggir upp stofnunina og mótar hana. 

Lýðræði tilfinninganna felur ekki í sér andstæður milli hugmynda 

einstaklings og menningar skipulagsheildarinnar og engan eðlismun á 

hugmyndinni um vilja einstaklingsins eða vilja leiðtogans. Giddens leggur 

áherslu á að innan stofnana sé ekki hægt að ná öllum markmiðum lýðræðis, 

en það sé þó markmið til að keppa að og sem slíkt dragi það 

hugmyndafræðina í rétta átt (Giddens, 1999). Lýðræði tilfinninganna sem 

einkenni heiðarlegra tengsla verður ekki skilið frá áhættu eða heiðarleika. 

Lýðræði tilfinninganna er nauðsynlegt í samskiptum sem fela í sér áhættu 

og í slíkum samskiptum er nauðsynlegt að leggja áherslu á heiðarleika. 

Þannig eru allir þættir heiðarlegra tengsla samofnir og mynda eina heild 

sem teygir sig frá innsta kjarna stofnanamenningarinnar að ystu mörkum 

hennar.  

Markmið heiðarlegra tengsla byggist á ferli sem þróast í átt að menningu 

sem einkennist af heiðarlegum tengslum. Eftir því sem menningin er 

heildstæðari nær hún að endurskapa stofnunina og að lokum umskapa 

skrifræðislegan grunn stofnunarinnar og skapi nýtt skipulag sem ber 

einkenni ríkjandi menningar. Því er ekki nóg að bæta nýjum áhrifaþáttum 

inn í grunn skrifræðis heldur þarf að endurhugsa heildarmenningu og 
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uppbyggingu. Þannig nær öll stofnunin að endurspegla þarfir og raddir 

einstaklinga innan hennar (Giddens, 1999). 

 

2.2 Skólinn sem opið félagskerfi 

Krafan um víðari sýn á umhverfið og fjölbreyttari mannleg tengsl mótast í 

farvegi innan kenninga um opin félagskerfi. Opin félagskerfi mæta kröfum 

um aukin samskipti milli einstaklinga innan stofnunar og út í umhverfið og 

taka mið af fjölbreyttum þörfum starfsmanna og umhverfis (Hoy og Miskel, 

2008). Eitt einkenni opinna félagskerfa er að mótun þeirra fer fram í 

gegnum menningarleg kerfi þeirra í meira mæli en í þeim kerfum sem ekki 

stjórnast eins mikið af félagslegum öflum. Til að skapa fylgni við menningu 

stofnana þarf leiðtogi að hafa tök á mótun hennar og ná að fanga þann 

grunn sem hún stendur á (Hoy og Miskel, 2008; Hoyle, 1986; Schein, 2004; 

Sergiovanni, 2005). Í opnu félagskerfi koma fram tvö hugtök sem 

endurspegla nútíma hugmyndir um stofnun, en það eru „opin stofnun“ og 

„félagskerfi“. 

Opin stofnun vinnur fyrst og fremst eftir skýrum markmiðum og 

menningu sem afmarka hana mun frekar en takmarkanir rúms og tíma. 

Stofnunin starfar í sífelldu samspili við umhverfi sitt með því að endurskoða 

tengsl sín við það og leita þátta sem þjóna hvað best markmiðum hennar 

(Hoy og Miskel, 2008). Í opnu kerfi mótast stofnunin af umhverfinu um leið 

og umhverfið treystir á hana og hefur væntingar til starfseminnar. Opið 

kerfi tekur afurðir úr umhverfinu (vinnuafl, peninga, nemendur) umbreytir 

þeim og skilar út í umhverfið aftur. Þessi umbreyting afurðanna gefur 

stofnuninni mikilvægt tækifæri á samræðu við umhverfið þar sem afurðir 

eru metnar og veitir ferlum innan skipulagsheildarinnar aðhald. Opin 

stofnun skapar starfseminni víðari sýn á umhverfið og gagnvirk tengsl við 
það. 

Félagskerfi einkennast af samskiptum og samvinnu. Í félagskerfum er 

ómögulegt að segja fyrir um eðli og þróun tengslanna með tryggum hætti 

hvort sem er innan stofnunarinnar eða í umhverfi hennar. Í samskiptunum 

byggjast upp völd milli einstaklinga og hópa sem mynda net pólitískra 

áhrifa. Það net hefur áhrif á félagskerfið, styrkir það eða veikir eftir 

aðstæðum. Menntastofnun sem opið félagskerfi gerir þær kröfur til leiðtoga 

að þeir þurfa í meira mæli að sjá sjálfa sig og starf sitt í samspili við 

umhverfið (Hoy og Miskel, 2008). Félagskerfi byggja á margbreytileika 

mannlegra tengsla og búa til farveg sem mætir kröfu alþjóðavæðingar um 
fjölbreyttari tengsl einstaklinga í nútímasamfélagi.   



 

23 

Opið félagskerfi er byggt upp af fjórum kerfum sem hverfast um 

meginmarkmið stofnunarinnar. Það eru skipulag (e. structural system), 

einstaklingskerfi (e. individual system), pólitískt kerfi (e. political system) og 
menningarkerfi (e. cultural system) (Hoy og Miskel, 2008).   

 Skipulag er skilgreint með formlegum verkfærum skrifræðisins, sem 

er hannað og skipulagt til að ná markmiðum skipulagsheildarinnar.   

 Kerfi einstaklinga er heildarmynd einstaklings á hverjum tíma sem 

lítur til þarfa, markmiða, trúar og skilnings einstaklings á tilgangi 

sínum og hlutverki. Einstaklingar leggja til vinnuframlag til að ná 

markmiðum skipulagsheildarinnar og því verður að taka mið af kerfi 

einstaklinga þegar starf innan skipulagsheilda er skipulagt.  

 Pólitískt kerfi er kerfi óformlegra valdatengsla milli einstaklinga eða 

hópa sem næra eða vinna gegn öðrum kerfum innan 
skipulagsheildarinnar.  

 Menningarlegt kerfi byggist upp á sameinginlegu verkefni og sýn 

allra þátta skipulagsheildarinnar. Menningarlegt kerfi gefur 

skipulagsheildinni sérstakt yfirbragð og mótar sjálfsmynd 

einstaklinga (e. identity) sem aftur hafa mótandi áhrif á allt starf 
innan skipulagsheildarinnar. 

Kerfin eru innbyrðis tengd og skilin milli þeirra eru ekki skýr. Þar sem kerfin 

innan stofnunarinnar hafa áhrif á hvert annað með samskiptum einstaklinga 

eru mannlegar þarfir mjög mikilvægar fyrir starfsemi stofnunarinnar. Kerfin 

þrjú sem lúta að einstaklingum, pólitík og menningu einkennast af 

félagslegum öflum en skrifræðið er einkenni formlegrar umgjarðar í 

skipulagi stofnunarinnar (Hoy og Miskel, 2008). Í starfi stofnunar er 

mikilvægt að huga að uppbyggingunni og skoða félagsleg tengsl í hverju 

kerfi fyrir sig.  

Skipulag í opnu félagskerfi er byggt á skrifræðinu en ber þó ekki öll 

einkenni þess. Skipulagið verður að vera sveigjanlegt og geta lagað sig að 

starfseminni. Í skólum vinna áherslur á sérfræðiþekkingu gegn skrifræðinu 

og togast á við það um áherslur. Í þeirri togstreitu geta orðið til fjórar gerðir 

að skipulagi: Hreint skrifræði (e. weberian) þar sem mikil áhersla er lögð á 

skrifræði en lítil á fagmennsku, kerfi yfirvalds (e. authoritarian) sem leggur 

mikla áherslu á skrifræði og fagmennsku. Í faglegu kerfi (e. professional) er 

mikil áhersla lögð á fagmennsku en litla á skrifræði og í stofnunum sem 

einkennast af óreiðu (e. chaotic) er lítil áhersla bæði á skrifræði og 
fagmennsku (Hoy og Miskel, 2008).  
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Kerfi einstaklinga tekur mið af einstaklingum, hvernig þeir sjá hlutina, 

hvernig þörfum þeirra er mætt og hvaða hvatar eru nýttir (Hoy og Miskel, 

2008). Einstaklingar móta grunn stofnunarinnar með þeim skilningi sem þeir 

leggja í grunnhugmyndir án þess að einstaklingar eða leiðtogar geri sér 

endilega grein fyrir því (Deal, 1985). Ein af mikilvægum þörfum einstaklinga 

innan skóla er þörf fyrir sjálfræði (Hoy og Miskel, 2008). Trú einstaklinga og 

þörf fyrir sjálfræði er hægt að skoða sem mikilvægan lið til að skilja 

samskipti sem eiga sér stað milli einstaklinga og hvernig þeir velja að túlka 

umhverfi sitt. Í umhverfi þar sem gildi og viðmið starfsmanna eru ólík geta 

komið upp djúpstæð vandamál. Í flóknu samfélagi eru árekstrarnir fleiri og 

djúpstæðari en í einsleitari samfélögum fyrri tíma. Ennfremur veldur 

afstæði gilda og hefða í samfélaginu því að gildi og hugmyndir eru ekki 

lengur eins gott sameiningartákn og áður. Stofnanir í alþjóðavæddu 

samfélagi búa þannig við tvöfalt gildaafstæði, einstaklingsbundið og í 
hópum samfélagsins.  

Í skilgreiningu Hoy og Miskel (2008) er menning stofnana byggð upp í 

þremur lögum sem færast frá hinu augljósa yfirborði að þeim þáttum sem 

eru óhlutbundnari. Yst eru viðmið (e. norms) sem birta þá hegðun sem 

almennt er viðurkennd. Dæmi um viðmið gætu verið: ekki gagnrýna 

yfirmenn, spjallaðu við samstarfsmenn, taktu sjálfur á agamálum í þínum 

bekk. Annað lag menningar eru gildi (e. values). Þar birtast sameiginleg gildi 

hópsins og sýna það sem er eftirsóknarvert innan hans. Gildi geta verið 

traust milli manna, samvinna, samstarf og heiðarleiki. Gildi og viðmið eru 

þau leiðarljós sem duga til að leysa þau verkefni sem ætlast er til að 

starfsmenn leysi, þó þau séu ekki fyrirfram skilgreind. Þriðja og dýpsta lag 

menningar eru grunnhugmyndir sem byggja á duldum forsendum (e. tacit 

assumptions). Grunnhugmyndir birtast í hugmyndum um eðli mannsins, 

hugmyndum um sannleika og eðli raunveruleikans og eðli þeirra samskipta 

sem einstaklingurinn tekur þátt í. Grunnhugmyndir einstaklinga geta breyst 

og þróast innan stofnunarinnar með sameiginlegri reynslu starfsmanna, 

sérstaklega í viðfangsefnum sem reyna á nána samvinnu, skapa samstöðu 

eða gagnkvæman skilning. Þriðja lag menningarinnar er þó vandasamt að 

móta og erfitt að ræða um (Schein, 2004). Grunnhugmyndirnar tengja 

saman kerfi einstaklingsins og kerfi menningar með því að tengjast trú 
einstaklingsins og lífssýn hans. 

Sterk skólamenning er einkenni skilvirkra skóla (Deal, 1985). Rannsóknir 

hafa sýnt að í skilvirkum skólum eru sterk tengsl milli grunnhugmynda í 

menningunni og þeirra tákna sem birtast í daglegu starfi skólans. Táknrænir 

hlutir í skólum gegna mikilvægu hlutverki við að miðla tengslum milli þess 

sem er falið í innsta kjarna skólastarfsins og þess daglega starfs sem unnið 
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er. Táknmyndir og menning verða að spila saman og þannig er hægt að ná 

utanum skólastarfið og skapa heildræna sýn. Í skilvirkum skólum er 

leiðtoginn tákn grundvallargilda í skólastarfinu og kennarar táknmyndir 

einstakra verkefna en vinnubrögð innan skólans endurspegla sameiginlegar 

grunnhugmyndir. Táknmyndir og menning verða að spila saman og þannig 

er hægt að ná utanum skólastarfið og skapa heildræna sýn. Til að móta 

heildstæða menningu þarf markvissa vinnu (Deal, 1985; Hoy og Miskel, 

2008; Schein, 2004). Mikil tengsl við ytra umhverfi og flókin samskipti innan 

og utan skólans valda því að öfl sem vinna gegn heildstæðri skólamenningu 

geta auðveldlega haft neikvæð og hamlandi áhrif á menninguna (Giddens, 

1999).  

Menning skóla sem ná árangri í umhverfi alþjóðavæðingar þarf að 

mótast af heiðarlegum tengslum. Það þýðir að viðhof einstaklinga, 

samskipti og heildarsýn byggja á hugmyndum um heiðarleg tengsl. Í 

kenningum Giddens (1999) fjallar hann sérstaklega um grunngerð stofnana 

út frá hugmyndinni um heiðarleg tengsl. Í kenningu Hoy og Miskel (2008) 

um opið félagskerfi er ekki gert ráð fyrir að samskiptin geti hafa valdið 

grundvallarbreytingum á umgjörð stofnana. Grunnhugmyndin er skrifræði 

en faglegt samfélag skólans getur haft áhrif á skrifræðið og skapað einkenni 

skipulagsins (Hoy og Miskel, 2008). Að mati Giddens er ekki nóg að bæta 

nýjum áhrifaþáttum inn í grunn skrifræðis heldur þarf að endurhugsa 

uppbyggingu stofnana og leyfa henni að mótast út frá hugmyndum um 

heiðarleg tengsl. Skipulagið verður að fá að breytast og bera einkenni 

heiðarlegra samskipta eins og önnur kerfi stofnunarinnar. Stofnunin sjálf 

þarf ekki aðeins að einkennast af margbreytileika í menningu heldur einnig í 

grundvallarskipulagi. Þannig nær öll stofnunin að endurspegla þarfir og 

raddir einstaklinga innan hennar (Giddens, 1999). 

2.3 Míkrópólitík 

Hugtakið míkrópólitík gengur út á að menntastofnanir séu að grunngerð 

pólitískar heildir þar sem einstaklingar og hópar þróa pólitíska hæfni til að 

koma hugmyndum sínum og markmiðum á framfæri (Iannaccone, 1975). 

Með því að greina míkrópólitík innan menntastofnana er hægt að nálgast 

samskipti innan hennar út frá grunngerð menningarinnar og skoða tengsl 

markmiða, starfsmanna og tæknilegra þátta sem hefðbundnar 
stofnanakenningar ná ekki að gera grein fyrir.  

Ball (1987) er einn af þeim sem notar hugtakið míkrópólitík til að útskýra 

dulda þætti í samskiptum innan skólans. Innan míkrópólitíkurinnar fer fram 

kappræða um hugmyndafræði sem ekki endilega grundvallast á rökrænni 
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orðræðu. Hugmyndafræðin er sneidd niður í einfaldaða smáa þætti með 

það að markmiði að finna í henni réttlætingu ákveðinna markmiða og 

hugmynda. Umræða í míkrópólitísku umhverfi er fyrst og fremst 

valdabarátta ólíkra afla og hugmyndakerfa innan stofnunarinnar. Í skrifum 

sínum um míkrópólitík fjallar Ball (1987) um breytingar á samfélagsgerð og 

upplausn gilda og hefða sem hefur valdið því að skipulagsheildir töpuðu 

þeirri stýringu sem þær höfðu á starfsmönnum sínum. Þannig hafa skólar 

smám saman orðið stjórnlausar (e. anarchic) stofnanir. Í skilgreiningu á 

stjórnlausri stofnun leitar Ball til kenninga Bell (1980). Í kenningum sínum 

dregur Bell upp mynd af stofnun sem ber einkenni félagskerfa en er stýrt 

með verkfærum skrifræðis og stjórnunar. Skrifræði og opið félagskerfi 

byggja á ólíkum grunnhugmyndum og því myndast ósamræmi í uppbygginu 

stofnunarinnar. Stjórnlaus stofnun er ekki eins og nafnið bendir til 

;,formlaus, ófyrirsjáanleg og án stjórnunar. Hún er þvert á móti með 

uppbyggingu sem er að hluta til mótuð með ytri áhrifum en að öðrum hluta 

mótuð af náttúru skipulagsheildarinnar. Hún er stjórnlaus í þeirri merkingu 

að tengsl milli markmiða, starfsmanna og tæknilegra þátta eru ekki eins virk 
og hefðbundnar stofnanakenningar gera ráð fyrir" (Bell, 1980, 187). 

Í opnum félagskerfum er sterk menning það afl sem leiðtogar nota til að 

stýra stofnuninni (Hoy og Miskel, 2008). Til þessa að leiðtogi hafi fulla 

yfirsýn og geti beitt áhrifum sínum þarf hann að hafa tengsl við öll kerfi 

stofnunarinnar. Ef eitt kerfi er sterkara en annað er hætta á að það taki yfir 

stjórn á menningunni (Ball, 1987). Ef fyrst og fremst er hugað að 

persónulegri umbun og hvatningu getur menningin einkennst af of mikilli 

einstaklingahyggju á kostnað samstöðunnar og ef of mikil áhersla er lögð á 

sameiginlega sýn er hætta á að það verði á kostnað nauðsynlegra 

skoðanaskipta.  

Í stuttu máli má segja að míkrópólitík snúist um þær aðferðir sem 

einstaklingar og hópar beita í þágu eigin hagsmuna (Ball, 1987). Pólitík 

innan félagskerfa byggist upp á míkrópólitískum þáttum (Hoy og Miskel, 

2008). Fræðimenn hafa á síðustu áratugum skoðað menntastofnanir út frá 

hugmyndum um míkrópólitík og hafa þær rannsóknir varpað frekara ljósi á 

ýmsa þætti í menningu, uppbyggingu og forystu menntastofnana (Ball, 

1987; Blasé og Anderson, 1995; Hoyle, 1986; Lindle, 1999; Pillay, 2004). 

Míkrópólitíkin byggir ekki á þeim hefðbundna skilningi á valdi sem birtist í 

kenningum skrifræðis og stjórnunar. Míkrópólitíkin byggir á tengslavaldi og 

þeirri hugmynd að vald sé falið í öllu samfélaginu og einstaklingar sem ekki 

eru með formleg völd geti nýtt sér það í eigin þágu.  
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Hugmyndin um breytta sýn á vald er rakin til franska heimspekingsins 

Michel Foucault (1926-1984). Foucault vakti athygli á því hvernig 

einstaklingar sem taldir voru valdalausir gátu beitt óformlegu valdi til að 

hafa áhrif á umhverfi sitt. Foucault sýndi líka fram á að félagsleg skipan felur 

í sér vald í þágu ákveðinna félagshópa sem hafa hag í því að halda óbreyttri 

þjóðafélagsskipan. Þannig felst vald ekki aðeins í valdastöðum eða í 

samskiptum einstaklinga, heldur er það einnig falið í viðurkenndri 

uppbyggingu samfélagsins. Vald samfélagsins mótar einstaklinga og hegðun 

þeirra með því að gefa leiðbeiningar um hvernig á að túlka umhverfið 

þannig að það falli að viðurkenndum skilningi. Hugmyndir Foucault draga 

fram mikilvægi þess að skoða vald í tengslum umhverfið sem því er beitt í 

og hvernig einstaklingar og samfélag spila saman í ýmiss konar 

valdatengslum. Vald getur orðið til innan stofnunar án vitundar yfirmanna 

og orðið hluti af menningu stofnana án þess að sá sem hefur formlegt vald 

innan hennar veiti því eftirtekt. Foucault lítur ekki aðeins á vald sem 

neikvætt, kúgandi eða tælandi afl heldur einnig sem nauðsynlegt, frjótt og 

jákvætt afl í samfélaginu (Huczynski og Buchanan, 2007).  

Í Í töflu 1 (Huczynski og Buchanan, 2007) er borið saman valdahugtak 

Foucault og vald eins og það hefur verið skilgreint í hefðbundnum 
kenningum skrifræðisins.  
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Tafla 1. Hugmyndir um vald  

Tengslavald Vald skrifræðisins  

Vald kemur fram í ýmsum ólíkum 

myndum og gegnsýrir ýmsa þætti í 
samfélagi okkar. 

Vald er innibúandi afl sem safnast til 

einstaklinga. 

Vald er ekki aðeins opinbert heldur 

er það hulið víða í félagslegum 
samskiptum í samfélaginu. 

Vald er í höndum félagslegra og 
opinberra forréttindahópa. 

Vald breytist eftir mótstöðu. Mótstaða skilar engu. 

Við búum til okkar eigin valdavef 

með því að samþykkja núverandi 
skilgreiningar á veruleikanum 

Við erum viðföng yfirráða þeirra 

sem eru valdameiri en við. 

Vald er afkastamikið og leggur okkur 

til félagslega skipan sem er 

sveigjanleg og síbreytileg. 

Vald er eyðandi, afneitandi, 
spillandi, kúgandi og eyðileggjandi. 

Vald er tímabundið, það er 

greinilegt þegar því er beitt en 
annars er það ekki til staðar. 

Vald er til staðar þegar því er ekki 

beitt og vinnur í öllum athöfnum 

daglegs lífs. Valdi er útdeilt í 
skömmtum.  

Þekking viðheldur og styrkir vef 

valdsins og skapar frekari tækifæri 
til yfirráða. 

Þekking á uppsprettu valds og 

tengsla er  uppspretta sem hjálpar 

okkur að brjótast undan yfirráðum 
annarra. 

 

Hugmyndir Foucault um vald hafa verið kallaðar tengslasýn á vald (e. the 

relational view of power). Auk Foucault hafa breski félagsfræðingurinn 

Anthony Giddens (1938-) og franski félags- og mannfræðingurinn Pierre 

Bourdieu (1930-2002) útfært hugmyndina um tengslavald í kenningum 
sínum (Almquist, 2009).  

Bourdieu skoðar hvernig einstaklingar og hópar smíða sér hugmyndir til 

að skýra veruleikann og hvernig þeir nota þær skýringar til að viðhalda eigin 

völdum í samfélaginu. Bourdieu fjallar um hvernig valdið í samfélaginu 

orsakar það að einstaklingar og hópar taka þátt í eigin undirokun og kúgun 

með því að samþykkja ákveðna sýn á raunveruleikann. Samspil einstaklings 

og umhverfis er þvingað vegna þess hvernig einstaklingurinn sér sjálfan sig í 

umhverfinu og hvernig samfélagið ætlast til að hann hagi sér. Undirokunin 

byggir hvorki á beinni þvingun eða meðvituðu samþykki heldur renna 
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valdaformgerðir samfélagsins saman við skilning viðkomandi á því hvað er 

eðlilegt fyrirkomulag (Bourdieu, 2007). Lægri og undirokaðri stéttir eru því 

ekki aðeins þolendur í samfélaginu heldur einnig gerendur. Hugmyndir 

Bourdieu skýra hvernig samfélagið getur skapað menningu sem fær 

einstaklinga til að fara eftir þeim reglum sem menningin setur. Hlýðni við 

menninguna er því háð ákveðnu samþykki einstaklinga þó Bourdieu líti ekki 
svo á að að fylgni við menninguna sé í grundvallaratriðum val einstaklinga. 

Til að mæta stofnunum í alþjóðavæddu nútímasamfélagi þróar Giddens 

(1999) hugmyndir Bourdieu um áhrif samfélagsins á einstaklinginn. Giddens 

færir áhersluna frá gagnvirkni samfélags og einstaklings að einstaklingnum 

sem grundvallargeranda. Giddens lítur því svo á að vald sem felst í skipan 

samfélagsins sé ekki mótað heldur sé það veruleiki sem verði til í 

síbreytilegu samspili einstaklings og samfélags. Giddens gengur lengra með 

andstöðuna í valdahugtaki Bourdieu og lítur á aðstæður einstaklinga sem 

möguleika og skilyrt val. Einstaklingur getur því alltaf valið hvort hann er 

gerandi eða þolandi í samfélaginu. Tengsl einstaklinga í samfélagi eru 

hreyfanleg og í sífelldri mótun og endurskoðun. Valdið er ekki falið í stöðu 

heldur er það einstaklingsbundið og háð hegðun fólks í samfélaginu 
(Almquist, 2009). 

Tengslavaldið er nátengt kenningum Giddens um stofnanir í 

alþjóðavæddu samfélagi, þar sem breytt hugmyndafræði vekur upp 

efasemdir um áhrifavald félagslegra gilda og venja (Giddens, 1999). Í 

útfærslu Giddens er tengslavaldið ferill sem færist frá því að hafa 

fullkomlega mótandi áhrif á einstaklinginn að því að hafa ekkert vald yfir 

honum. Þegar einstaklingurinn losnar undan mótunarvaldi samfélagsins 

mótast viðbrögð hans aðeins af þeim aðstæðum sem mæta honum hverju 

sinni. Valdahugtak Giddens er því nátengt hugmyndum hans um heiðarleg 

samskipti og markmið þeirra. Markmið heiðarlegra tengsla er að samskipti 

innan stofnana losni undan áhrifum mótunar og samfélags og verði aðeins 

viðhaldið vegna tengslanna sjálfra. Afleiðingin er sú að formleg staða 

leiðtoga hefur raunverulega ekkert gildi í sjálfu sér því hún er alltaf undir því 

komið hvort einstaklingar samþykkja hana eða ekki. Formlegt vald án 
samþykkis undirmanna er því í skilningi Giddens, ekki vald (Giddens, 1999).  

Grunnhugmyndirnar byggja grunninn að skólamenningunni og ef 

umræða um þær á sér ekki stað er hætta á að heildarmenningin einkennist 

af valdabaráttu. Í samfélagi þar sem losnað hefur um mótunarafl 

samfélagsins er meiri hætta á að samskipti og óformleg valdatengsl móti 

starf stofnunarinnar fremur en forysta leiðtoga (Ball, 1987; Hard, 2006; 

Pillay, 2004). Hætta er á hópamyndun sem getur unnið gegn markmiðum 
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stofnunarinnar og framþróun. Átök í starfsmannahópnum eru ekki alltaf 

sýnileg og þau geta t.d. birst í því hvernig fólk tekur sér vald með því að 

dreifa upplýsingum og sögusögnum um aðra. Átök geta einnig birst á dulinn 

hátt með þögn og sinnuleysi gagnvart nýjum hugmyndum (Pillay, 2004). Slík 

andstaða getur opinberað fordóma innan skipulagsheildarinnar sem er 

mikilvægt tækifæri til umræðu. Míkrópólitísk samskipti geta verið í öllum 

kerfum skólastarfsins. Þau geta verið dulin, þögul og fyrirferðarlítil og falist í 

því að einstaklingar reyna að forðast ágreining og átök. Að mati Pillay (2004) 

nýta leiðtogar og stjórnendur sér oft slíkar aðferðir og þá birtist valdbeiting 
þeirra ekki síður í þögn og aðgerðarleysi en beinum aðgerðum.  

Ákvarðanir sem eru teknar innan skólans byggja oft á útfærslum 

starfsmanna og því er mikið svigrúm til að túlka og lesa inn í aðstæður og 

útfæra þær á mismunandi hátt. Ball (1987) staðhæfir að innan sama skóla 

og sömu deilda megi finna algerlega andstæð sjónarmið, markmið, 

hugmyndir og nálganir sem erfitt sé að gera sér gein fyrir að hægt sé að 

finna sameiginlega sýn á. Í þessum duldu átakaþáttum birtist ósamstætt 

valdakerfi skólans, ólíkar kröfur og markmið sem einstaklingar og hópar 

vinna að því að senda út í skólasamfélagið. Ball skilgreinir skipulag stofnunar 

út frá þeirri skynjun sem einstaklingar hafa á stöðu sinni, hvað þeir geta og 

hvað þeir eiga að gera. Það er þessi hulda upplifun eða net upplifana sem 

falið er á bak við dagleg málefni sem að mati Ball er hin raunverulega 
stofnunin sjálf (Ball, 1987).  

Greiningarrammi sem byggir á míkrópólitík skoðar óformleg tengsl fólks 

á vinnustað og hvernig það beitir þeim tengslum. Þetta sjónarhorn gefur 

skólastjórum tækifæri á að skoða það svið átaka þar sem mörkin milli hins 

formlega og óformlega eru óskýr og breytileg. Ball (1987) skýrir sýn 

míkrópólitíkur á stofnun sem lýtur lögmálum félagskerfis og ber saman við 

rökræna uppbyggingu stofnana. Að mati Ball (1987) gefa stofnanakenningar 

sem byggja á grunni skrifræðis aðeins takmarkaða og einfaldaða mynd og 

hafa litla möguleika á að skýra og lýsa árekstrum eða andstæðum innan 
stofnunarinnar. (tafla 3).   
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Tafla 2. Grunnhugmyndir míkró-pólitíkur og skrifræðis 

Míkró-pólitík Skrifræði 

Vald sem birtist í ólíkum myndum Vald birtist í yfirráðum þeirra sem 

hafa formleg völd 

Ósamræmanleg markmið Samræmanleg markmið 

Rökræða ólíkra hugmynda Hlutlaus hugmyndafræði 

Árekstrar innan skipulagsheildarinnar Sameiginleg sýn 

Hagsmunir einstaklinga og hópa Örvun og hvatning leiðtoga 

Pólitísk virkni Ákvarðanataka 

Stýring starfsmanna Samþykki starfsmanna 

 

Fræðimenn sem hafa skoðað míkrópólitík innan stofnanna vilja víkka 

hugmyndina og leggja áherslu á að enginn hluti hennar sé laus undan 

áhrifum af míkrópólitík (Hoy og Miskel, 2008; Hoyle, 1986; Pillay, 2004). 

Stofnanagerðin sjálf, markmið hennar og ýmsir hlutar innan stofnunarinnar 

móta hvernig míkrópólitík þróast innan skólans. Míkrópólitík beinist ekki 

aðeins gegn formlegu valdi heldur getur líka tekið þátt í að uppfylla það 

(Pillay, 2004). Í hegðun stjórnenda og forystumanna getur míkrópólitíkin 

birst í þögn, sögusögnum eða óvirkni. Míkrópólitík getur líka birst sem ótti 

við átök með þöggun og kúgun þar sem skoðanir eru ekki leyfðar eða 

viðurkenndar. Þannig getur leiðtogi litið svo á að árekstrar séu í eðli sínu 

persónulegir og taki því ekki á þeim eða vinni með þá eins og skyldi. 

Niðurstaða Pillay (2004) er að míkró-pólitík verði best skilin sem litróf eða 

ferill sem nær frá því að vera einstaka áhugamál og áherslur sem eru meira 

og minna viðurkenndar innan stofnunar, og að stofnun sem er gegnsýrð af 

míkrópólitík, þannig að heill heimur er til staðar þar sem sjálfhverf 

meðvirkni er ríkjandi.  

Leiðtogar þurfa að vera meðvitaðir um afleiðingar og eðli fordóma. Það 

eru ekki aðeins fordómar starfsmanna sem mikilvægt er að ræða og skoða 

heldur þurfa leiðtogar að vera meðvitaðir um sína eigin fordóma. 

Rannsóknir hafa sýnt að leiðtogar og stjórnendur tilhneigingu til að ráða í 

störf einhvern sem er líkur þeim sjálfum og þeir undirmenn sem eru 

stjórnendum best að skapi eru þeir sem líkjast þeim (Lumby og Coleman, 

2007). Þessi tilhneiging hefur sínar skuggahliðar og ef ekki er hugsað út í 

þessa hluti er hætta á að vinnuumhverfið verði einsleitt. Þannig aukast líkur 

á að myndist samskiptamynstur sem einkennist af vinapólitík sem aftur 

dregur úr sjálfstæði og frumkvæði (West, 1999). Með því að líta á fordóma 
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og staðalmyndir sem eðlilegan hlut af mannlegri tilveru og þar með 

skólakerfinu er hægt að opna umræðuna með markvissum hætti. Í 

framhaldi af umræðum, fræðslu og greiningum er hægt að nota þekkinguna 

til að nálgast þá sem hugsanlega eru órétti beittir. Flokkun fólks og 

hugmynda í hugum einstaklinga er ferli en ekki ákveðin hugmynd eða 

hugsmíð. Það eru engin innibúandi eða órofa persónueinkenni tengd 

kynþætti, aldri, kyni, fötlun eða annarri lýðfræðilegri flokkun. Það snýst um 

sögu, samhengi, ferli, viðbrögð, vald og breytingar (Litvin, 1997). 

Á sama hátt og fordómar og míkrópólitísk samskipti er félagsleg 

mismunun hluti af duldum öflum innan stofnunarinnar, sem mikilvægt er 

fyrir leiðtoga að hafa yfirsýn yfir og tök á. Ef samskipti eru ekki næg og skila 

ekki nógu miklum árangri er hætta á að dulin átök taki yfir stofnunina. 

Fordómar kæfa hugmyndir einstaklinga, míkrópólitík einkenna samskiptin 

og heildarskipulagið einkennist af félagslegri mismunun. Með hugtakinu 

félagsleg mismunun er átt við „að mismunandi félagslegri stöðu einstaklinga 

og hópa fylgi misjafn aðgangur að gæðum samfélagsins. Hér getur verið átt 

við mismunun á grundvelli efnahags, starfs, kynferðis, þjóðernis, búsetu eða 

annarra félagslegra þátta“ (Bourdieu, 2007). Til að átta sig á valdatengslum 

innan skipulagsheilda verður að gera sér grein fyrir því að það eru ekki 

aðeins einstaklingar sem geta beitt valdinu á hamlandi og kúgandi hátt 

heldur er samfélög byggð á þáttum sem móta og stundum hefta 

einstaklinga og hópa innan þess. Félagsleg mismunun er hluti af menningu 

sem ætlast til hlýðni og byggir menningu sína á kröfu um hlýðni og 

fylgispekt við fyrirfram gefnar hugmyndir. Slík stofnanamenning inniheldur 

það sem kallað hefur verið lárétt ofbeldi (e. horizontal violence). Þessi 

viðhorf virka ekki aðeins hamlandi á starfsmannahópinn heldur hamlar þau 

getu skólastjóra til að taka að sér forystu og stjórnun (Arna H. Jónsdóttir, 

2009, 2005; Hard, 2006). Hætta á að míkrópólitískir þættir og lárétt ofbeldi 

taki yfir mótun skólastarfsins gefur tilefni fyrir íslenska skólastjóra til að 

þróa forystuaðferðir sem geta tekið á djúpstæðum samskiptavanda og 

flóknum vandamálum. Ennfremur þarf að gæta að því að samskipti 

einkennist af lýðræði, opinskáum hugmyndafræðilegum rökræðum og 

nýtingu sérfræðiþekkingar og reynslu (Arna H. Jónsdóttir, 2009).  

Grunnur nýrra hugmynda um forystu, uppbyggingu stofnana og 

samskipti innan þeirra liggur í nýjum hugmyndum um vald (Buchanan og 

Huczynski, 2008). Breyttar hugmyndir um vald endurspegla þær 

áherslubreytingar sem áður var lýst í þróun frá stjórnun skrifræðisins til 

forystu í félagslegu samhengi og með því hefur áhugi fræðimanna beinst að 

valdi í félagslegum tengslum (Heifetz, 1994; Mintzberg, 1989; Schein, 2004; 

Yukl, 2002). Hugmyndir um vald innan félagskerfa skýra hvernig gildi og 
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viðmið í menningu stofnana myndast, hvernig áhrif valdabarátta hefur á 

aðra þætti í stofnuninni og hvernig míkrópólitísku valdi er viðhaldið.  

 

2.4 Íslenskir grunnskólar á tímum alþjóðavæðingar 

Skólakerfið þróast í nánum tengslum við þá menningu og það samfélag sem 

í kringum það er. Umhverfi þess er í sífelldri þróun og við því er brugðist 

innan stofnunarinnar (Aðalnámskrá grunnskóla, 2011). Innan nútíma 

menntastofnunar valda breytingar sem rekja má til áhrifa alþjóðavæðingar 

auknu álagi á starfsfólk (Auður Kristinsdóttir, 2000; Sólveig Karvelsdóttir og 

Hafdís Guðjónsdóttir, 2010; Þuríður Jóhannsdóttir og Kristín 

Guðmundsdóttir, 2004). Í stað þeirrar einsleitni sem lengi einkenndi íslenskt 

samfélag er kennara- og nemendahópurinn orðinn fjölbreyttari og 

einstaklingar úr ólíkum menningarheimum sitja nú hlið við hlið í sama skóla 

og tala jafnvel ólík tungumál. Upplýsinga- og samskiptatækni hefur í 

auknum mæli breytt hefðbundnu skólastarfi náms og kennslu og gerir nýjar 

kröfur til nemenda og starfsfólks.  

Afleiðingar alþjóðavæðingarinnar sem birtist í flóknari samskiptum innan 

skólans, breytingum og auknum kröfum á skólasamfélagið hafa gert það að 

verkum að félagsleg vandamál eins og einelti eru í meira mæli til úrlausnar í 

grunnskólanum. Rannsóknir á einelti í kennarahópum hafa ekki verið gerðar 

á Íslandi en samkvæmt Ball (1987) er einelti eitt birtingarform 

míkrópólitíkur. Í könnun á einelti meðal ríkisstarfsmanna 2008 kom fram að 

rúmlega 10% ríkisstarfsmanna telja sig hafa orðið fyrir einelti í starfi á 12 

mánaða tímabili. Þegar spurt var um aðstæður sem ýttu undir einelti töldu 

flestir að slæmur stjórnunarstíll væri sá þáttur sem hvað mest ýtti undir 

einelti (62%). Einnig kom fram í sömu könnun að 28% ríkisstarfsmanna telja 

að vinnuálag ýti undir einelti á vinnustaðnum (Fjármálaráðuneytið, 2008). 

Þegar starfsmenn voru spurðir um þætti í samskiptum sem stuðla að einelti 

nefndu þeir ýmsa míkró-pólitíska þætti svo sem samkeppni og öfund. Þegar 

litið er til aðstæðna á vinnustaðnum sjálfum þá töldu ríkisstarfsmenn að 

óljós skilgreining verkefna, ómarkviss miðlun upplýsinga, ónæg endurgjöf, 

breytingar og óskýr markmið væru þættur sem auka einelti á vinnustöðum 

(Fjármálaráðuneytið, 2008). Íslenskar rannsóknir á tengslum aukins álags á 

kennara og árangurs eða líðanar nemenda hafa ekki verið gerðar. Erlendar 

rannsóknir benda til þess að álag á kennara hefur víðtæk áhrif á skólastarfið 

og leiðir m.a. til þess að þeir eru síður í stakk búnir til að mæta flóknum 

félagslegum vandamálum eins og einelti (Cemaloglu, 2007; Olweus, 2002; 

Roland og  Sörensen Vaaland, 2001; Wei, Williams, Chen og Chang, 2010). 
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Skólinn er í eðli sínu stofnun sem ekki getur búið við stöðugar aðstæður, því 

í breytilegu umhverfi er hann knúinn til að bregðast við. Þetta veldur því að 

samkeppni getur auðveldlega myndast um völd og hreyfanleiki milli 

starfsmanna og yfirmanna getur verið mikill. Afleiðingar þessa geta leitt til 

samkeppni um lausnir og útkomu í stað þess að leiðir séu metnar og 
íhugaðar í hverju einstöku tilviki (Ball, 1987).  

Í nýlegri könnun Sambands íslenskra sveitarfélaga og Félags 

grunnskólakennara (2012) sem náði til allra starfandi grunnskólakennara á 

landinu kom í ljós að rúmlega 77% svarenda töldu álag í starfi hafa aukist 

frekar eða mjög mikið á síðustu fimm árum. Innan við 1% töldu að álagið 

hefði minnkað. Álag í íslensku skólakerfi er ekki einungis á kennara því í 

nýlegri rannsókn á starfi skólastjóra í Reykjavík kemur fram að skólastjórar 

telja að byltingakenndar breytingar hafi orðið á starfi þeirra á síðustu árum. 

Kröfurnar séu allt að því endalausar og þeir sjá ekki fram á að nokkuð lát sé 

á nýjum skyldum. Í rannsókninni kom fram í máli aðstoðarskólastjóra að 

hann upplifði sig sem allsherjar bjargvætt daginn út og inn (Steinunn Helga 
Lárusdóttir, 2011).  

Upplausn gilda og hefða innan samfélagsins hafa áhrif inn í skólann og 

gera það að verkum að nemendur og starfsfólk hafa ekki sama aðhald og 

áður af gildum samfélagsins. Upplifun margra kennara er að sá rammi og agi 

sem kennarar hafa haldið uppi á árum áður séu brostnir (Sólveig 

Karvelsdóttir, 2004). Aukið álag innan íslenskra grunnskóla er áhyggjuefni 

því rannsóknir hafa leitt í ljós að aukið álag veldur því að kennarar hafa ekki 

bolmagn til að veita öllum nemendum fullnægjandi kennslu eða úrlausn 

(Sólveig Karvelsdóttir, 2004). Afleiðingar aukins álags eru þær að margir 

kennarar upplifa meiri vanmátt og valdaleysi gagnvart starfi sínu og 

talsverður hluti kennara telur sig hafa misst tök á starfi sínu sem þeir höfðu 

áður (Sólveig Karvelsdóttir og Hafdís Guðjónsdóttir, 2010). Í umfjöllun um 

upplýsinga- og samskiptatækni í skólum kom fram að við notkun 

upplýsingartækni í skólum fylgir margvíslegt álag á kennara sem ekki var til 

staðar áður en ný tækni kom fram. Álagið tengdist í nokkrum mæli 

tæknilegum vandamálum og skorti á nauðsynlegum hugbúnaði. Einnig 

komu fram vandamál tengd ónógu úrval af heppilegu námsefni, ólíkri 

nálgun kynjanna og nýrri tegund agavandamála og verkstjórnar sem 

kennarar þurftu að takast á við (Þuríður Jóhannsdóttir og Kristín 
Guðmundsdóttir, 2004). 

Í kjölfar lagabreytinga 1976 taka grunnskólar á Íslandi við nemendum 

með sértæka námserfiðleika sem áður voru við nám í sérskólum. Íslenskar 

rannsóknir sýna að aukin fjölbreytni í nemendahópnum eykur álag á 
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kennara (Auður Kristinsdóttir, 2000; Ingvar Sigurgeirsson og  Ingibjörg 

Kaldalóns, 2006; Sólveig Karvelsdóttir, 2004). Í rannsókn Auðar 

Kristinsdóttur (2000) kemur fram að sérkennarar telja starf sitt flóknara en 

áður, verkefnum hafi fjölgað og álag aukist. Telja þeir að aukið álag megi 

m.a. rekja til þess að fleiri nemendur glíma nú við hegðunar- og 

tilfinningalega örðugleika og að meiri kröfur væru almennt gerðar til skólans 

að bregðast við þeim. Í rannsókn Ingvars Sigurgeirssonar og Ingibjargar 

Kaldalóns (2006) kom fram að starfsfólk skóla telur að hegðun barna í 

grunnskólum hafi versnað undanfarin ár og er það mat starfsfólks að það 

þurfi í auknum mæli að takast á við erfið hegðunarvandamál sem það hefur 

í mörgum tilvikum hvorki kunnáttu né úrræði til að gera (Ingvar 
Sigurgeirsson og Ingibjörg Kaldalóns, 2006).  

Hegðunarvandamál barna og börn með ýmiss konar sértæk 

námsvandamál eru ekki þau einu sem hafa gert það að verkum að 

nemendahópurinn er orðinn fjölbreyttari. Talsverður fjöldi barna af 

erlendum uppruna stundar nám í íslenskum grunnskólum. Árið 2011 voru 

2417 nemendur í íslenskum grunnskólum með annað móðurmál en 

íslensku, en það er um 6% allra barna á grunnskólaaldri á Íslandi (Hagstofa 

Íslands, 2011). Ef litið er til hlutfallsins lætur nærri að eitt barn með annað 

móðurmál en íslensku sé nemandi í hverri einustu bekkjardeild á Íslandi. Í 

nýlegri íslenskri rannsókn kemur fram að kennarar sem kenna blönduðum 

nemendahópum telja að starf sitt hafi tekið veruleikum breytingum síðustu 

ár og verði sífellt flóknara. Menningarleg fjölbreytni eykur álagið bæði á 

kennara og nemendur sem birtist m.a. í því að margir erlendir nemendur 

eiga í erfiðleikum með að tengjast íslenskum skólafélögum (Sólveig 
Karvelsdóttir og Hafdís Guðjónsdóttir, 2010).  

Í rannsókn sem Félag grunnskólakennara og Samband íslenskra 

sveitarfélaga sem greint var frá áður kom fram að aðeins 42% kennara 

jákvætt viðhorf til skóla án aðgreiningar sem er meginstefna íslenskra skóla. 

Þá töldu 33 % það hafa gengið vel að fylgja stefnunni en tæplega 30 % töldu 

það hafa gengið illa eða mjög illa. Þessar niðurstöður ríma ágætlega við 

aðrar niðurstöður sem benda til þess að í skóla án aðgreiningar séu gerðar 

miklar kröfur til kennara um árangursríka kennslu en að sama skapi fái þeir 

ekki nægan stuðning, meðal annars vegna fjárskorts en einnig vegna slaks 

aðgengis að námsefni (Alberta Tulinius, 2010). Niðurstöður annarrar 

rannsóknar leiddi í ljós að kennurum fannst samkennarar veita mestan 

stuðning. Það kom fram í máli allra viðmælenda að þeir ættu gott og gjöfult 

samstarf við þá bæði í daglegu starfi sem og á skipulögðum fundum. 

Samvinna var síendurtekið stef í viðtölunum. Þrátt fyrir að samkennarar 

væru þeir sem standa íslenskum kennurum næst í skólasamfélaginu töldu 
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kennarar að greiður aðgangur að stjórnendum og gott samstarf við þá væru 

nauðsynlegir hlekkir í faglegu skólastarfi (Sif Stefánsdóttir, 2011).  

Eitt af þeim flóknu félagslegu vandamálum sem kennarar þurfa að glíma 

við er einelti meðal barna. Rannsóknir hafa sýnt að álag á kennara getur 

leitt til aukins eineltis í skólanum þar sem álagið dregur úr næmni kennara 

fyrir vísbendingum um einelti og minnkar getu þeirra til að bregðast við 

þeim (Cemaloglu, 2007). Þá hafa rannsóknir leitt í ljós að tengsl eru milli 

árangurs af vinnu gegn einelti í grunnskólum og andlegs ástands kennara 

(Wei o.fl., 2010). Einelti er flókið og alvarlegt vandamál sem getur haft 

víðtækar afleiðingar á allt skólastarf (Olweus, 2002). Kennarar eru í 

lykilhlutverki til að bregðast við flóknum félagslegum vanda eins og einelti 

og hafa rannsóknir sýnt að tíðni eineltis í skólum má ekki aðeins rekja til 

hegðunar og viðhorfa nemenda heldur er einnig til viðhorfa kennara, til 

innra ástands kennarahópsins og þess hvernig skólastjórnendur taka á 

hegðunar- og agamálum (Roland og Sörensen Vaaland, 2001). Íslenskar 

rannsóknir á einelti í grunnskólum hafa sýnt fram á að kennarar taka 

baráttu gegn einelti alvarlega en eiga það til að vanmeta tíðni þess og 

umfang (Vanda Sigurgeirsdóttir og Sif Einarsdóttir, 2004). Þrátt fyrir að mikil 

vinna hafi verið lögð í baráttu gegn einelti í skólum á undanförnum árum 

bendir þverfagleg rannsókn á einelti frá 2012 til þess að þrátt fyrir mikla 

vitundarvakningu undanfarin ár sé fátt sem bendir til þess að einelti í 

íslenskum grunnskólum sé að minnka (Daníel Reynisson, Hjördís Árnadóttir 
og Sjöfn Kristjánsdóttir, 2012).  

Margar breytingar sem orðið hafa á íslensku skólakerfi endurspegla 

samfélagsbreytingar sem rekja má til alþjóðlegra tengsla og aukinna áhrifa 

erlendrar menningar. Ný tækni, einstaklingar með ólíkan menningarlegan 

bakgrunn, veikari rammi og meiri tengsl við umhverfið geta auðveldlega 
valdið öryggisleysi starfsfólks og nemenda.  

2.4.1 Störf íslenskra skólastjóra 

Fræðimenn hafa lengi rannsakað hvað einkennir góða skóla. Fram á síðari 

hluta tuttugustu aldar sýndu rannsóknir fram á að þjóðfélagsstaða og 

heimilisaðstæður réðu mestu um gengi barna í skólum (Sergiovanni, 2005). 

Rannsóknir á seinni hluta aldarinnar sýndu hins vegar fram á að skólar 

gerðu lítið til að brúa bil milli ríkra og fátækra í skólanum eða milli þeirra 

nemenda sem höfðu mikla getu og þeirra sem minni getu höfðu. 

Rannsóknin sýndi einnig að fyrri rannsóknir höfðu fyrst og fremst beinst að 

því að rannsaka bakgrunn nemenda en ekki aðra þætti sem gætu haft áhrif 

(Marzano, 2003). Nýlegar rannsóknir á árangri grunnskóla sýna að skólastarf 
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hefur mikil áhrif á árangur nemenda og í þeim skólum sem hvað best standa 

nær skólastarfið að yfirvinna þau áhrif sem bakgrunnur nemenda hefur á 

nám þeirra (Marzano, 2003). Rannsóknir hafa sýnt að forysta skólastjóra 

hefur áhrif á árangur skólans. Sýnt hefur verið fram á að forysta þar sem 

skólastjórinn tekur þátt í starfi kennara sem leiðtogi meðal leiðtoga skapar 

árangursríkasta skólastarfið. Skólastjóri sem tekur ábyrgð með kennurum á 

námi og kennslu nemenda og fer fyrir hópi þeirra í framþróun skólastarfs er 

lykilþáttur í skólum sem sanda vel að vígi. Í því samhengi er þó ekki 

grundvallaratriði að skólastjórinn veiti forystuna heldur að hún sé til staðar í 

skólanum (Sergiovanni, 2005). Í íslenskri rannsókn þar sem skoðuð var 

hæfni kennara til að taka forystu í þróunarstarfi í íslenskum grunnskólum 

kom í ljós að persónulegir eiginleikar, þekking og færni skólastjóra skipta 

sköpum í að byggja upp hæfni til forystu í kennarahópnum. Skýr rammi, 

traust og virðing og markviss umræða voru þættir sem höfðu mikil áhrif á 

að byggja upp forystuhæfni kennara (Sigríður Margrét Sigurðardóttir, 2009). 

Rannsóknir á störfum íslenskra skólastjóra hafa sýnt fram á að 

kennslufræðileg forysta sé ekki miðlæg í störfum skólastjóra og kennararnir 

hafi því mest áhrif á þróun kennsluhátta og innra starf skólans (Ólína 
Þorleifsdóttir, 2009).  

Íslensk lög um grunnskóla kveða skýrt á um ábyrgð skólastjóra á 

skólastarfi og hafa nýlegar lagabreytingar orðið til að ítreka þær áherslur. Í 

lögum um grunnskóla frá 2008 má greina tvennskonar breytingar á starfi 

skólastjóra. Ábyrgð er færð frá sveitarstjórn yfir til skólastjóra, auk þess sem 

kveðið er á um ábyrgð hans á ýmsum þáttum starfseminnar sem áður var 

óljós eða heyrði undir kennarahópinn, skólanefnd eða sveitarstjórn (Lög um 

grunnskóla, 2008). Í umsögn Kennarasambandsins um lögin kemur fram 

ákveðin togstreita milli sveitarfélaga og starfsmanna skóla. 

Kennarasambandið telur að lögin styrki samband skólastjóra og 

sveitastjórnar og verið sé að skýra skilin á milli skólastjóra og kennara. 

Kennarasambandið mótmælir þeim áherslum laganna og telur hana minnka 

aðkomu kennara að stjórnun og skipulagi skólastarfsins (Kennarasamband 

Íslands, 2008). Markmið lagabreytinga á síðustu árum hafa því ekki aðeins 

aukið álag á skólastarfið heldur hafa breytingarnar líka miðað að því að efla 

skólastjórann þannig að hann eigi auðveldara með að veita skólastarfi 
skýrari forystu.  

Samfélagsbreytingar og breytingar á íslensku lagaumhverfi hafa valdið 

því að hlutverk íslenskra skólastjóra hefur breyst mikið á stuttum tíma 

(Börkur Hansen, Ólafur H. Jóhannesson og Steinunn Helga Lárusdóttir,2002, 

2008). Íslenskir skólastjórar telja sig í auknum mæli eiga erfitt með að sinna 

þáttum sem snúa að grunnþáttum skólastarfsins eins og námskrárgerð og 
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starfsþróun (Amalía Björnsdóttir o.fl., 2006). Niðurstöður benda þó til þess 

að skólastjórar séu að þróa starf sitt í meira mæli frá formlegri stjórnun að 

áætlunargerð og vinnu með starfsfólki (Börkur Hansen o.fl., 2008). 

Niðurstöðurnar gefa vísbendingar um að störf skólastjóra í íslenskum 

grunnskólum séu að þróast frá hefðbundinni stjórnun í forystu í 

skólasamfélaginu. Þessar niðurstöður eru í samræmi við rannsókn sem gerð 

var á störfum skólastjóra á Íslandi en þar kom fram að íslenskir skólastjórar 

beiti frekar forystu en stjórnun í störfum sínum (Hrönn Ríkharðsdóttir, 

2006b). Niðurstöðurnar sýndu að Í samanburði við erlend viðmið skáru 

íslenskir skólastjórar sig mikið úr í því efni. Þeir skólastjórar sem beittu 

forystuþáttum sem byggðu á samskiptum og tengslum beittu fjölbreyttari 

forystuaðferðum en þeir sem beittu aðferðum sem byggðu á stjórnun 
(Hrönn Ríkharðsdóttir, 2006b).  

Íslenskir skólastjórar leggja nokkuð svipuð gildi til grundvallar störfum 

sínum. Áhersla á umhyggju, virðingu, hollustu, heiðarleika, jafnrétti, lýðræði 

og ábyrgð var helst ríkjandi (Steinunn Helga Lárusdóttir, 2008). Í annarri 

íslenskri rannsókn á gildum skólastjóra komu fram svipaðar áherslur, á 

umhyggju, virðingu, réttlæti, frelsi, trausti, jafnræði, ábyrgð og lýðræði. 

Rannsóknin leiddi einnig í ljós að siðferðileg sýn skólastjórnenda veitir þeim 

sterkari sjálfsmynd og eykur sjálfstraust í starfi. Sýnin nýtist til grundvallar 

breytni skólastjórnandans og við aðra framkvæmd starfsins. Rannsóknin 

sýnir einnig að skólastjórar eru nemendamiðaðir í störfum sínum og 

siðferðileg sýn þeirra hverfist um nemandann og hagsmuni hans (Guttesen, 

2012).  

Leiðtogi í grunnskóla í alþjóðavæddu nútímasamfélagi þarf að gera sér 

grein fyrir mögulegu óöryggi og byggja upp starfsumhverfi og menningu 

sem nýtir fjölbreytnina til að skýra umgjörðina og bæta skólastarfið. Hanna 

Ragnarsdóttir hefur rannsakað fjölmenningu í íslensku samfélagi (Hanna 

Ragnarsdóttir,2004, 2007, 2011)en hún hefur m.a. ályktað að um mikilvægi 

þess að heildarmenning skóla einkennist af jafnréttishugsun og virðingu 

fyrir fjölbreytileikanum. Hanna vísar í fjölmargar erlendar rannsóknir sem 

sýna fram á að ríkjandi hugmyndir kennara,nemenda og annars starfsfólks í 

skólanum þurfa að vera í anda fjölmenningar ef öllum börnum á að líða vel í 
skólanum og að þau njóti velgengni (Hanna Ragnarsdóttir, 2004). 

Sýnt hefur verið fram á að árangur skóla tengist forystu innan þeirra 

(Sergiovanni, 2005). Forysta sem ekki tekur á óreiðu og átökum í daglegri 

vinnu skólans getur kveikt eða umborið aðgerðir sem ekki leiða af sér 

framfarir. Það er hætta á að slík forysta sói tíma og orku starfsfólks með því 

að byggja á röngum áætlunum eða markmiðum, umbera pólitíska leiki, 
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óeðlilega samkeppni, óþol fyrir raunverulegum samræðum, leit að 

blórabögglum og tregðu við að viðurkenna mistök (Williams, 2005). 

Íslenskar rannsóknir benda til að skólastjórar í grunnskólum geti átt í 

erfiðleikum með að virkja kennara til þátttöku í mikilvægum málum ,svo 

sem símenntunaráætlunum og sjálfsmati (Börkur Hansen o.fl., 2008). Þessar 

niðurstöður geta bent til þess að togstreita sé til staðar milli skólastjóra og 

kennara um verkefni og ábyrgð og telja rannsakendur að mikilvægt sé fyrir 

íslenskt skólastarf að brjótast út úr þeirri hefð sem skapast hefur að 

kennarar séu fyrst og fremst ábyrgir fyrir sínum bekk eða sinni grein og 

virkja þurfi þá til áhrifa í skólastarfinu. Vísbendingar um togstreitu milli 

hlutverka kennara og skólastjóra kom einnig fram í rannsókn frá 2009 en 

þar sjást ólíkar væntingar kennara til starfa skólastjóra. Ólíkar væntingar 

birtust í því að kennarar telja að formlegir stjórnendur grípi ekki nógu mikið 

inn í málefni skólans þegar þörf er á og taki ekki ákvarðanir í einstökum 

málum eins og þeir ættu að gera. Kennarar telja mikilvægt að hafa völd og 

áhrif þó þeir leggi áherslu á að það sé innan ákveðinna marka. Hugsanlega 

gæti verið um ólíka sýn á starf skólastjóra að ræða eða skörun hugmynda 
frá hefðbundinni stjórnun í valddreifingu (Guðrún Pétursdóttir, 2009).  

Rannsókn Örnu H. Jónsdóttir (2009) á míkró-pólitík innan íslenskra 

grunnskóla sem áður hefur verið greint frá sýnir að áhrif míkró-pólitíkur er 

mikil í íslenskum leikskólum. Þrátt fyrir að umhverfi íslenskra grunnskóla sé 

á margan hátt ólíkt því sem gerist í leikskóla gætu niðurstöður rannsókna á 

leikskólum gefið vísbendingar fyrir grunnskólastigið. Í umræðum rýnihóps 

um fagmennsku leikskólakennara kom fram að nálægðin í 

starfsmannahópnum er mikil og deildarstjórar kjósa því oft að vera 

meðvirkir, læðast á tánum, þykjast ekki sjá eða gera hreinlega hlutina sjálfir 

til að forðast ágreining og átök (Arna H. Jónsdóttir, 2009). Í rannsókninni 

kom fram að stjórnendur leikskólans voru almennt sammála um að 

ákvörðunum væri ekki alltaf framfylgt og oft þyrftu skólastjórnendur að 

beita aðferðum sem eru duldar og til þess fallnar að draga úr andstöðu og 
opinni rökræðu um þá kosti sem eru í stöðunni (Arna H. Jónsdóttir, 2009). 

Í rannsóknum sínum á íslensku skólastarfi hefur Jón Torfi Jónsson dregið 

þá ályktun að hefðir, almennur skilningur og samkomulag ráði meira um 

skólastarfið en formleg löggjöf (Jón Torfi Jónasson, 1992). Að mati Jóns 

Torfa gerir íslensk hefð ráð fyrir töluverðu sjálfstæði hvers og eins kennara í 

daglegum störfum í skólum, jafnvel þótt um sé að ræða stofnanir þar sem 

margir vinna saman. Það getur komið niður á heildarskipulagi verka í 

skólanum og þar af leiðandi heilsteyptum árangri í heilsteyptum hópi. Einnig 

gæti íslenska fyrirkomulagið komið niður á ábyrgðarsviði verkefna sem 
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unnin eru í hópnum þar sem enginn sérstakur tekur ábyrgðina á 

heildarútkomunni. 

2.5 Stjórnun og forysta 

Tvískiptingin milli forystu og stjórnunar sem lögð er til grundvallar í þessari 

ritgerð endurspeglast víða í kenningum um forystu og skipulagsheildir 

(Foucault, 1982; Heifetz og Linsky, 2002; Hughes o.fl., 2006; Kotter, 1996; 

Uhl-Bien o.fl., 2007). Menntastofnanir í alþjóðavæddu nútímasamfélagi þar 

sem samskipti eru ríkjandi í menningunni geta ekki byggt á hugmyndum 

skrifræðis og stjórnunar. Til að mæta nýjum kröfum þarf í 

grundvallaratriðum að byggja á forystu sem getur tekið mið af breytilegu 

umhverfi og byggt upp árangursrík samskipti innan stofnunarinnar (Hoy og  
Miskel, 2008).  

Í stjórnun setur formlegur stjórnandi framtíðarsýnina og er ábyrgur fyrir 

því að skipulagning og framgangur verkefna sé í samræmi við hana. 

Stjórnandi skipuleggur, leysir þau vandamál sem upp koma og sér til þess að 

starfsfólk hafi allt sem það þarf svo það geti haldið áfram með sín daglegu 

störf. Forysta er notuð í umhverfi sem er síbreytilegt. Í forystu er unnið að 

breytingum innan stofnunarinnar með því að þróa framtíðarsýn og gera 

nauðsynlegar áætlanir til að koma henni í framkvæmd. Leiðtogi sem beitir 

forystu skýrir sýnina og heldur henni lifandi innan stofnunarinnar (Kotter, 
1996).   

Kenningar um stjórnun eiga upptök sín í iðnbyltingunni og þróast í 

tengslum við stjórnun verksmiðja og stórra fyrirtækja. Stjórnun gengur út 

frá þeirri hugmynd að hegðun innan skipulagsheilda sé fyrst og fremst 

fyrirsjáanleg, markviss, öguð og rökræn (Hoy og Miskel, 2008). Þekktasta 

kerfið sem byggir á stjórnun er kerfi Webers um skrifræði (e. bureaucracy). 

Skrifræðið byggir á skiptingu skipulagsheilda í afmörkuð störf. Öll störf er 

hægt að skýra með verklýsingum sem falla inn í vel skilgreinda verkferla 

sem tengja verkin saman. Ef skipulagsheildin virkar rétt falla störf og 

verkferlar saman í eina skilvirka heild. Í skrifræði er ópersónulegt viðhorf og 

bein stýring leiðtogans mikilvæg. Weber var meðvitaður um hvernig 

samfélagsleg tengsl hafa áhrif innan skipulagsheildarinnar og í stofnunum 

sem byggðu á skrifræði var markvisst unnið gegn slíkum tengslum (Hoy og 
Miskel, 2008).  

Stjórnun hafði mikil áhrif á vinnuumhverfi á fyrri hluta 20. aldar. 

Samfélagsbreytingar og hugarfarsbreytingar eftir fyrri heimsstyrjöldina 

kölluðu á endurskoðun hugmynda og félagsvísindi og sálfræði tóku að hafa 

meiri áhrif. Fræðimenn fóru í auknum mæli að rannsaka aðra þætti en 
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tækni og vinnuaðferðir og beindu athyglinni frekar að atferli starfsmanna. 

Með áherslu á samskipti og viðhorf kom fram hugmynd um óformlega 

skipulagsheild handan formlegar skipulagsheildar. Í kjölfarið þróuðust 

hugmyndir um formlega og óformlega stofnun (e. informal/formal 

organization) (Hoy og Miskel, 2008). Innan formlegu stofnunarinnar var 

áhersla lögð á formfestu og litið svo á að samskipti væru formleg, 

fyrirsjáanleg og ópersónuleg. Formlega stofnun leiddi formlegur stjórnandi 

sem hafði formlegt umboð til stjórnunar. Óformleg stofnun hafði óformlega 

uppbyggingu þar sem starfsmenn skiptust í hópa (e. cliques) innan 

starfsmannahópsins. Samskipti voru óformleg og byggðu á persónulegum 

tengslum og hagsmunum. Óformleg samskipti breyttu félagslegum 

tengslum milli hópa og skilgreindu hópana og stöðu fólks innan þeirra. Þau 

viðmið og reglur sem mynduðust innan óformlegu stofnunarinnar stýrðu 

hegðun innan hennar og skilgreindu ramma hennar. Innan óformlegu 

stofnunarinnar þróuðust hugmyndir um stjórnun í átt að forystuhugtakinu. 

Óformleg stofnun og formleg stofnun eru tvö kerfi sem samtímis verka á 

umhverfi sitt (Hoy og Miskel, 2008). Upp úr hugmyndum um óformlega 

stofnun spruttu hugmyndir um leiðtoga og forystu. Forysta sem tekur mið 

af þörfum fólks og og getur ekki nýtt sér aðferðir sem aðeins gera ráð fyrir 

hlýðni starfsmanna. Forysta beitir ýmiss konar aðferðum til að fá 

starfsmenn til að fallast á markmið stofnana og stefnu án þess að leggja 
megináherslu á formlega valdbeitingu (Uhl-Bien o.fl., 2007).  

Forystukenningar höfðu framan af öldinni fjallað um forystu án 

siðferðilegra tilvísana. Með hugmyndinni um umbreytingarforystu kom ný 

vídd inn í stjórnunarfræðin þar sem forysta var m.a. metin út frá þeim 

gildum sem leiðtoginn lagði upp með og tengslum hans við samverkamenn 

sína á grundvelli þeirra gilda. Nýjar kenningar í sálfræði í félagsvísindum 

hafa einnig haft mikil áhrif auk þess sem nýjar áherslur í stofnanakenningum 

hafa óhjákvæmilega áhrif á þróun leiðtogahugmyndarinnar (Hughes o.fl., 

2006).  

Þeir sem vinna innan stofnana sem byggja á samskiptum geta ekki nýtt 

sér stjórnun til að vinna með átök innan stofnunarinnar. Stjórnun byggir á 

sjónarhorni skrifræðisins þar sem ekki er gert ráð fyrir átökum í 

starfsmannahópnum. Í stofnunum sem stjórnast af samskiptum verður 

leiðtoginn að geta veitt forystu í starfinu. Forystukenningar sem ekki gera 

ráð fyrir átökum ná ekki að hafa afskipti af því lagi menningar sem er á sviði 

samskipta eða grunnhugmynda einstaklinga. Til að móta stofnanir og vinna 

með þá þætti sem míkrópólitískt sjónarhorn leiðir í ljós þarf forystan að 
byggja á hugmyndinni um fjölbreytileika.   
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2.6 Aðlögunarforysta á grunni margbreytileika 

Kenningar um forystu hafa verið gagnrýndar á síðustu árum fyrir að taka 

ekki nægilega mið af margbreytileika (e. diversity) og þær nái því ekki að 

byggja upp félagslegt réttlæti (e. social justice) (Lumby og Coleman, 2007). 

Því hefur verið haldið fram að hefðbundnar kenningar um forystu skorti 

hugtakaramma og tungumál til að skýra hugmyndina um margbreytileika og 

því nái forystukenningar ekki að nálgast minnihlutahópa í skólum. Bent 

hefur verið á að þau gildi sem eru ríkjandi í forystu innan skóla séu fyrst og 

fremst byggð á einsleitum áhrifum vestrænnar menningar þar sem áhersla 

er lögð á formleg völd, fjarlægð, sameiginlega menningu og stigveldi 

(Walker, 2006). Innan slíkrar menningar er meðvitundin um þann auð sem 

getur falist í mismunandi nálgun og öðrum sjónarhornum fjarlæg (Lumby og 
Coleman, 2007). 

Einkenni alþjóðavæðingar eru mörg í íslenskum grunnskólum. Fjölbreytni 

í nemendahópnum, stefna um skóla án aðgreiningar og samstarf milli 

kennara og nemenda gera kröfu um að skólasamfélagið byggi upp sýn sem 

geri ráð fyrir margbreytileika, í stað þess að hugsa umhverfið út frá 

stöðluðum hugtökum. Margbreytileikinn skapar víðari sýn á umhverfið, 

byggir upp hæfni til að takast á við flókin mannleg tengsl og getu til að 

takast á við óvissu í umgjörð skólastarfsins. Slík nálgun kallar á forystu sem 

tekur mið af hugmyndum um margbreytileika og aðlögun. Þessi atriði hafa 

ekki verið rannsökuð í íslensku skólasamfélagi og er þetta fyrsta rannsóknin 

sem gerir tilraun til að nálgast forystuhæfni íslenskra skólastjóra út frá 
hugmyndum alþjóðavæðingar.  

Til þess að hægt sé að byggja upp víðari sýn á umhverfið og fjölbreyttari 

mannleg tengsl þarf skólasamfélagið að geta tekist á við míkrópólitík í 

starfsmannahópnum. Til að takast á við míkrópólitíska þætti þarf að leggja 

áherslu á heiðarleg samskipti og að byggja upp hæfni starfsmanna til að 

leysa erfið viðfangsefni í sameiningu. Það er því mikilvægt að flókin 

viðfangsefni séu ekki aðeins á könnu leiðtoga, heldur alls skólasamfélagsins. 

Margt bendir til þess að einkenni alþjóðavæðingarinnar hafi lagst yfir 

íslenskt skólakerfi án þess að skólastjórar og kennarar hafi haft tækifæri til 

að þróa með sér aðferðir til að taka á þáttum eins og míkrópólitík. Íslenskir 

skólastjórar eru meðvitaðir um áhrif míkrópólitíkur á skólastarf en virðast í 

litlum mæli hafa tækifæri til að bregðast við slíkum átökum í 
starfsmannahópnum.  

Margbreytileiki er grundvöllur aðlögunarforystu (e. adaptive leadership). 

Forysta sem tekur mið af alþjóðavæddu samfélagi þarf í öllum ákvörðunum 

og gjörðum að gera ráð fyrir margbreytileika í gildum og hefðum, 
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margbreytileika í umhverfi og menningu og margbreytileika í skoðunum 

fólks og ákvörðunum. Til að nálgast margbreytileika í svo víðu samhengi 

þurfa ákvarðanir að byggja á hugmyndum sem ekki gera ráð fyrir 

stöðugleika í samfélaginu heldur að það sé sífelldum breytingum háð 

(Heifetz og Linsky, 2002). Í töflu 2 eru dregnir fram áhersluþættir í 

aðlögunarforystu í samanburði við hefðbundnar stjórnunaraðferðir (Uhl-
Bien o.fl., 2007).  

Tafla 3. Hugmyndir sem liggja að baki forystu og stjórnun 

Aðlögunarforysta Stjórnun 

Margbreytileiki Skrifræði 

Flókin víxlverkun/óvissa Stöðluð samskipti 

Geta til að aðlagast nýjum 
hugmyndum og aðstæðum  

Hagnýt þekkingar 

Sveigjanleiki  Samhæfing 

Óformleg inngrip  Stjórnun að ofan 

 

Grundvallarhugmyndin að baki margbreytileikans er að skilja muninn á 

því sem er flókið (e. complex) og því sem er margbreytilegt. Þær kenningar 

sem byggja á skrifræði geta unnið með mjög flókna hluti en ráða ekki við 

þau verkefni sem byggja á margbreytileika (Uhl-Bien o.fl., 2007). Flókin 

verkefni og stofnanir sem eru byggðar upp af mörgum ólíkum hlutum sem 

settir eru saman á mjög flókinn hátt. Í flókinni skipulagsheild hafa allir hlutir 

þekkta virkni og afleiðingar og því er hægt að sjá fyrir þær breytingar sem 

verða þegar flóknir hlutir eru settir saman. Þannig geta skipulagsheildir sem 

byggja á skrifræðinu verið mjög flóknar en þó er hver hluti heildarinnar 

fyrirsjáanlegur og heildarútkoman útreiknanleg. Í skipulagsheild sem 

grundvallast á margbreytileika eru áhrif og afleiðingar einstakra hluta 

skipulagsheildarinnar ófyrirsjáanlegar. Ekki er vitað hvernig áhrif þeir hafa 

hver á annan og ekki er vitað hvernig áhrif heildarinnar eru á umhverfið 

(Hawks, 2011). Samskiptin taka í meira mæli mið af óvissu um útkomu og 

leiðir og því er niðurstaðan aldrei endanleg heldur stöðugt í endurskoðun. Í 

forystu sem byggir upp stofnanamenningu sem grundvallast á 

margbreytileika þarf að vinna að því að umskapa tengsl þannig að 

heildarniðurstaðan verði ný afurð og ný þekking sem getur þróað flóknar 

lausnir sem ekki yrðu til hjá einum einstaklingi. Til þess þarf bæði 

sérfræðiþekkingu og sköpunarhæfni, en ef sköpunarhæfnin er einungis til 

staðar nýtist sköpunin ekki þeim verkefnum sem skipulagsheildin vinnur að. 

Því verður sérfræðiþekkingin að vera grundvöllur þeirrar sköpunar sem 
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nauðsynleg er öllum skipulagsheildum. Grundvallarhugmynd skrifræðisins 

er fyrirsjáanleiki, en í margbreytileikanum er grundvallarhugmyndin óvissa 
(Uhl-Bien o.fl., 2007). 

Aðlögunarforysta byggir á margbreytileika (Heifetz, Grashow og Linsky, 

2009). Í þróun lífvera er margbreytileiki lykillinn að þróun og í 

aðlögunarforystu byggir hver ný hugmynd og útfærsla á að einstaklingar og 

stofnanir séu opin fyrir nýjum hugmyndum og möguleikum sem felast alls 

staðar í umhverfinu. Margbreytileiki mannlífsins er drifkraftur 

aðlögunarforystu. Í breytilegu umhverfi eiga lífverur ólíka möguleika á að ná 

hámarksárangri eftir því hver reynsla þeirra og hæfni er. Ný samsetning 

aðstæðna og hugmynda getur falið í sér tækifæri sem skipulagsheildin þarf 

að geta litið jákvætt á og nýtt sér til frekari sköpunar. Menningin þarf að 

meta fjölbreytileg sjónarhorn og treysta minna á miðstýringu, skipanir frá 
stjórnendum og fastmótaða stefnu (Heifetz o.fl., 2009). 

Hugmyndafræðilega byggir aðlögunarforysta á því að breyta 

hugmyndum starfsmanna frá hugmyndum skrifræðisins að 

margbreytileikanum (Heifetz o.fl., 2009).  

 • Í fyrsta lagi felst hugmyndafræðileg breyting í því að hverfa frá því 
að hugsa um verkefni sem tæknileg viðfangsefni að því að líta á flókin 
mál út frá hugmyndum um margbreytileika.  

 • Í öðru lagi breytist hugsunin frá því að snúast um einstaklinga sem 
einingu skipulagsheildarinnar að því að líta á einstaklinga sem kerfi 
sem hefur sífelld og gagnvirk áhrif á skipulagsheildina með öllum 
þeim flóknu þáttum sem tengir einstaklinga og skipulagsheildir.  

 • Í þriðja lagi þarf að eiga sér stað breyting frá því að hugsa um 
skipulagsheildina sem stöðuga og áhrifalausa í að hugsa sér 
skipulagsheildina fulla af árekstrum og átökum sem hægt er að hafa 
áhrif á innan hennar. 

2.7 Opið hjarta 

Aðlögunarforysta gerir ráð fyrir margbreytilegri grunngerð stofnunarinnar. 

Aðlögunarforysta gerir ráð fyrir átökum innan stofnunarinnar og setur fram 

leiðir til að vinna með þau. Markmið aðlögunarforystu er að fá einstaklinga 

og hópa til að takast á við endurmat og aðlögun. Í því felst að fá fólk til að 

horfast í augu við og takast á við vandamál/áskoranir í því skyni að bæta 
aðstæður og stuðla að framförum (Williams, 2005).  

Aðlögunarforysta byggir á gildum eða lífsafstöðu sem lýst er með 

hugmyndinni um opið hjarta (e. Open/sacred heart). Að leiða með opnu 

hjarta þýðir að hvernig sem persónuleg líðan leiðtoga er deyfir hann sig ekki 
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fyrir áreitum eða bregður fyrir sig varnarháttum (Heifetz og Linsky, 2002b). 

Að deyfa sig ekki fyrir áreitum þýðir að leiðtoginn getur ekki leyft sér að 

einfalda hluti eða sætta sig við að þekkja ekki allar hliðar málsins. Hann 

getur ekki brugðið fyrir sig fordómum eða staðalímyndum til að túlka 

veruleikann en verður sífellt að spyrja spurninga og leita árangursríkari 

leiða. Leiðtoginn sem leiðir með hreint hjarta getur heldur ekki beitt fyrir sig 

varnarháttum eins og hundsun, þöggun, kúgun eða öðrum míkrópólitískum 

leiðum til að fjarlægja sig viðfangsefnum eða breiða yfir vandamálin. 

Dyggðir (e. virtues) hreins hjarta eru flekkleysi (e. innocence), forvitni (e. 
curiosity) og samhygð (e. compassion).  

Flekkleysi er nátengt heiðarleika og trausti og byggir á fyrirsjáanleika í 

samskiptum. Fyrirsjáanleiki byggir á þeirri nálgun leiðtoga að leitast við að 

draga fram það sem sannast og réttast er í hverjum aðstæðum án þess að 

hanna atburðarásina, beita pólitískum leikjum eða taka þátt í þeim. 

Flekkleysi leiðtogans hefur mikilvægu hlutverki að gegna til að skapa 

nauðsynlegt traust. Flekkleysi er brýnt til að halda trausti milli leiðtoga og 

starfsmanna. Aðlögun reynir mikið á starfsfólk skólans og þá er traust 

grundvallaratriði. Það getur verið erfitt að viðhalda trausti þegar álagið er 

mikið og starfsmenn eiga erfitt með að fóta sig í nýjum aðstæðum (Heifetz 

og Linsky, 2002). Flekkleysi er ekki einfaldleiki þess sem ekki þekkir 

takmarkanir sínar og markmið, heldur er flekkleysinu viðhaldið þrátt fyrir að 

hvert skref sé ígrundað með fullri meðvitund um þá þræði sem liggja að 

viðfangsefninu hverju sinni. Í flekkleysi opins hjarta sameinast einlæg 

einfeldni og einbeitt áætlun. Þannig endurspeglar flekkleysi traust sem 

byggt er á traustri lífssýn leiðtogans og traustri leiðsögn hans (Heifetz, 

1994). Leiðtoginn þarf að viðhalda von í aðstæðum sem virðast vonlausar 

og miðla henni þannig að hún byggi upp hugrekki starfsmanna. Til að lýsa 

einfaldleika og styrk flekkleysis aðlögunarleiðtoga leita Heifetz og Linsky 

(2002) í hugmyndafræði Búddista og tala um hæfileika til að viðhalda 

frumstæðum huga (e. beginner's mind) eða sjónarhorni einfaldleikans (e. 

naive perspective). Það sjónarhorn felur í sér frumstæðan eldmóð sem 

getur verið gagnrýninn en miðlar alltaf staðfastri von um ný tækifæri 

(Heifetz og  Linsky, 2002). Flekkleysið er einnig hæfileiki til að fá kjánalegar 

hugmyndir, hugsa á óvenjulegan hátt og sjá hinar björtu hliðar tilverunnar. 

Flekkleysi ber alltaf í sér von og umhyggju en hefur um leið heiðarlega sýn á 

aðstæður og stenst því þá  freistingu að forða fólki frá erfiðum ákvörðunum 
og verkefnum (Heifetz og Linsky, 2002a).  

Forvitni er leiðtoganum nauðsynleg til að geta komist að kjarna málsins 

þegar átt er við flókin og erfið viðfangsefni. Forvitni er líkt og flekkleysi ekki 

ómeðvituð og illa ígrunduð heldur grundvölluð á einbeittum vilja til að meta 



 

46 

aðstæður út frá því sem sannast er hverju sinni og skoða allar hliðar þeirra. 

Forvitni byggist á því að í samskiptum eru alltaf óvissuþættir sem stundum 

þarf að skýra eða dýpka. Forvitni opins hjarta spyr spurninga jafnvel þótt 

þær hljómi illa og geti orðið til að tefja skipulagðan feril eða minnka 

skilvirkni þegar til skemmri tíma er litið. Sá forvitni tekur áhættu og hefur 

kjark til að viðurkenna að hann hefur ekki alltaf lausnir og þarf oft að spyrja 

og prófa nýjar leiðir til að finna réttu svörin. Aðlögunarleiðtogi heldur ekki í 

hugmyndir vegna þess að þær eru þægilegar eða líta vel út. Hann leitar þess 

sem réttast er um leið og hann er meðvitaður um að endanlegur sannleikur 
er ekki til (Heifetz og Linsky, 2002).  

Forvitni opins hjarta er ekki knúin áfram af vilja til að kunna og geta 

heldur vilja til að greina og þróa. Heifetz og Linsky (2002) fjalla um verkfæri 

sem leiðtogi getur beitt til að vera fær um að vinna þá vinnu sem ætlast er 

til af honum. Ferlið byggir á innsæi í aðstæður, innsæi á fólk og tilfinningu 

fyrir þeim kröftum sem eru til staðar í umhverfinu. Þegar unnið er með erfið 

verkefni þarf leiðtoginn að forðast að koma með lausnir og taka að sér 

vandamálin. Hann á þó ekki að vera fjarlægur í lausn vandamálanna. Leiðir 

sem leiðtogi beitir í erfiðum viðfangsefnum eru:  

a) Skapaðu þér fjarlægð á viðfangsefnið (e. get on the balcony) 

b) Hugsaðu pólitískt (e. think politically) 

c) Hafðu stjórn á óumflýjanlegum átökum (e. orchestrate the conflict) 

d) Láttu fólk sjálft vinna úr sínum vandamálum (e. give the work back) 

e) Haltu ró þinni (e. hold steady) 

Leiðtogi skapar sér fjarlægð frá viðfangsefnum til að öðlast yfirsýn, 

fjarlægjast eigið sjónarhorn og sjá hlutina frá sjónarhorni samverkamanna 

(Heifetz og Linsky, 2002). Það er ekki eðlilegt þeim sem er þátttakandi í 

atburðarás að horfa á hana í  fjarlægð. Leiðtogi þarf að nálgast það 

sjónarhorn til þess að geta betur gert sér grein fyrir viðbrögðum sínum og 

hvaða íhlutun hann á að beita. Til að ná að gera þetta þarf leiðtoginn að 

nota hugann til að draga sig út úr aðstæðum og skapa sér sjónarhorn 

áhorfandans. Þetta sjónarhorn getur varað augnablik eða lengri tíma en 

gefur leiðtoganum mikilvæga fjarlægð frá viðfangsefninu og færir honum 

nýja sýn. Aðlögunarforysta notar líkingu af dansgólfinu þar sem leiðtogi 

fjarlægist sviðið með því að fara upp á svalirnar og horfa yfir það. Þannig eru 

minni líkur á að hann mistúlki aðstæður eða dragi rangar ályktanir. 

Áskorunin er að fara fram og til baka milli stjórnarhorna og öðlast þannig 

skilning á þeim kröftum sem eru í gangi og hvað er hugsanlega að baki 
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þeim. Þannig verður leiðtoginn færari í að takast á við þær aðstæður sem 

fyrir hendi eru(Heifetz og Linsky, 2002) . 

Að hugsa pólitískt er að vinna með fólki, hafa áhrif á það og beina því á 

ákveðnar brautir (Heifetz og Linsky, 2002). Það felur ekki í sér míkrópólitíska 

leiki eða átök um völd eða hugmyndafræði. Eitt af því mikilvægasta er að fá 

aðra starfsmenn sem standa fyrir utan til að aðstoða og ýta á hópinn að 

halda vinnunni áfram. Í pólitískum dansi er mikilvægt að vera heiðarlegur og 

þegar leiðtogi er hluti af samfélagi eða stofnun er trúverðugleiki hans 

mikilvægur. Það þarf að gefa tíma til að móta nýja sýn og skilgreina það sem 

hefur farið úrskeiðis. Leiðtoginn er fyrirmynd fyrir það sem á að gera, hann 

verður að vera reiðubúinn að taka áhættu og sýna á eins áþreifanlegan hátt 

og hægt er að hann sé sjálfur tilbúinn að fórna eins og hann ætlast til af 
samverkamönnum sínum (Heifetz og Linsky, 2002).   

Til að hafa stjórn á átökum innan hópsins er mikilvægt að þróa með sér 

ólíkar og fjölbreyttar íhlutunarleiðir (Heifetz og Linsky, 2002). Áður en 

komið er inn í átökin er mikilvægt að byggja upp stöðuna með því að skapa 

traust innan hópsins. Slíkt traust gefur leiðtoganum meira svigrúm til 

athafna og samverkamenn eru tilbúnir að leggja á sig meiri vinnu í trausti 

þess að leiðtoginn viti hvert stefnt er. Leiðtogi sem er í miðju vinnuferli 

verður að vanda samskipti sín og vera sífellt að íhuga næstu skref. Hann má 

ekki missa tökin á vinnunni og þarf því að gefa upplýsingar og lausnir á 

réttum stöðum og halda þannig „hitastiginu“ í hópnum hæfilegu. Hluti af 

því er að brjóta vandamálið niður í hluta þar sem hvert hluti gefur 

tilfinningu fyrir því að markmiðum hafi verið náð og hópnum miði í átt að 

því að leysa málið. Þrátt fyrir litla sigra þarf samt sem áður að vera 

meðvitaður um lokamarkmiðið og minna eins oft og þurfa þykir á hvert 

lokamarkmið hópsins er og að eftir því sem vinnunni miði áfram færist 
hópurinn nær markmiðinu (Heifetz og Linsky, 2002).   

Að gefa samverkamönnum verkefnið aftur til baka felst ekki í því að leiða 

hópinn eins og hirðir sauði sína heldur í að spyrja spurninga, hafa yfirsýn, 

ögra fylgjendum og draga fram þær andstæður sem eru í gangi. Markmiðið 

er að fá samverkamenn til að takast sjálfa á við vandamálið og öðlast þannig 

nýja sýn, nýtt hlutverk, ný tengsl og nýjar hugmyndir eða nálganir (Heifetz 

og Linsky, 2002). Þar sem unnið er með margbreytilegan vanda eiga átök sér 

stað. Aðlögunarforysta er þannig að stórum hluta ágreiningsstjórnun. Það er 

því mikilvægt að geta litið á átök milli hópa eða hugmyndakerfa sem 

skapandi afl í samskiptum. Djúpstæður ágreiningur er vél sem knýr áfram 

mannlega þróun. Leiðtogi þarf að átta sig á þessu og geta unnið með átökin 

með því að skapa öruggt umhverfi, stjórna átökunum og gæta þess að 
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hópurinn hafi sameiginlega framtíðarsýn á það sem bíður ef þau ná að leysa 

úr vandanum. Markmiðið er ekki að valda óþægindum; það eru afleiðingar. 
Markmiðið er framþróun og framfarir (Heifetz og Linsky, 2002).  

Leiðtoginn þarf að gæta að því að halda rónni þrátt fyrir átök í 

starfsmannahópnum og jafnvel þótt átökin brjótist út með því að sótt sé að 

honum persónulega (Heifetz og Linsky, 2002). Í sumum verkefnum er 

grundvallaratriði að leyfa málinu að þroskast áður en haldið er áfram og þá 

eru átök nauðsynleg. Starfsmenn þurfa að geta opinberað skoðun sína og 

jafnvel gert sér sjálfir skýrari grein fyrir því hverjar þær eru. Leiðtoginn beitir 

forvitni til að komast að kjarna málsins og finna hvað raunverulega brennur 

á fólki. Leiðtogi spyr spurninga eins og: Hversu djúpt snerta málin? Hversu 

mikið þarf fólk að fræðast til að skilja/skynja vandamálið? Hvað segja 

óformlegir leiðtogar innan hópsins um málið? Hver/hverjir stýra málinu og 

halda um þræðina? Í flóknum aðstæðum þarf leiðtoginn sjálfur að halda 

málinu á lofti og passa að athyglin leiti ekki annað. 

Til að greina þann vanda sem getur komið upp í stofnunum þarf 

leiðtoginn að geta farið handan þess sem birtist á yfirborðinu og leitað að 

undirliggjandi vandamálum sem sýna hvað raunverulega er að gerast í 

starfsmannahópnum. Í töflu 4 eru nokkur dæmi um vandamál sem birtast í 

hópum þegar unnið er með erfið vandamál (Heifetz, Grashow, Linsky. 2009. 

bls 74). Í töflunni er dregið fram það bil sem getur verið milli þess sem 

birtist í starfsmannahópnum og þess sem raunverulega er að. Oft gerir 

starfsfólk sér ekki grein fyrir því hvert vandamálið er í raun og veru og því er 
það verkefni leiðtoga að spyrja spurninga sem varpa ljósi á það. 
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Tafla 4. Að greina vandann  

Einkenni sem birtist í 

starfsmannahópnum 

Undirliggjandi vandamál - það sem 

raunverulega er að gerast. 

Orðræða sem felur í sér kvartanir eru 
áberandi þegar ástandinu er lýst.  

Viðvarandi bil milli þeirra væntinga 

sem fólk hafði til verkefnisins og 
þess sem það upplifir.   

Vitnað til annarra utanaðkomandi 

sérfræðinga sem hafa náð góðum 

árangri meðan leiðtoganum gengur 
illa.  

Verkefnið er ekki raunverulega á 

dagskrá þó það líti út fyrir að svo sé.  

Streita og vonleysi. Mistök algengari 

en áður, hefðbundnar lausnir á 

vandamálum duga ekki.  

Erfiðleikar við að læra ný atriði 

Óformlegir leiðtogar innan hópsins 

safnast saman og ræða hve litlum 
framförum málið hefur tekið. 

Leiðtogar eru að missa vald á 

verkefninu. Mikilvægt að virkja nýja 

aðila inn í verkefnið sem hafa ekki 

verið virkir.  

Það grefur í málinu eða það kemur 

upp aftur eftir að því hefur verið 
frestað með skammtímalausn.  

Tíminn sem gefinn er til verkefna er 

of knappur. Lengri tímarammi 
nauðsynlegur. 

Vaxandi árekstrar skapar óreiðu  og 

spennu. Vilji til að skoða nýjar 

útfærslur fara að verða háværar og 
breiðast út. 

Ójafnvægi meðal starfsmanna birtist 

í krísuástandi sem getur birst á 
ýmsum sviðum.  

 

Forvitni leiðtoga í aðlögunarforystu er til þess fallin að draga fram þá 

áhættu sem alltaf fylgir mannlegum samskiptum. Forvitnin viðheldur 

ófyrirsjáanleika í samskiptum, sem bæði Giddens (1999) og Sergivanni 

(2005) telja mikilvægan drifkraft í menningu skólastofnana. Með forvitni 

dregur leiðtoginn fram kjarna samskiptanna, sem er að hluta til ósjálfráður 

en býr yfir möguleikum til að birta þær þverstæður sem persónuleiki 

einstaklinga getur búið yfir. Forvitnin hvetur til sköpunar og nýrra lausna og 

felst stundum í að setja gömul verkefni aftur á dagskrá með spurningum 

sem hópnum gæti þótt óþægilegt að takast á við. Leiðtoginn þarf að vera 

tilbúinn að gefa starfsfólki verkefnið til baka án þess að leiða það  áfram að 

lausnum eins og hirðir með sauði sína. Hlutverk leiðtogans er að spyrja 

spurninga, hafa yfirsýn, ögra fylgjendum og draga fram þær andstæður sem 
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eru í gangi. Markmiðið er að fá samverkamenn til að takast á við 

vandamálið sjálfa og öðlast þannig nýja sýn, nýtt hlutverk, ný tengsl eða 
nýjar hugmyndir (Heifetz og Linsky, 2002).  

Samhygð er þriðja dyggð opins hjarta. Samhygð miðlar tengslum sem 

liggja djúpt í samskiptum manna. Samhygð er tilfinning fyrir því sem aðrir 

upplifa og þýðir í grunninn að vera með einhverjum í þjáningunni (Heifetz 

og Linsky, 2002). Samhygð er nauðsynleg til að skilja hvaða áhrif erfið 

viðfangsefni geta haft á fólk og gerir leiðtoganum fært að skynja það sem 

raunverulega á sér stað innra með fólki. Með samhygð þarf leiðtoginn að 

vera tilbúinn að styðja starfsfólk með því að ganga inn í erfiðleika þeirra 

jafnvel þótt hann telji sig ekki geta komið að miklu gagni (Heifetz og Linsky, 

2002). Samhygð er því virðing fyrir reynslu fólks, skilningur á afleiðingum 

hennar og vilji til að taka sjálfviljugur þátt. Með samhygð veitir leiðtoginn 

starfsmönnum innblástur og ber uppi baráttuvilja þeirra. Þegar við erfið 

viðfangsefni er að etja reynir mikið á leiðtogann. Hann þarf að mæta 

starfsmanninum í aðstæðunum og setja sig í spor þeirra og sjá hlutina frá 

þeirra sjónarhorni. Það er nauðsynlegt að ganga út frá sjónarhorni 

starfsmanna og styðja þá þannig til að ná árangri. Áherslan er á sköpun og 

endursköpun í starfinu sjálfu þar sem starfsmaður þróar gildi sín og viðhorf í 

samspili við þau verkefni sem hann glímir við. Starfsmaðurinn þarf að vera 

gerandi í lausnaleit en leiðtoginn er verkfæri til að þroska og þróa næmni 

starfsmannsins. Leiðtoginn hvetur starfsmenn áfram í ferli þar sem unnið er 
að endurmati og aðlögun, leitað nýrra lausna og þróuð ný vinnubrögð. 

Forysta er erfitt verkefni. Það er mikil áskorun að veita forystu með opnu 

hjarta og ekki auðvelt að halda því viðhorfi til streitu. Ef forystan reynir of 

mikið á leiðtogann er hætta á því að hann loki á það flæði virðingar og 

umhyggju sem er nauðsynlegt og grípi í staðinn til varnarhátta eða staðlaðra 

lausna. Þá er hætta á að leiðtoginn missi hæfileikann til að hafa innsýn í 

aðstæður og getuna til að bregðast við þeim á fullnægjandi hátt. Opið hjarta 

er andstaða þess að deyfa sig fyrir áreitum. Með slíkum varnarháttum 

breytist viðhorf opins hjarta í bölsýni og mannfyrirlitningu (e. cynicism), 

hroka (e. arrogance) og kaldlyndi (e. callousness). Í hefðbundnum 

stjórnunarkenningum eru þau gildi kölluð raunsæi, stjórnunarkænska og 
skrápur visku og reynslu (Heifetz og Linsky, 2002).  

Menning opinna félagskerfa byggir á grunnhugmyndum einstaklinga 

innan hennar. Grunnhugmyndir leiðtoga hafa áhrif á grunnhugmyndir 

annarra og miðla þannig viðhorfi sem hægt er að byggja á heildstæða 

skólamenningu. Sterk skólamenning er einkenni skilvirkra skóla. Leiðtogi í 

skóla er táknmynd grunnhugmynda í skólastarfinu og táknar innsta hluta 
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skólastarfsins (Deal, 1985). Viðhorf leiðtoga sem endurspegla dyggðir opins 

hjarta getur haft víðtæk áhrif á skólastarfið og byggt upp heildstæða 

menningu sem miðlar trausti, gefur einstaklingum áræði til að takast á við 

áhættu og óöryggi og skapar lýðræðisleg vinnubrögð í stofnuninni, þar sem 

ekki er aðeins tekið tillit til raka heldur einnig til tilfinninga. Þannig byggir 

aðlögunarforysta upp menningu þar sem heiðarleg tengsl eru kjarni 
menningarinnar, tilgangur og markmið.  

3 Rannsóknin 

Íslenskum menntarannsóknum hefur fjölgað mikið síðustu ár og í kjölfarið 

hefur skýrari mynd orðið til af forystu innan íslenskra grunnskóla. Nokkuð 

vantar þó enn uppá til að rannsóknir nái að draga upp heildarmynd af 
forystu í íslensku skólastarfi.  

3.1 Rannsóknarspurningar 

Leitað verður svara við eftirfarandi rannsóknarspurningum: 

1. Beita skólastjórar í íslenskum grunnskólum frekar stjórnun en 

forystu? 

2. Eru vísbendingar um að þær aðferðir sem íslenskir skólastjórar beita 

í forystu í grunnskólum geti mætt kröfum skólastarfs í 
alþjóðasamfélagi? 

3.2 Þátttakendur 

Úrtak rannsóknarinnar voru allir skólastjórar í grunnskólum á Ísland, alls 174 

einstaklingar. Í úrtakinu voru 74 karlar og 100 konur. Rafrænn spurningalisti 

var sendur í alla grunnskóla að undanskildum þeim skólum þar sem sami 

skólastjórinn stjórnaði tveimur skólum. Í því tilviki var sendur spurningalisti í 

annan skólann og var tilviljun látin ráða í hvorn skólann listinn var sendur. Í 

þeim skólum þar sem fleiri en einn skólastjóri var í skólanum var ein könnun 

send í skólann án þess að tekið væri fram hvaða skólastjóri var beðinn um 

að svara spurningalistanum. Af þeim 174 skólastjórum í grunnskólum á 

Íslandi sem valdir voru til þátttöku svöruðu 95 skólastjórar 

spurningalistanum eða 55% íslenskra skólastjóra. Af þeim voru 41 karl og 52 

konur. 55% karla sem fengu spurningalistann sendu inn svör og 52% 
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kvenna. Í þeim heildarhópi íslenskra skólastjóra sem höfðu svarað 

spurningalistanum voru 44% karlar en 56% konur.  

 

3.3 Mælitæki 

Gagna í rannsókninni var aflað með spurningakönnun. Styrkur 

spurningakannana felst í því að safna má fjölbreyttum gögnum á skömmum 

tíma. Ýmsar rannsóknir hafa sýnt að sterk tengsl eru milli þess sem fólk gerir 

og þess sem það segist gera og því hafa spurningakannanir í sér fólgið 

ákveðið réttmæti (Þorlákur Karlsson, 2004). Í spurningakönnun má komist 

hjá mögulegri skekkju vegna persónulegrar nálægðar spyrjanda og áhrifa 

hennar á þátttakandann og henni má svara hvar og hvenær sem er. Rafræn 

spurningakönnun hefur þá kosti að koma má í veg fyrir mistök t.d. ef 

svarandi ætlar að merkja við fleiri en einn valmöguleika eða númera rangt. 

Galli aðferðarinnar er að ekki er hægt að útskýra markmið eða orðalag fyrir 
svarandanum sem dregur úr réttmæti sé orðalag ekki skýrt (Fowler, 2009).  

Spurningalistinn var hannaður eftir kenningum um stjórnun og forystu 

og endurspegla fylgibreytur þær áherslur. Þeir forystuþættir sem 

endurspegla stjórnun eru áhersla á beina stýringu, verklýsingar, verkferla, 

kunnáttu og þekkingu. Þeir forystuþættir sem endurspegla forystu eru 

valddreifing, samvinna, skipulagshæfni, hvatning og áhersla á sættir í 

starfsmannahópnum. Þeir þættir sem leggja áherslu á aðlögunarforystu sem 

byggir á hugmyndinni um margbreytileika eru áhersla á ný og krefjandi 

vandamál, frumleiki, heiðarleiki leiðtoga og opin og heiðarleg umræða.  

Áður en spurningalistinn var lagður fyrir var hugað að túlkun 

spurninganna og úrvinnslu til að koma í veg fyrir huglægt mat þegar 

rannsóknin er komin á úrvinnslustig. Listinn var lesinn yfir af sérfræðingi í 

aðferðarfræði sem gaf mikilvægar ábendingar um hugtakanotkun, notkun 

mælikvarða og leiðir til að auka réttmælti rannsóknarinnar með því að fá 

betri dreifingu svara. Engin fyrirmynd af spurningakönnun var lögð til 

grundvallar á skiptingu fylgibreyta milli þeirra þátta sem flokkast undir 

stjórnun og þeirra sem teljast til hefðbundinnar forystu og þeirra sem 

flokkast undir forystu sem byggir á margbreytileika. Því er ekki vitað um 

áreiðanleika mælitækisins eins og ef um staðlaða spurningalista væri að 

ræða. 

Spurningalistinn inniheldur 16 spurningar (fylgiskjal 1). Listinn skiptist í 

þrjá flokka eftir þeim kvörðum sem notaðir voru í spurningunum og innan 

hvers flokks er spurt um þætti stjórnunar, hefðbundna forystu og 

aðlögunarforystu. Bakgrunnsspurningar voru fjórar og voru þær ætlaðar í 
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úrvinnslu gagnanna. Bakgrunnsbreyturnar voru mældar á nafnkvarða (kyn 

og framhaldsmenntun) og raðkvarða (kennslu- og stjórnunarreynsla). 

Spurningar 5-14 mældu mat skólastjóra á stjórnunarháttum sínum. Í 

spurningu 5-9 eru breyturnar mældar á raðkvarða (Likert kvarða). Tvær 

fylgibreytur mæla áherslur á stjórnun (bein stýring, áhersla á 

verklýsingar/ferla), ein spurning mælir áherslur forystu (samvinna) og tvær 

mæla áherslur aðlögunarforystu (krefjandi verkefni, heiðarleg samskipti). 

Spurningar 10-14 mæla mat skólastjóra á eigin forystu með kvarða með 

jafnbilaeiginleika með skalann 0-10. Ákveðið var að nota þennan kvarða til 

að leitast við að fá sem mesta dreifingu. Tvær fylgibreytur mæla 

áhersluþætti stjórnunar (áhersla á verkferlar og verklýsingar), ein mælir 

áherslu forystu (hvatning og hrós) og tvær mæla áherslur aðlögunarforystu 
(endurmat á vinnubrögðum, aðkoma sem flestra að vandamálum). 

Í spurningu 15 raða skólastjórar sex eiginleikum stjórnenda eftir því hve 

mikilvæga þeir telja þá vera í fari stjórnenda. Skólastjórar settu 1 fyrir 

framan þann eiginleika sem þau töldu mikilvægastan og 6 fyrir framan þann 

eiginleika sem þau töldu síst mikilvægan. Tvær breytur endurspegluðu 

stjórnun (kunnátta/þekking, skipulagshæfni), tvær endurspegla 

áhersluþætti forystu (valddreifing, sáttfýsi) og tvær aðlögunarforystu 
(heiðarleiki og frumleiki). 

3.4 Framkvæmd 

Þegar spurningalistinn var tilbúinn var hann lesinn yfir af kennurum í 

Háskóla Íslands og forprófaður á nokkrum kennurum og stjórnendum. 

Gagnlegar ábendingar bárust og eftir það var orðalagi og áherslum breytt á 

nokkrum stöðum. Framkvæmdin var nafnlaus svo ekki var hægt að tengja 
svarendur við svör þeirra.  

Upplýsingar um skólastjóra á Íslandi og netföng þeirra voru fengnar hjá 

Skólastjórafélagi Íslands. Aðeins rannsakandi og leiðbeinendur hafa aðgang 

að niðurstöðum könnunnar, en það var gert til að auka trúverðugleika 

rannsóknarinnar. Könnunin er nafnlaus og því ekki hægt að rekja 

upplýsingar til einstaklinga. Um leið skapaði það auknar líkur á brottfalli þar 

sem ekki var hægt að hafa samband beint við þá sem ekki höfðu svarað 

könnunni. Framkvæmd rannsóknarinnar var gerð í K2 sem er hugbúnaður 

Háskóla Íslands fyrir spurningakannanir. Spurningalistinn hafði verið saminn 

áður en ákveðið var að hann yrði rafrænn. Þegar spurningalistinn var færður 

inn í K2 kom í ljós að breyta þurfti honum nokkuð svo hann passaði 

tölvukerfinu. Þær breytingar eiga þó ekki að hafa áhrif á úrvinnslu eða 

niðurstöður rannsóknarinnar  
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Með spurningalistanum var sent bréf þar sem þátttakendur voru hvattir 

til að taka þátt í rannsókninni (fylgiskjal 2). Tveimur vikum síðar var send 

ítrekun til allra, þar sem þeim sem höfðu svarað listanum var þökkuð 

þátttakan en aðrir hvattir til að svara. Rannsakandi lagði metnað sinn í gæði 

rannsóknarinnar þannig að enginn þátttakandi skaðaðist við þátttöku. Ekki 

þurfti leyfi frá Persónuvernd vegna rannsóknarinnar þar sem allir 

starfsmenn eru yfir 18 ára aldri og þeim var gerð grein fyrir að þeim væri 

ekki skylt að svara. 

4 Niðurstöður 

Viðfangsefni rannsóknarinnar er að leita svara við því hvort íslenskir 

skólastjórar beita fremur stjórnun eða forystu og hvort vísbendingar séu um 

að íslenskir skólastjórar beiti forystuaðferðum sem henta skólastarfi í 
alþjóðavæddu samfélagi.  

Fyrst er fjallað um bakgrunnsbreytur með lýsandi tölfræði og síðan er 

forysta og viðhorf skólastjóra skoðuð eftir þeim hugmyndum sem 

rannsóknin byggist á með hliðsjón af bakgrunnsupplýsingum og þær nýttar 

til að varpa ljósi á niðurstöðurnar. Í ályktunarkafla eru dregnar saman helstu 
niðurstöður og rannsóknarspurningunum svarað.  

4.1 Bakgrunnur þátttakenda 

Í rannsókninni eru bakgrunnsspurningar þar sem spurt er um kyn, 

stjórnunarreynslu og kennslureynslu. Einnig eru þátttakendur spurðir að því 

hvort þeir hafa lokið framhaldsnámi í stjórnun. Rúmlega helmingur íslenskra 

skólastjóra hafði lokið framhaldsnámi í stjórnun en 44% þeirra höfðu ekki 

lokið slíku námi. Þegar niðurstöðurnar eru skoðaðar eftir kynjum kemur ekki 

fram marktækur munur (χ2 (1,N=90) =0,1, p>0,05).  
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Mynd 1. Ár í starfi sem skólastjórnandi. 

Á mynd 1 koma fram niðurstöður þar sem þátttakendur voru spurðir hve 

lengi þeir höfðu starfað sem skólastjórar. Flestir skólastjóranna höfðu 

starfað skemur en 5 ár og nokkuð færri höfðu starfað í 5-10 ár. Rúmlega 

þriðjungur þátttakenda hafði lengri stjórnunarreynslu en 16 ár. Rétt er að 

vekja athygli á því að hóparnir ná ekki yfir sama tímabil þar sem hægt var að 
velja möguleikann 21 ár eða meira.  

 

Mynd 2. Stjórnunarreynsla eftir kyni. 
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Skólastjórar á Íslandi hafa ekki sömu stjórnunarreynslu þegar litið er til 

kynjanna. Karlar hafa lengri stjórnunarreynslu en konur en konur eru 

meirihluti þeirra sem hafa starfað sem skólastjórar í skemmri tíma (χ2 (4, 

N=93) = 17,10, p<0,05). Á mynd 2 sést hvernig stjórnunarreynsla 

þátttakenda er þegar hún er skoðuð eftir kyni. Tæpur helmingur 

skólastjórnenda hafði starfað sem skólastjórar í 10 ár eða skemur. Af þeim 

var tæplega þriðjungur karla sem tóku þátt í rannsókninni en rúmlega tveir 

þriðju hlutar af öllum kvenskólastjórum. Þegar skoðaður er hópur 

skólastjóra sem hafði 11 ára starfsreynslu eða meira snýst kynjahlutfallið 

við. Af þeim helmingi skólastjóra sem hafði verið skólastjórar í 11 ár eða 

lengur var 71% af þeim körlum sem starfa sem skólastjórar á Íslandi en 36% 

íslenskra kvenskólastjóra. Mestur munur á kynjunum var í hópi þeirra sem 
höfðu starfað við skólastjórnun í 16-20 ár.  

 

 

Mynd 3. Kennslureynsla skólastjórnenda áður en þeir hófu störf sem skólastjórar. 

Á mynd 3 er sýnd kennslureynsla þátttakenda áður en þeir urðu 

skólastjórar. Niðurstöðurnar sýna að íslenskir skólastjórar hafa margir mikla 

kennslureynslu og ekki er munur á kynjum þegar reynsla þeirra er skoðuð 

(χ2 (3,N=91) =2,58, p>0,05). Þrír af hverjum fjórum íslenskum skólastjórum 

hafa að minnsta kosti 5 ára kennslureynslu þegar þeir hefja starf sem 

skólastjórar. Jafnt hlutfall karla og kvenna eru í hópi þeirra sem hófu störf 

sem skólastjórar eftir minna en 5 ára starf við kennslu. Svipað kynjahlutfall 

var í hópi þeirra sem starfað höfðu sem kennarar í 5-20 ár en af þeim 8 

26% 

35% 

19% 

12% 
9% 

0-5 ár 5-10 ár 11-15 ár 16-20 ár 21 ár eða
meira



 

57 

skólastjórum sem höfðu kennt í 21 ár eða meira áður en þau gerðust 

skólastjórar voru 7 konur og 1 karl. 

4.2 Stjórnun og forysta 

Í rannsókninni voru skólastjórar beðnir að meta hve vel eða illa ákveðnir 

stjórnunarþættir ættu við þá sem skólastjórnendur. Um er að ræða fjórar 

staðhæfingar sem þeir sem aðhyllast stjórnun ættu frekar að vera sammála 
en hinir sem aðhyllast forystu. 

Þátttakendur voru beðnir að taka afstöðu til fullyrðinganna „Ég legg 

áherslu á að starfsfólk skólans fari eftir þeim verklýsingum sem eiga við um 

störf þeirra“ og „Ég legg áherslu á að verkferlar í skólanum séu skýrir og 

aðgengilegir“. Spurningarnar eru metnar á skalanum 0-10. Talan 0 þýðir að 

skólastjórinn telji að fullyrðingin eigi mjög illa við sig og 10 að hún eigi mjög 

vel við. Ef skoðuð eru saman tengsl svara við þessum tveimur staðhæfingum 

kemur fram sterk jákvæð fylgni milli þeirra (r=0,58, p<0,05). Það má því líta 

svo á að þeir skólastjórar sem leggja áherslu á að verkferlar séu skýrir og 

aðgengilegir séu líklegri til að leggja meiri áherslu á að starfsfólk skólans fari 
eftir þeim verklýsingum sem eiga við um störf þeirra. 

 

 

Mynd 4. Mat þátttakenda á því hversu mikla áherslu þeir leggja á að starfsfólk fari 
eftir verklýsingum og að verkferlar séu skýrir og aðgengilegir. 
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Þátttakendur voru beðnir að taka afstöðu til fullyrðinganna „Ég legg 

áherslu á að starfsfólk skólans fari eftir þeim verklýsingum sem eiga við um 

störf þeirra“ og „Ég legg áherslu á að verkferlar í skólanum séu skýrir og 

aðgengilegir“. Á mynd 4 sést dreifing svara við þessum tveimur 

staðhæfingum en einnig voru borin saman meðaltöl á þessum 

staðhæfingum að meðaltal voru þátttakendur með M=7,45 stig á 

staðhæfingunni um verklýsingar en M=7,95 stig á staðhæfingu um verkferla 

og er munurinn marktækur (t(93)=-2,79, p<0,05). Íslenskir skólastjórar gefa 

sér því marktækt hærri einkunn þegar þeir meta áherslu sína á að farið sé 

eftir verklýsingum í skólanum en þegar metið er hvort verkferlar séu skýrir 

og aðgengilegir. Svipað hlutfall skólastjóra gefa sér fullt hús stiga þegar þeir 

meta báðar fullyrðingarnar en tvöfalt fleiri gefa sér einkunnina 9 þegar 

spurt er um verkferla en verklýsingar. Flestir skólastjórar gáfu sér 

einkunnina 9 þegar þeir mátu hve mikla áherslu þeir leggðu á verkferlar séu 

skýrir og aðgengilegir en 8 þegar þeir mátu hve mikla áherslu þeir leggja á 
að starfsfólk fari eftir verklýsingum.  

Munur á kynjum var ekki marktækur hvorki þegar spurt var um verkferla 

(t(92)=0,28, p>0,05,) né verklýsingar (t(92)=-1,73, p>0,05). Ekki kom heldur 

fram munur þegar skoðað var hvort það hefði áhrif að skólastjórar höfðu 

lokið framhaldsnámi í stjórnun. Átti það bæði við um staðhæfinguna um að 

verkferlar væru skýrir og aðgengilegir (t(89)=0,38, p>0,05, verkferlar) og 

áherslu skólastjóra á að kennarar færu eftir þeim verklýsingum sem eiga við 
störf þeirra (t(89)=-0,4, p>0,05).  

Tvær staðhæfingar til viðbótar voru notaðar til að meta í hve miklum 

mæli íslenskir skólastjórar beittu stjórnun. Þátttakendur voru beðnir að 

meta hve vel eða illa eftirfarandi fullyrðingar ættu við þá sem skólastjóra. 

„Þegar kennarar leita til mín með kennslufræðileg vandamál bendi ég þeim 

fyrst og fremst á þær lausnir sem reynst hafa mér eða öðrum vel“ og „Ég 

tek forystuna þegar erfið mál eru til umræðu og leiði starfsfólkið áfram í leit 

að lausnum“ skoðuð. Niðurstaðan er mæld á Likert kvarða þar sem 

svarmöguleikarnir voru frá því að eiga mjög vel við að því að eiga mjög illa 

við. Nokkuð sterk jákvæð fylgni er á milli svara við þessum staðhæfingum 
(rs=0,37, p<0,05) 

Íslenskir skólastjórar eru jákvæðir gagnvart fullyrðingunum eins og sést á 

mynd 5. Íslenskir skólastjórar eru því líklegri til að grípa inn í með stýrandi 

hætti þegar erfið mál eru til umræðu í starfsmannahópnum en þegar 

kennarar standa frammi fyrir kennslufræðilegum vandamálum (χ2 (4, N=92) 

=19,18, p<0,05). Rúmlega fjórðungur skólastjóra telur að fullyrðingin „Þegar 

kennarar leita til mín með kennslufræðileg vandamál bendi ég þeim fyrst og 
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fremst á þær lausnir sem reynst hafa mér eða öðrum vel“ eigi mjög vel við 

þá en meira en helmingur þeirra telur að fullyrðingin „Ég tek forystuna 

þegar erfið mál eru til umræðu og leiði starfsfólkið áfram í leit að lausnum“ 

eigi mjög vel við þá. Hlutfallið milli fullyrðinganna er jafnara meðal þeirra 

skólastjóra sem telja að þær eigi vel við.  

 

Mynd 5. Mat skólastjóra á því hversu vel staðhæfingar sem lýsa stjórnun eiga við 
þá. 

Á mynd 5 kemur fram mat skólastjórar á því hve vel eða illa fullyrðingin 

um að þeir taki forystu í erfiðum málum eigi við þá. Þar sem ekki er 

kynjamunur á svörun (χ2 (2, N=93) =2,61, p>0,05) eru einungis sýnd svör 

fyrir hópinn í heild. Ekki var marktækur munur á því hversu vel skólastjórar 

töldu að staðhæfingin ætti við þá hvort þeir höfðu lokið framhaldsnámi eða 
ekki (t(89) =1,28, p>0,05).  
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Mynd 6.Mat skólastjóra á því hvort þeir bendi kennurum fyrst og fremst á lausnir 
sem hafa reynst þeim sjálfum vel, skoðað eftir kyni.  

Á mynd 6 sést sá munur sem er á kynjunum þegar þau taka afstöðu til 

fullyrðingarinnar „Þegar kennarar leita til mín með kennslufræðileg 

vandamál bendi ég þeim fyrst og fremst á þær lausnir sem reynst hafa mér 

eða öðrum vel“. Talsverður munur er á hvernig konur og karlar svara 

spurningunni (χ2 (3, N=93) =12,33, p<0,05) og eru konur mun jákvæðari 

gagnvart henni en karlar. Ríflega þriðjungur kvenskólastjóra telur 

staðhæfinguna eiga mjög vel við sig en 15% karlskólastjóra. Aðeins karlar 

telja að þessi fullyrðingin eigi illa við sig. Þegar niðurstöðurnar voru 

skoðaðar út frá því hvort skólastjórar höfðu lokið framhaldsnámi eða ekki 

var munurinn ekki marktækur (χ2 (2, N=91) =0,06, p>0,05).  

Í rannsókninni var kannað að hve miklu leyti skólastjóra telja sig beita 

aðferðum forystu í starfi. Skoðaðir voru þættir sem leggja áherslu á tengsl 

og samvinnu.  Í fyrstu er um ræða tvær staðhæfingar sem þeir sem 

aðhyllast forystu ættu frekar að vera sammála en þeir sem aðhyllast aðrar 

forystuaðferðir. Önnur staðhæfingin var mæld á Likert-kvarða en hin á 
jafnbilakvarða.  
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Mynd 7. Mat skólastjóra á því hvort þeir skipuleggja tíma starfsfólks þannig að 
það hafi tíma til samráðs og samvinnu. 

Þátttakendur voru beðnir að taka aftöðu til fullyrðingarinnar „Ég 

skipulegg tíma starfsfólks skólans þannig að það hafi tíma til samráðs og 

samvinnu“. Á mynd 7 má sjá að rúmlega 90% skólastjóra telja að 
staðhæfingin eigi mjög vel eða vel við sig sem skólastjóra.  

 

Mynd 8. Mat skólastjóra á því hvort þeir skipuleggja tíma starfsfólks þannig að 
það hafi tíma til samráðs og samvinnu, skoðað eftir menntun. 
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Marktæk tengsl komu fram milli svara við fullyrðingunni og þess hvort 

skólastjórar höfðu lokið framhaldsnámi í stjórnun eða ekki (χ2 (3, N=91) 

=9,75, p<0,05). Á mynd 8 sést að skólastjórar sem hafa lokið framhaldsnámi 

í stjórnun eru talsvert líklegri til að telja að fullyrðingin eiga mjög vel við sig. 

Athyglisvert er að þrátt fyrir að skólastjórar sem lokið hafa námi í stjórnun 

telji fullyrðinguna eiga betur við sig en þeir sem ekki hafa lokið slíku námi 

eru þeir umtalsvert fleiri í þeim hópi sem telja að fullyrðingin eigi í meðallagi 

vel/illa við sig.  

Þátttakendur voru beðnir að meta hve mikla áherslu þeir leggðu á 

hvatningu og hrós í forystu sinni með því að meta fullyrðinguna „Ég legg 

áherslu á að hvetja og hrósa starfsfólki skólans“. Skólastjórar svöruðu 

fullyrðingunni með 10 þrepa kvarða þar sem 0 þýðir að fullyrðingin eigi 
mjög illa við og 10 að hún eigi mjög vel við.   

 

 

Mynd 9. Mat skólastjóra á því hvort þeir leggi áherslu á að hvetja og hrósa 
starfsfólki skólans 

Á mynd 9 má sjá niðurstöður rannsóknarinnar, en þær sýna að íslenskir 

skólastjórar leggja talsverða áherslu á að hrósa og hvetja starfsfólk í 

grunnskólum. Rúmlega 80% íslenskra skólastjóra gefur sér 8-10 í einkunn 

þegar metið er hve vel fullyrðingin á við forystu þeirra. Enginn skólastjóri 

telur að fullyrðingin eigi mjög illa við forystu hans. Meðaltal í þessari 
staðhæfingu er M=8,31.  
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Mynd 10. Mat skólastjóra á því hvort þeir leggi áherslu á að hvetja og hrósa 
starfsfólki skólans, eftir því hvort þeir hafa lokið framhaldsnámi í 
stjórnun eða ekki. 

Á mynd 10 sést að þeir skólastjórar sem ekki hafa lokið framhaldsnámi í 

stjórnun (M= 8,43)eru talsvert fleiri í þeim hópi skólastjóra sem gefa sér 

hærri einkunn í matinu en þeir sem hafa lokið framhaldsnámi í stjórnun (M= 
8,16). Marktækur munur er á meðaltölum hópanna (t(90) =-39,89, p<0,05). 
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Mynd 11. Mat skólastjóra á því hve mikla áherslu þeir leggja á að hrósa og hvetja 
starfsfólk skólans, eftir kyni. 

Á mynd 11 sést að kvenskólastjórar (M=8,52) telja að fullyrðingin um 

áherslu á hrós og hvatningu eigi mun betur við sig en karlar (M=8,02) (t(93) 
=-40,78, p<0,05).  

4.3 Forysta á tímum alþjóðavæðingar 

Aðlögunarforysta leggur áherslu á forystuþætti sem eru til þess fallnir að  

stuðla að opnum og heiðarlegum samskiptum. Skólastjórar sem leggja 

áherslu á aðlögunarforystu leggja meira upp úr hæfni starfsfólks til að 

takast á við fjölbreytt vandamál og krefjandi áskoranir en þeir sem beita 

annars konar forystuaðferðum. Í rannsókninni voru skólastjórar beðnir að 

meta fjórar staðhæfingar sem þeir sem aðhyllast aðlögunarforystu ættu 

frekar að vera sammála en þeir sem aðhyllast aðrar forystuaðferðir eða 
stjórnun ættu við þá.  

Fyrst komu tvær staðhæfingar sem mældar eru á 0-10 kvarða og voru 

þátttakendur beðnir að taka afstöðu til þeirra. Þetta voru fullyrðingarnar 

„Ég legg áherslu á að kennarar endurmeti kennsluaðferðir sínar“ og „Ég legg 
áherslu á að sem flestir komi að því að leysa þau vandamál sem upp koma“. 

Ef borin eru saman svör við þessum tveimur staðhæfingum kemur fram 

nokkuð sterk jákvæð fylgni milli þeirra sem leggja áherslu á að kennarar 
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endurmeti kennsluaðferðir sínar og þeirra sem leggja áherslu á að sem 

flestir komi að því að leysa þau vandamál sem upp koma (r=0,37, p<0,05).  

Það má því líta svo á að þeir skólastjórar sem leggja áherslu á að kennarar 

endurmeti kennsluaðferðir sínar séu einnig líklegri til að leggja meiri áherslu 

á að sem flestir komi að lausn vandamála. Á mynd 12 sést dreifing svara við 
þessum tveimur staðhæfingum. 

Mynd 12. Mat þátttakenda á því hversu mikla áherslu þeir leggja á að kennarar 
endurmeti kennsluaðferðir sínar og að sem flestir komi að lausn 
vandamála.  

Talsvert fleiri skólastjórar gefa sér 10 stig þegar þeir meta hve mikla 

áherslu þeir leggja á að kennarar endurmeti kennsluaðferðir sínar en þegar 

þeir meta áherslu á að sem flestir komi að lausn vandamála innan skólans. 

Flestir skólastjórar gáfu sér 10 eða 8 í einkunn þegar þeir mátu áherslu á 

endurmat kennsluaðferða en 8 þegar þeir mátu hve mikla áherslu þeir 

leggja á að sem flestir komi að lausn vandamála.  

Einnig voru borin saman meðaltöl á þessum staðhæfingum. Samkvæmt 

rannsókninni gefa íslenskir skólastjórar sér hærri einkunn þegar þeir meta 

áherslur sínar á að kennarar endurmeti kennsluaðferðir (M=7,82) en þegar 

spurt var um áherslu á að sem flestir komi að lausn vandamála (M=7,22) og 

er munurinn marktækur (t(93)=2,51, p<0,05).  
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Mynd 13. Mat skólastjóra á því hvort þeir leggja áherslu á að flestir komi að lausn 
vandamála, eftir kyni. 

Á mynd 13 sést munur á kynjum þegar skólastjórar meta hve vel 

fullyrðingin um að sem flestir komi að lausn vandamála eigi við um forystu 

þeirra (t(93)=-23,66, p<0,05). Kvenskólastjórar gefa sér að meðaltali lægri 

einkunn (M=7,12) þegar fullyrðingin er metin en karlskólastjórar (M=7,34). 

Skólastjórar sem höfðu lokið framhaldsnámi í stjórnun gáfu sér hærri 

einkunn en þeir sem ekki höfðu lokið slíku námi (t(90)=-25,23, p<0,05). Að 

meðaltali gáfu þeir sem höfðu lokið stjórnunarnámi sér einkunnina M= 7,48 
en þeir sem ekki höfðu lokið slíku námi M=7,14.  

Tvær staðhæfingar til viðbótar voru notaðar til að meta í hve miklum 

mæli íslenskir skólastjórar beittu aðlögunarforystu. Þátttakendur voru 

beðnir að meta hve vel eða illa fullyrðingin „Ég legg áherslu á að starfsfólk 

skólans fái tækifæri til að glíma við krefjandi verkefni“ ætti við þá sem 

skólastjóra. Einnig var viðhorf skólastjóra til fullyrðingarinnar „Mér finnst 

mikilvægt að starfsfólk skólans geti rætt á opinn og heiðarlegan hátt um 

það sem illa gengur í skólastarfinu“ skoðuð. Svarað var á Likert kvarða þar 

sem svarmöguleikarnir voru frá því að eiga mjög vel við niður í að eiga mjög 

illa við. Ekki er fylgni milli þess hvernig skólastjórar svara fullyrðingunum 
(rs=0,15, p>0,05). 
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Mynd 14. Mat skólastjóra á því hve mikla áherslu þeir leggja á opna og heiðarlega 
umræðu um vandamál og hve mikla áherslu þeir leggja á krefjandi 
verkefni. 

Á mynd 14 sést að mikill meirihluti íslenskra skólastjóra telja að 

fullyrðingin „Mér finnst mjög mikilvægt að starfsfólk skólans geti rætt á 

opinn og heiðarlegan hátt um það sem illa gengur í skólastarfinu“ eigi mjög 

vel við sig. Stór hluti skólastjóra telur að fullyrðingin „Ég legg mikla áherslu á 

að starfsfólk skólans fái tækifæri til að glíma við krefjandi verkefni“  eigi vel 

við. Því má draga þá ályktun að fullyrðingarnar eigi báðar ágætlega við 

íslenska skólastjóra þrátt fyrir að áherslan á opin og heiðarleg samskipti eigi 
betur við. Engin bargrunnsbreyta sýndi tengsl við þessar staðhæfingar.  

Þátttakendur fengu í hendur lista þar sem þeir áttu að meta hve 

mikilvæga þeir teldu einstaka forystuþætti í fari skólastjóra. Tveir eiginleikar 

á listanum endurspegluðu stjórnunarþætti en það voru kunnátta og þekking 

annars vegar og skipulagshæfni hins vegar. Skólastjórar voru beðnir að gefa 

eiginleikunum númer eftir því hve mikilvæga þeir töldu þá vera í forystu 

skólastjóra. Þátttakendur merktu 1 við mikilvægasta eiginleikann og númer 

6 við þann sem þeir töldu síst mikilvægan í fari leiðtoga. Tvær breytur 

endurspegluðu stjórnun (kunnátta/þekking, skipulagshæfni), tvær 

endurspegla áhersluþætti hvatningaforystu (valddreifing, sáttfýsi) og tvær 
aðlögunarforystu (heiðarleiki og frumleiki). 
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Mynd 15.Mat skólastjóra á því hversu mikilvæga þeir telja ákveðna forystuþætti 
vera í fari skólastjórnanda.  

Á mynd 15 er eiginleikum leiðtoga raðað eftir því hvaða eiginleika 

íslenskir skólastjórar telja vera mikilvægasta í fari leiðtoga. Heiðarleiki er 

oftast settur í fyrsta sæti en frumleiki í það síðasta. Í töflu er yfirlit sem sýnir 

þær spurningar sem mældar voru á kvarða með jafnbilaeiginleika. 

Niðurstöðurnar sýna að íslenskir skólastjórar leggja mesta áherslu á að 

hvetja og hrósa starfsfólki en minnsta áherslu á að sem flestir komi að lausn 
vandamála.  
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4.4 Samantekt 

Tafla 5. Meðaltal spurninga sem mældar voru á jafnbilakvarða  

 Meðaltal 

Ég legg áherslu á að hvetja og hrósa starfsfólki skólans. 8,31 

Ég legg áherslu á að verkferlar í skólanum séu skýrir og 

aðgengilegir. 

7,95 

Ég legg áherslu á að kennarar endurmeti kennsluaðferðir 
sínar. 

7,82 

Ég legg áherslu á að starfsfólk skólans fari eftir þeim 
verklýsingum sem eiga við um störf þeirra. 

7,45 

Ég legg áherslu á að sem flestir komi að því að leysa þau 
vandamál sem upp koma. 

7,22 

 

Í töflu 5 er sýnt yfirlit yfir þær spurningar sem mældar voru á raðkvarða 

(Likert kvarða). Til að skoða meðaltöl þeirra var hann færður yfir í 

jafnbilakvarða þar sem 1 þýðir að fullyrðingin eigi mjög vel við en 5 að hún 

eigi mjög illa við. Fullyrðingarnar eiga því betur við forystu og stjórnun 
skólastjóra eftir því sem meðaltalið er lægra.  

Tafla 6. Meðaltal spurninga sem mældar voru á raðkvarða  

 Meðaltal 

Mér finnst mjög mikilvægt að starfsfólk skólans geti rætt á 

opinn og heiðarlegan hátt um það sem illa gengur í 
skólastarfinu. 

1,22 

Ég tek forystuna þegar erfið mál eru til umræðu og leiði 

starfsfólkið áfram í leit að lausnum. 

1,44 

Ég skipulegg vinnutíma starfsfólks skólans þannig að það 
hafi nægan tíma til samráðs og samvinnu. 

1,63 

Þegar kennarar leita til mín með kennslufræðileg vandamál 

bendi ég þeim fyrst og fremst á þær lausnir sem reynst hafa 
mér eða öðrum vel. 

1,69 

Ég legg mikla áherslu á að starfsfólk skólans fái tækifæri til 

að glíma við krefjandi verkefni. 

1,88 
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Í töflu 6 má sjá að á sama hátt og skólastjórar mátu hvaða eiginleikar 

væru mikilvægastir í fari leiðtoga telja þeir að mikilvægast sé að starfsfólk 

geti rætt á opinn og heiðarlegan hátt um það sem illa gengur í skólastarfinu. 

Íslenskir skólastjórar telja aftur á móti að þeir leggi minnsta áherslu á að 

starfsfólk fái tækifæri til að glíma við kerfjandi verkefni.  

5 Umræður og ályktanir 

Niðurstöðurnar sýna að íslenskir skólastjórar beita fjölbreyttum 

forystuaðferðum en hneigjast þó fremur til forystu en stjórnunar. Þeir 

leggja mikla áherslu á heiðarleika, samvinnu og hvatningu og því leggja þeir 

áherslu á grunnþætti sem eru vel til þess fallnir að leiða skóla á tímum 

alþjóðavæðingar. Íslenska skólastjóra skortir áherslu á forvitni sem er til 

þess fallin að finna skapandi lausnir, komast að kjarna málsins og vinna með 

míkró-pólitíska þætti í menningunni. Í rannsókninni komu því fram 

vísbendingar um að íslenska skólastjóra skorti forystuaðferðir til að taka á 

samskiptavanda og fá starfsfólk til að takast á við flókin vandamál. 

Niðurstaðan er sú að í því gæti vandi íslenskra grunnskóla við að aðlagast 

umhverfi alþjóðavæðingar verið falinn.  

5.1 Stjórnun og forysta íslenskra skólastjóra 

Rannsóknin leiddi í ljós að íslenskir skólastjórar hafa fremur einsleitan 

bakgrunn, en þeir hafa tök á fjölbreyttum forystuaðferðum. Endurnýjun í 

stéttinni virðist vera jöfn og þétt yfir það tímabil sem spurt var um. Konur 

voru í meirihluta þeirra sem höfðu starfað skemur við skólastjórnun en 

karlar voru í meirihluta þeirra sem höfðu lengri starfsreynslu og er það í 

samræmi við önnur fyrirliggjandi gögn (Hagstofa Íslands, 2011). Það er 

áhugavert að sjá að ekki er munur á því hve lengi konur og karlar störfuðu 

sem kennarar áður en þeir gerðust skólastjórar. Í rannsókninni kom fram að 

yfir 50% skólastjóra hefðu orðið skólastjórar eftir 0-10 ára kennslureynslu 

og bendir það til þess að frami íslenskra kennara sem gerast skólastjórar sé 
fremur skjótur innan grunnskólakerfisins.  

Jöfn dreifing í svörun og lítill munur á svörum eftir kyni, menntun og 

reynslu vekur athygli og beinir sjónum að því hvers vegna þessir þættir hafa 

ekki eins mikil áhrif hér og t.d. í Bandaríkjunum (Fritz, Susan, Matkin og 

Marx, 2007). Svaranna gæti verið að leita í smæð samfélagsins eða miklu 

faglegu samstarfi skólastjóra á Íslandi. Einsleitni í hópi skólastjóra gæti 
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einnig bent til þess að skólastjórar hafi byggt upp sterkt faglegt samstarf 

sem valdi því að miðlun þekkingar og reynslu sé sterk meðal íslenskra 

skólastjóra og þeir taki mið af reynslu hvers annars í forystu sinni. Einnig 

geta utanaðkomandi þættir á Íslandi haft sterkari mótunaráhrif. Þættir sem 

gætu haft áhrif gætu verið samskipti skólastjóra við forystu kennara eða 
fræðsluyfirvöld.  

Íslenskir skólastjórar virðast frekar beita forystu en stjórnun í íslenskum 

grunnskólum og er það í samræmi við aðrar rannsóknir á stjórnunarháttum 

íslenskra skólastjóra (Hrönn Ríkharðsdóttir, 2006a) og þá þróun sem komið 

hefur í ljós síðustu ár (Börkur Hansen o.fl., 2008). Íslenskir skólastjórar 

leggja minni áherslu á beina stýringu, verkferla og verklýsingar en samskipti 

og samvinnu. Rannsóknin bendir einnig til að þeir skólastjórar sem beita 

stjórnun í störfum sínum nýti sér í minnstum mæli beina stýringu starfsfólks 

þegar þeir stýra vinnu þess. Niðurstöður benda einnig til þess að kennarar 

hafi nokkuð frelsi í störfum en skólastjórar töldu að það ætti síður við 

forystuhætti þeirra að benda kennurum í kennslufræðilegum vanda á 
lausnir sem höfðu reynst skólastjórunum vel.  

Niðurstöðurnar renna stoðum undir það sem aðrar rannsóknir hafa sýnt 

að íslenskir skólastjórar séu ekki kennslufræðilegir leiðtogar og íslenskir 

kennarar séu sjálfstæðir í störfum sínum og beri höfuðábyrgð á námi og 

kennslu (Jón Torfi Jónasson, 1992; Ólína Þorleifsdóttir, 2009). Einnig getur 

þetta bent til þess að ennþá sé ríkjandi það fyrirkomulag sem Jón Torfi 

Jónasson kallaði íslensku hefðina í skólastarfi, en hún gerir ráð fyrir 

töluverðu sjálfstæði hvers og eins kennara í daglegum störfum í skólum. 

Fræðimenn sem eru framarlega í menntarannsóknum á Íslandi hafa ályktað 

í rannsóknum sínum að mikilvægt sé fyrir íslenskt skólastarf að brjótast út 

úr þeirri hefð sem skapast hefur, að kennarar séu fyrst og fremst ábyrgir 

fyrir sínum bekk eða sinni grein og virkja þurfi þá til áhrifa í skólastarfinu 

(Börkur Hansen o.fl., 2008). Ef tekið er mið af umsögn Kennarasambandsins 

um lög um grunnskóla þar sem bent var á mikilvægi þess að að koma 

kennara að ákvarðanatökum sé ekki skert, má draga þá ályktun að áhersla á 

sjálfstæði kennara í kennslufræðilegum efnum breytist lítið, m.a. vegna 
áherslna Kennarasambandsins.  

Í niðurstöðunum kom fram athyglisverður munur á kynjunum en konur 

eru áberandi í þeim hópi sem gáfu kennurum kennslufræðilegar 

leiðbeiningar. Rannsóknir hafa sýnt að nálægð skólastjóra við kjarnastarf í 

skólum hefur áhrif á árangur skólastarfs (Sergiovanni, 2005). Fjarlægð 

skólastjóra frá skipulagningu og ábyrgð á kennslu gæti því komið niður á 

árangri skólans og birst í vangetu skólastjóra til að móta heildstæða 
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menningu sem styður árangursríkt nám og kennslu. Niðurstöðurnar gefa 

vísbendingar um að konur geti litið á sig sem kennslufræðilega leiðtoga 

frekar en karlar þar sem kynjamunurinn kom aðeins fram þegar spurt var 

um kennslufræðileg vandamál en ekki þegar spurt var á almennari hátt um 

erfið viðfangsefni. Konur ráðleggja kennurum frekar í kennslufræðilegum 

efnum en karlar. Kennslufræðilegt inngrip kvenskólastjóra gæti skýrt 

hvernig spurningin skilur sig frá hinum spurningunum sem könnuðu í hve 

miklum mæli íslenskir skólastjórar beittu stjórnun í störfum sínum. En 

inngrip kvenskólastjóra í störf kennara stangast á við aðra rannsókn á 

íslenskum skólastjórum sem sýnir að forysta skólastjóra á Íslandi sé ekki ólík 

eftir kynjum (Anna Guðrún Eðvaldsdóttir, 2004). 

Íslenskir skólastjórar taka í talsverðum mæli forystu þegar erfið mál eru 

til umræðu í starfsmannahópnum og leiða starfsfólkið áfram að lausnum. 

Niðurstöðurnar styðja það sem kom fram í rannsókn Steinunnar Helgu 

Lárusdóttir (2011) á störfum skólastjórnenda í Reykjavík en þær bentu til að 

skólastjórnendur væru í miklum mæli ábyrgir fyrir þeim vandamálum sem 

upp kæmu. Niðurstöðurnar benda til þess að skólastjórar beiti forystu í 

almennu starfi sínu en stjórnun þegar leysa þarf erfið vandamál. 

Niðurstöðurnar gætu skýrt það álag sem er á íslenskum skólastjórum og að 

einhverju leyti einnig það álag sem íslenskir kennarar búa við. Ef tekið er 

mið af því  álagi sem er á íslenskum kennurum vegna hegðunarvandamála 

og erfiðleika við að ná utan um starf sitt (Ingvar Sigurgeirsson og Ingibjörg 

Kaldalóns, 2006; Sólveig Karvelsdóttir, 2004) gæti hluti álagsins verið vegna 

þess að kennarar hafa ekki tök á viðunandi ráðgjöf og aðstoð til að takast 

sjálfir á við erfið vandamál (Alberta Tulinius, 2010). Þessar niðurstöður gætu 

bent til þess að íslenskir skólar beri sterk einkenni skrifræðislegrar 

uppbyggingar á kostnað uppbyggingar sem byggir á sérfræðiþekkingu 
starfsmanna (Hoy og Miskel, 2008).  

Íslenskir skólastjórar leggja mikla áherslu á samráð og samvinnu og 

hvatning og hrós er þeim ofarlega í huga. Þetta stangast á við það sem áður 

hefur komið fram, að íslenskir skólastjórar séu fjarlægir starfi kennarans og 

er það í samræmi við rannsóknir sem sýna fram á sjálfstæði kennara í 

störfum sínum og virðingu skólastjóra fyrir sérfræðiþekkingu þeirra (Jón 

Torfi Jónasson, 1992; Ólína Þorleifsdóttir, 2009). Niðurstöðurnar gætu bent 

til þess að afskipti íslenskra skólastjóra séu fyrst og fremst falin í því að veita 

starfsmönnum jákvæða athygli og að leysa vandamál þeirra, en síður að 

leggja gagnrýnið mat á störf þeirra og skapa sameinginlega sýn á faglegt 

starf innan skólans. Að sama skapi leggja íslenskir skólastjórar mikla áherslu 

á samstarf og samvinnu starfsfólksins og skipuleggja tíma starfsmanna í 

samræmi við það. Þessar niðurstöður vekja athygli og gætu bent til þess að í 
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íslenskum skólum sé góður jarðvegur fyrir míkrópólitíska starfshætti. 

Stofnanir þar sem lögð er áhersla á samvinnu og hópamyndun í kringum 

verkefni geta stuðlað að neikvæðri hópamyndun á kostnað heildstæðrar 

skólamenningar (West, 1999). Skólastjórar sem höfðu lokið framhaldsnámi í 

stjórnun voru marktækt hærri í þessum þáttum og má draga þá ályktun að 

nám í stjórnun menntastofnana verði til þess að skólastjórar beiti fremur 

hvatningu og samvinnu en öðrum stjórnunar- og forystuaðferðum. Konur 

leggja frekar áherslu á hvatningu og hrós en karlar. Nálægð kvenskólastjóra 

við starfsfólk sitt virðist þó frekar ná til daglegra starfa en sértækari 

verkefna, því konur gáfu sér marktækt lægri einkunn en karlar þegar spurt 

var um hvort skólastjórar leggðu áherslu á að sem flestir kæmu að lausn 

vandamála. Þetta gæti gefið vísbendingar um að konur beittu samskiptum 

og samvinnu frekar í hefðbundnum verkefnum en sætu fremur einar eða í 

litlum hópum að lausn vandamála.  

Í rannsókn Steinunnar Helgu Lárusdóttur (2011) komu fram vísbendingar 

um aukið álag á skólastjóra og hávær krafa starfsmanna um að skólastjórinn 

sé sá sem leysir þau vandamál sem upp koma. Kenningar um 

aðlögunarforystu vara við þeim gryfjum sem leiðtogi getur fallið í og valda 

því að hann nær ekki árangri í forystunni (Heifetz og Linsky, 2002). Ein af 

hættunum sem leiðtogi verður að vara sig á, er að láta undan þrýstingi og 

taka að sér vandamál sem starfsmannahópurinn verður að fá að leysa 

sjálfur. Í þessum vanda endurspeglast sú áhersla sem Williams (2005) 

dregur fram þegar hann gerir greinarmun á raunverulegri forystu og forystu 

sem viðheldur árekstrum og leiðir ekki til framþróunar í stofnuninni. 

Vísbendingar í rannsókn Steinunnar benda til að íslenskir skólastjórar hafi 

að einhverju leyti gengið inn í þetta hlutverk. Íslenskir skólastjórar virðast 

þó ekki beita beinni stýringu í eins miklum mæli í málefnum sem lúta að 

kennslu og þeim sem snerta almenna starfsmenn (Steinunn Helga 
Lárusdóttir, 2011).  

Íslenskir skólastjórar leggja mesta rækt við forystuþætti sem beinast að 

einstaklingum og höfða til þeirra persónulega. Þeir leggja mikla áherslu á 

hrós og hvatningu, heiðarleika í samskiptum og persónuleg tengsl. Þegar 

litið er til pólitísks kerfis skólans þar sem samskipti eru ríkjandi kemur í ljós 

að þar er forysta skólastjórans veikust. Innan hins pólitíska kerfis takast á 

hagsmunir og ólíkar hugmyndir í viðvarandi átökum um óformleg völd. Til 

að hafa tök á því sviði þarf skólastjórinn að hafa verkfæri til að ganga inn í 

átökin, móta menningu sem snýst gegn þeim og tala fyrir skýrum 

markmiðum um lausn erfiðra viðfangsefna (Heifetz og Linsky, 2002). Í 

menntastofnunum stjórnast skipulag og forysta af félagslegum öflum. Til að 

ná stjórn á félagskerfum þarf að móta þætti sem liggja dýpra í menningunni 
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en hefðbundnar stofnanakenningar gera ráð fyrir. Leiðtogar í nútíma 

menntastofnun þurfa því að ná tökum á undirliggjandi átökum í 

starfsmannahópnum þannig að hægt sé að hafa áhrif á mótun 

grunnhugmynda í stofnanamenningunni (Ball, 1987; Endres, 2007; Heifetz 

og Linsky, 2002). Með því að leggja mikla áherslu á samstarf og samvinnu er 

hætta á að skólastjórar ýti undir míkrópólitíska þætti í samskiptum 

starfsmanna (West, 1999). Skólastjórar leggja minni áherslu á þætti sem fá 

starfsfólk til að takast á við krefjandi verkefni, sameiginlega lausn 

vandamála. Þetta gæti bent til þess að grunnskólinn geti átt í sambærilegum 

forystuvanda og birtist í rannsókn Örnu H. Jónsdóttir um míkrópólitík í 

starfsumhverfi leikskóla (Arna H. Jónsdóttir, 2009). Vísbendingarnar gætu 

einnig verið skoðaðar í ljósi rannsókna Jóns Torfa Jónssonar en hann telur 

að íslensk hefð geri ráð fyrir töluverðu sjálfstæði hvers og eins kennara í 

daglegum störfum í skólum (Jón Torfi Jónasson, 1992). 

Hluti af forystu í opnum félagskerfum er samfella milli kerfa, einstaklinga 

og menningar. Traust á heildarskipulagi er því grundvallaratriði í 

uppbyggingu stofnunarinnar ekki síður en traust milli einstaklinga (Giddens, 

1999). Til að geta mótað menningu stofnana þarf að hafa meðvitaða sýn og 

stefnu sem einkennir starf skólastjóra. Í rannsókninni var ekki spurt 

sérstaklega út í þennan þátt en íslensk rannsókn bendir til að siðferðileg sýn 

skólastjórnenda hjálpi þeim að hafa skýra sýn á framkvæmd starfsins 

(Guttesen, 2012). Rannsóknin sýnir mikla áherslu skólastjóra á heiðarleika í 

forystu skólastjóra og heiðarleika í samskiptum starfsfólks. Það bendir til 

þess að íslenskir skólastjórar búi yfir heildarsýn á skólastarfið og sýn sem 

gæti mótað störf þeirra (Guttesen, 2012). Til að skapa tengsl og traust á 

kerfi skólans þarf skólastjóri að hafa tök á því að móta menninguna í kerfi 

sem einkennist af heildarbrag og byggist upp á heildarsýn sem heldur utan 

um hið óformlega í skólanum (Hoy og Miskel, 2008). Íslenskar rannsóknir 

benda til að skólastjórar í grunnskólum geti átt í erfiðleikum með að virkja 

kennara til þátttöku (Börkur Hansen o.fl., 2008) og bendir það til þess að 

heildarsýn íslenskra skólastjóra nái ekki til allra þátta skólastarfsins og því 
hafi íslenskir skólastjórar ekki þau tök á mótun menningar og æskilegt væri.  

Niðurstöðurnar benda til þess að skólastjórar á íslandi beiti 

forystuaðferðum sem byggja á grunni skrifræðis og hafi ekki tileikað sér 

nálgun margbreytileikans í forystu sinni. Þannig hafa þeir þróað jákvæða 

þætti hefðbundinnar forystu sem eru síður til þess fallnir að byggja upp 

heilsteypt skólasamfélag sem nær árangri í alþjóðavæddu nútímasamfélagi. 

Þátt fyrir að áhersla íslenskra skólastjóra á heiðarleika og samvinnu sé mikil, 

bendir rannsóknin til þess að þeir beiti ekki aðferðum sem vinna gegn 

míkró-pólitískum áherslum og því er hætta á að heiðarleiki og traust nái 
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ekki að móta skólastarfið á heildstæðan hátt, eins og kenningar Giddens um 

heiðarleg tengsl gera ráð fyrir. Að sama skapi er ekki hægt að álykta að 

íslenskir skólastjórar beiti viðhorfi opins hjarta þar sem sá grundvallarþáttur 

sem snýr að vinnu við erfið vandamál er ekki ríkjandi í hugmyndakerfi 

þeirra.  

5.2 Heiðarleg tengsl - Opið hjarta 

Einkenni alþjóðavæðingar eru fjölbreyttari mannleg tengsl, upplausn 

viðtekinna gilda og hefða og víðari sýn á umhverfið (Stefán Ólafsson og  

Kolbeinn Stefánsson, 2005). Í slíku umhverfi er meiri hætta á að viðvarandi 

átök og menningarárekstrar móti starfsemi stofnana en í samfélögum þar 

sem menningin er einsleitari (Ball, 1987; Hoy og Miskel, 2008; Hoyle, 1986). 

Leiðtogar og stjórnendur verða að taka tillit til þessara breytinga og íhuga 

hvaða áhrif þau kunna að hafa á störf þeirra. Kenningar um forystu á tímum 

alþjóðavæðingar leiða rök að því að til þess að ná árangri innan stofnana í 

alþjóðavæddu umhverfi þurfi skólastjórar að byggja nálgun sína á grundvelli 

margbreytileika í tengslum milli manna og tengslum þeirra við umhverfið 

(Giddens, 1999; Heifetz o.fl., 2009).  

Forysta sem byggir á margbreytileika gerir ráð fyrir því að auður felist í 

margbreytileika starfsmanna og þann auð beri að nýta. Slík forysta reynir 

ekki að smætta mannlega hegðun og viðhorf í staðlað form en nýtir sér 

fjölbreyttar leiðir til að komast að heiðarlegri niðurstöðu (Giddens, 1999; 

Heifetz o.fl., 2009; Lumby og Coleman, 2007). Til að mæta kröfum 

alþjóðavæðingar um forystu þurfa skólastjórar að beita forystuaðferðum 

sem eru til þess fallnar að móta grundvallarhugmyndir skólamenningarinnar 

út frá kenningum um heiðarleg tengsl (Giddens, 1999). 

Af öllum þeim stjórnunar- og forystuáherslum sem spurt var um í 

rannsókninni leggja íslenskir skólastjórar mesta áherslu á að starfsfólk geti 

rætt á opinn og heiðarlegan hátt um það sem illa gengur í skólastarfinu. 

Einnig svöruðu flestir skólastjórar að heiðarleiki væri mikilvægasti þátturinn 

í fari skólastjórnenda þegar þeir voru beðnir að velja úr lista sex eiginleika 

stjórnunar og forystu. Þessi mikla áhersla á heiðarleika er í samræmi við 

alþjóðlegar rannsóknir (Kouzes og Posner, 2007, 2009). Íslenskar rannsóknir 

styðja einnig þessa niðurstöðu (Steinunn Helga Lárusdóttir, 2008, 2011). En 

samkvæmt þeim kenningum sem lagðar eru til grundvallar þessari ritgerð er 

heiðarleiki einn grundvallarþátturinn í því að hægt sé að veita forystu á 

árangursríkan hátt í skólastarfi á tímum alþjóðavæðingar (Giddens, 1999; 
Heifetz og Linsky, 2002).  
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Í alþjóðvæddu nútímasamfélagi þarf að byggja upp stofnanir á grunni 

sjálfvirkni, ábyrgðar og frelsis í stað þess að reiða sig á fastmótaða 

samfélagsuppbyggingu og félagsmótun. Til þess að leggja grunn að slíkri 

stofnun þarf leiðtogi að hafa tök á að móta hegðun einstaklinga og hópa og 

fá þá til að takast á við verkefni sem ekki eru alltaf auðveld og eru jafnvel í 

andstöðu við vilja einstakra starfsmanna. Í aðlögunarforystu er forysta 

skilgreind sem geta leiðtoga til að fá einstaklinga og hópa til að takast á við 

aðlögun (Williams, 2005).  

Í ritgerðinni er lögð til grundvallar sú kenning að forysta sem einkennist 

af viðhorfi sem byggir á gildum flekkleysis, forvitni og samhygðar sé vel til 

þess fallin að veita forystu í stofnunum á tímum alþjóðavæðingar. 

Niðurstöður rannsóknarinnar sýna að íslenskir skólastjórar leggja mikla 

áherslu á eiginleika sem falla að hugmyndinni um flekkleysi. Þeir telja 

heiðarleika vera mikilvægasta þáttinn í forystu skólastjóra og af öllum 

forystuþáttum sem spurt var um, þá leggja þeir mesta áherslu á heiðarleg 

samskipti. Einnig gæti áhersla á að leysa vanda starfsfólks verið til þess fallin 

að íslenskum skólastjórum sé umhugað um að byggja upp traust milli sín og 

starfsmanna þrátt fyrir að sú áhersla sé ekki í anda hugmyndanna um 

aðlögunarforystu. Íslenskir skólastjórar leggja hins vegar litla áherslu á þá 

forystuþætti sem falla að hugmyndinni um forvitni. Þeir leggja ekki mikið 

upp úr sameiginlegri lausn vandamála og leggja ekki mikla áherslu á að 

starfsfólk fáist við krefjandi verkefni. Íslenskir skólastjórar telja einnig að 

frumleiki, sem er einn af grundvallarþáttum forvitni, sé sá eiginleiki í fari 

skólastjóra sem sé minnst mikilvægur. Þessi afstaða gefur vísbendingar um 

að íslenskir skólastjórar leggi ekki áherslu á að ígrunda viðfangsefni sitt og 

komast að kjarna málsins í flóknu viðfangsefni (Heifetz o.fl., 2009). Lítil 

áhersla á að mæta viðfangsefnum með forvitni gefur vísbendingar um að 

íslenskir skólastjórar nálgist ekki samskipti með áherslu á margbreytileika í 

skólasamfélaginu með því að fóstra og styðja óvissuþætti í samskiptum, svo 

sem gagnrýnar spurningar og skapandi lausnir. Að sama skapi bendir 

áhersla íslenskra skólastjóra á að koma að lausnum vandamála til þess að 

þeir leggi ekki mikið upp úr að viðurkenna veikleika sína og gangast við því 

að þeir hafi ekki alltaf réttu lausnirnar. Slík auðmýkt í samskiptum gæti fært 

íslenskum skólastjórum ný tækifæri í forystu íslenskra grunnskóla með 

aukinni áherslu á vilja til að greina og þróa í stað þess að leggja áherslu á að 

kunna og geta (Heifetz og Linsky, 2002). 

Þriðja dyggð opins hjarta er samhygð. Íslenskir skólastjórar nálgast 

starfsfólk sitt á persónulegan hátt og með áherslu á heiðarleika og sáttfýsi í 

forystu sinni. Íslenskir skólastjórar leggja mesta áherslu á að hrósa og hvetja 

samstarfsfólk sitt (af öllum forystuaðferðum sem mældar voru á 
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jafnbilakvarða) en hrós og hvatning er einn af þeim grundvallarþáttum sem 

leiðtogi notar til að sýna samstarfsfólki sínu samhygð. Þetta bendir til þess 

að íslenskir skólastjórar séu í góðum tengslum við starfsmenn sína og leggi 

áherslu á forystuaðferðir sem mynda sterk og djúp tengsl. Íslenskar 

rannsóknir benda til þess að skólastjórar séu fjarlægir í kennslufræðilegum 

efnum og því má álykta sem svo að náin tengsl starfsmanna og skólastjóra 

séu í öðrum þáttum skólastarfs en kennslu. Niðurstöður rannsóknarinnar 

gætu bent til þess að skólastjórar næðu tengslum við starfsfólk sitt með því 

að grípa inn í erfið vandamál og koma til móts við það í verkefnum sem það 

ræður illa við. Þetta er í samræmi við þá niðurstöðu að íslenskir skólastjórar 

leggi ekki mikla áherslu á forvitni í forystu sinni og því byggist hæfni til að 

vinna með erfið viðfangsefni ekki upp í sama mæli í starfsmannahópnum 
(Heifetz og Linsky, 2002). 

Til að vinna með heiðarleg samskipti og samþykkja óvissuna sem þeim 

fylgja leggur Giddens (1999) áherslu á að einstaklingar þurfi að sætta sig við 

viðvarandi áhættu í lífi sínu. Áhættan er ekki síst falin í samskiptum þar sem 

ekki er hægt að gefa sér að ákveðnar reglur og hefðir haldi samskiptunum á 

sviði sem hefur fyrirfram skilgreind mörk. Óvissa um framtíðarskipulag og 

möguleika felur í sér áhættu sem mæta verður með aðlögun og nýsköpun. 

Niðurstaðan gæti bent til þess að íslenskir skólastjórar veiti forystu í 

íslenskum grunnskólum á minna skapandi hátt en ástæða gæti verið til. 

Íslenskir skólastjórar leggja ekki mikla áherslu á að starfsfólk fái tækifæri til 

að glíma við krefjandi verkefni miðað við aðra forystuþætti sem spurt var 

um. Það bendir til þess að forvitni og ákafi til að leita nýrra leiða sé ekki eins 

mikilvægur hjá íslenskum skólastjórum og aðrir forystuþættir. Talsvert meiri 

áhersla var á að kennarar endurmeti kennsluaðferðir sínar og gæti það gefið 

vísbendingar um að skólastjórar telji mikilvægara að kennarar byggi upp 

hæfni til að bregðast við óvissu og áhættu fremur en aðrir starfsmenn 
grunnskólans.  

Vísbendingar um að íslenskir skólastjórar leggi áherslu á samhygð í 

forystu bendir til þess að íslenskri skólastjórar hafi tengsl við starfsfólk sitt, 

sem gerir þeim fært að lifa sig inn í álag og erfiðleika þess. Íslenskir 

skólastjórar bera því mikla virðingu fyrir starfsfólki sínu og leiða má líkur á 

því að þeir séu mjög meðvitaðir um aukið álag á það. Leiðtogi sem veitir 

forystu með samhygð veitir starfsmönnum innblástur og ber uppi 

baráttuvilja fólks. Rannsóknir á íslenskum skólum hafa sýnt fram á að 

kennarar leita til samkennara um stuðning og aðstoð í daglegu starfi. Ef litið 

er á þetta með hliðsjón af auknu álagi á íslenska skólastjóra í grunnskólum 

gæti staðreyndin verið sú að íslenskir skólastjórar hafa viljann, en síður tíma 
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og þrek til að vera leiðtogar sem byggja upp baráttuvilja starfsfólks og veita 

þeim innblástur (Heifetz og Linsky, 2002).  

Eitt af því sem rannsóknir Steinunnar Helgu Lárusdóttir (2011) leiddu í 

ljós var að skólastjórar leggja áherslu á lýðræði sem grundgildi í störfum 

sínum. Lýðræði í skólastofnun byggir upp samfélag þar sem fjölbreytileikinn 

er virtur og byggt er upp umgjörð þar sem flestir geta fundið sjónarmiðum 

sínum stað (Heifetz o.fl., 2009). Þannig tengir lýðræði einstaklinga við hið 

stærra samhengi skipulagsheildarinnar og gefur þeim hlutdeild í því. Í 

hreinum tengslum talar Giddens (1999) um lýðræði tilfinninganna þegar 

hann lýsir uppbyggingarferlinu. Í kenningum um aðlögunarforystu leggja 

Heifetz og Linsky (2002) áherslu á samhygð opins hjarta. Til að byggja upp 

lýðræðisleg vinnubrögð sem ná að kjarna mannlegra samskipta þarf leiðtogi 

að geta skilið þá þætti sem starfsmenn byggja heimsmynd sína og skilning á. 

Samhygð kemur inn á persónuleg tengsl. Samhygð og lýðræði tilfinninganna 

birtast í áhersluþáttum samvinnu, sáttfýsi, hrósi og hvatningu. Íslenskir 

skólastjórar leggja mikla áherslu á að hrósa starfsfólki sínu og leggja þannig 

áherslu á að skapa styrkjandi andrúmsloft og vinnuumhverfi. Yfirgnæfandi 

meirihluti íslenska skólastjóra telur sig skipuleggja tíma starfsfólksins þannig 

að það hafi tíma til samráðs og samvinnu. Þeir virðast þó hafa minni áhrif á 

það sem gerist í þeim tíma sem samráðið fer fram og tiltölulega lítill hluti 

íslenskra skólastjóra leggur áherslu á að erfið málefni séu sameiginlega 

krufin til mergjar. Samvinna og áhersla á valddreifingu virðast ekki falla 

saman því aðeins rúmlega fjórðungur taldi að valddreifing væri mikilvægasti 

þáttur í fari skólastjóra. Þessar niðurstöður eru talsvert misvísandi. 

Yfirgnæfandi áhersla á samstarf og samvinnu í starfsmannahópnum 

endurspeglast ekki í því að skólastjórum þyki valddreifing mikilvægasti 

þáttur í starfi skólastjóra. Ennfremur er athyglisvert að skólastjórar telji að 

lausn vandamála falli ekki í eins miklum mæli undir þann þátt sem er til þess 

fallinn að leysa í samvinnu. Þetta gæti bent til þess að skólastjórar líti á 

vandamál í skólasamfélaginu frekar sem einkamál einstaklinga og 

skólastjórnenda. Yfir 90% íslenskra skólastjóra taka forystu þegar erfið mál 

eru til umræðu og leiða starfsfólk áfram að lausnum. Svörunin bendir til 

þess að íslenskir skólastjórar leyfi vandamálum síður að þroskast í 

starfsmannahópnum og líti ekki þannig á að verkefni þeirra sé að benda á 

þverstæður í umræðunni, þróa grunnhugmyndir starfsmanna, hafa stjórn á 

óumflýjanlegum átökum og fá fólk sjálft til að vinna úr sínum vandamálum 
(Heifetz og Linsky, 2002) 

Heiðarleiki í samskiptum gerir það að verkum að skólastjóri getur hafið 

sig yfir míkró-pólitíska stjórnunarhætti og forðast að einfalda flókin 

viðfangsefni sem eru grundvallarþættir í forystu sem byggir á opnu hjarta. 



 

79 

Heiðarleg og opinská umræða gerir það að verkum að hægt er að fletta ofan 

af árekstrum þar sem menningar- og skoðanamunur birtist í valdabaráttu í 
starfsmannahópnum (Heifetz o.fl., 2009).  

Álag á starfsfólk grunnskóla getur átt sér ýmsar skýringar. Einn 

álagsþáttur eru míkró-pólitískir þættir sem leynast í skólamenningunni og 

birtist í fordómum, míkrópólitískum samskiptum eða hamlandi umhverfi. 

Leiðtogar verða að geta greint þessa þætti og stuðlað að opinni og 

heiðarlegri umræðu um þá. Í samfélagi sem mótast af alþjóðavæðingunni 

verða duldir þættir menningarinnar sterkari, þar sem hefðir samfélagsins 

hafa ekki eins sterk tök á að móta hegðun fólks. Í opnum félagskerfum 

birtast dulin átök á öllum sviðum menningarnar, í viðmiðum, gildum og í 

grunnhugmyndum einstaklinga. Vinna gegn einelti, hvort sem það byggir á 

míkró-pólitískri hegðun starfsmanna í starfsmannahópi eða á opnari hátt í 

hópi barna, byggir á endurmótun menningar og virðingu fyrir 

margbreytileikanum (Lumby og Coleman, 2007). Þrátt fyrir að einelti hafi 

ekki verið rannsakað sérstaklega í starfsmannahópum í grunnskóla má taka 

mið af niðurstöðum rannsókna á ríkisstarfsmönnum en þeir telja lélegan 

stjórnunarstíl vera meginástæðu þess að einelti sé til staðar á vinnustað 

þeirra. Einnig nefndu þeir ýmsa míkrópólitíska þætti svo sem samkeppni, 

persónuleika samstarfsmanna og öfund. Rannsóknir hafa sýnt að álag á 

kennara getur leitt til þess að þeir eru síður í stakk búnir til að vinna á 

árangursríkan hátt með flókin félagsleg vandamál eins og einelti 

(Cemaloglu, 2007; Wei o.fl., 2010). Samspil míkrópólitískra þátta, 

stjórnunar, eineltis meðal starfsmanna í grunnskólum og tengsl þess við 

einelti meðal barna, þyrfti að rannsaka betur í íslensku skólasamfélagi. Ekki 

síst í ljósi nýrra rannsókna sem sýna að þrátt fyrir mikla vitundarvakningu í 

eineltismálum er fátt sem bendir til þess að einelti í íslenskum grunnskólum 

sé að minnka (Daníel Reynisson o.fl., 2012). Þetta gæti bent til þess að 

stóraukið álag á síðustu árum hafi bein áhrif á skólastarfið. Það hafi unnið 

gegn árangri sem náðst hefur og hafi hamlað getu íslenskra kennara og 
skólastjóra til að takast á við vandann.  

Skólamenning og skýr markmið eru öflugasta tæki leiðtoga til að hafa 

áhrif á starf skóla í opnum félagskerfum (Hoy og Miskel, 2008). Sterk 

menning er einkenni skóla sem hafa náð góðum árangri (Deal, 1985). Sterk 

menning heldur utan um starfið og hægt er að greina sterk tengsl milli 

grunnhugmynda einstaklinga, þeirra tákna sem birtast í daglegu starfi 

skólans og heildaryfirbragðs. Leiðtoginn er mikilvæg táknmynd 

grundvallargilda í skilvirkum skólum (Deal, 1985). Táknmyndir og menning 

verða að spila saman og þannig er hægt að ná utan um skólastarfið og 

skapa heildræna sýn. Heildstæða menningu þarf að móta með áherslu á 
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óvissu og margbreytileika; byggja sterka menningu sem getur unnið gegn 

öllum þeim þáttum sem sækja að skólastarfi. Í því samhengi er mikilvægt að 

hafa sterka sýn og mótuð grunngildi svo hægt sé að nýta utanaðkomandi 
áhrif til að styrkja stofnunina. 

Menning skóla sem ná árangri í umhverfi alþjóðavæðingar þarf að 

mótast af heiðarlegum tengslum. Í kenningum Giddens (1999) fjallar hann 

sérstaklega um grunngerð stofnana út frá hugmyndinni um heiðarleg tengsl. 

Heiðarleg tengsl byggja ekki á grunnhugmynd skrifræðis heldur á virðingu 

fyrir margbreytileika mannlífsins. Markmið heiðarlegra samskipta er að 

stofnunin verði það gegnsýrð af þeim að hún nái að umskapa 

skrifræðislegan grunn sinn og skapi nýtt skipulag sem ber einkenni ríkjandi 

menningar. Þannig nær öll stofnunin að endurspegla þarfir og raddir 
einstaklinga innan hennar (Giddens, 1999). 

Skólinn sem opið félagskerfi samanstendur af fjórum þáttum: 

Heildarskipulagi, einstaklingskerfi, pólitísku kerfi og menningarkerfi (Hoy og 

Miskel, 2008). Hvert kerfi hefur sín lögmál og áherslur og heldur utan um 

skólastarfið á ákveðinn hátt. Til að skoða áhrifasvið skólastjóra ætla ég að 

bera áherslur skólastjóra í forystu og stjórnun saman við þá áhersluþætti 

sem eru einkenni hvers sviðs til að freista þess að varpa ljósi á áhrifasvið 

skólastjóra innan skólastofnunar. Niðurstöður rannsóknarinnar benda til 

þess að sérfræðiþekking kennara og annarra starfsmanna sé nýtt upp að 

ákveðnu marki. Áhersla skólastjóra á beina stýringu í erfiðum 

viðfangsefnum bendir þó til þess að ákveðin togstreita sé í gangi um lausn 

vandamála innan íslenskra grunnskóla. Ef litið er til kenninga um skipulag 

stofnana bendir rannsóknin til að í íslenskum skólum sé mikið lagt upp úr 

sérfræðiþekkingu skólastjóra í lausn vandamála og sérfræðiþekkingu 

kennara við kennslu. Sérfræðiþekkingin er þannig afmörkuð á grunni 

verkaskiptingar skrifræðisins og bendir það til þess að íslenskir grunnskólar 

beri sterk einkenni kerfis sem leggur áherslu á vald yfirmanna og afmörkun 

starfa (e. authoritarian). Ef áherslan væri meiri á að kennarar og annað 

starfsfólk nýtti sérfræðiþekkingu sína einnig í erfiðum vandamálum myndi 

skipulag íslenskra grunnskóla bera einkenni faglegs kerfis (e. professional) 

sem hentar betur í opnum félagskerfum þar sem grunnþátturinn er nám og 

kennsla (Hoy og Miskel, 2008). Að mati Hoy og Miskel byggir heildarskipulag 

skóla á formlegum verkfærum skrifræðisins. Íslenskir skólastjórar hafa góð 

tök á þeim þó minni áhersla væri á þá þætti sem tilheyra stjórnun en 

forystu. Áhersla á stýringu í erfiðum vandamálum gæti gefið vísbendingar 

um að þrátt fyrir að forysta skólastjóra sé að þróast í átt til meiri forystu séu 

áherslur stjórnunar þær aðferðir sem íslenskir skólastjórar grípa til þegar 

þeir vilja beita áhrifum sínum. Þessi átök milli opins félagskerfis og 
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skrifræðis gætu verið hamlandi þáttur á skilvirkt starf í íslenskum 

grunnskólum og komið í veg fyrir að menningin verði eins heildstæð og 
annars hefði verið. 

Stofnun þar sem heiðarleiki í samskiptum er lagður til grundvallar, byggir 

upp menningu þar sem traust, einlægni og sameiginlegur skilningur er 

ríkjandi. Heiðarleg samskipti í stofnunum byggja  upp félagsauð sem hefur í 

för með sér uppbyggileg tengsl innan stofnunarinnar. Rannsóknir hafa sýnt 

fram á að félagsauður gerir samfélög skilvirkari, öryggi er meira og þar eru 

einstaklingar tillitssamari og hjálpsamari (Helliwell, 2007). Það er 

athyglisvert að þrátt fyrir að mikið sé lagt upp úr samvinnu, hrósi og 

heiðarleika í íslenskum grunnskólum er álagið gífurlegt og því virðast þessir 

eiginleikar ekki nýtast sem skyldi til að minnka vinnuálag sem er á 

kennurum og skólastjórum (Félag grunnskólakennara og  Samband íslenskra 

sveitarfélaga, 2012). Íslenskar rannsóknir benda til að samstaða í 

skólasamfélagi sé mikil og að skólasamfélög í grunnskólum á Íslandi búi yfir 
miklum félagsauði sem nýtist meðlimum þess (Sif Stefánsdóttir, 2011). 

Í íslenskum grunnskólum er mikið álag á kennurum og skólastjórum 

(Auður Kristinsdóttir, 2000; Börkur Hansen o.fl., 2008; Hafdís Guðjónsdóttir, 

2004; Ingvar Sigurgeirsson og Ingibjörg Kaldalóns, 2006; Sólveig 

Karvelsdóttir, 2004; Sólveig Karvelsdóttir og Hafdís Guðjónsdóttir, 2010; 

Þuríður Jóhannsdóttir og Kristín Guðmundsdóttir, 2004). Við því ástandi er 

mikilvægt að bregðast sem fyrst. Drifkraftur rannsóknarinnar og þeirrar 

heimildavinnu sem hún byggir á er einelti í íslenskum grunnskólum. Reynsla 

mín hafði sýnt mér fram á að þeir forystuþættir sem beitt var í íslenskum 

grunnskólum dugðu ekki til að móta grunnhugmyndir starfsmanna í 

grunnskólanum þar sem þurfti að endurmóta grunnhugmyndir og viðhorf 

starfsmanna skóla í vinnu gegn einelti í skólum. Tengsl forvarnarvinnu gegn 

einelti við grunnhugmyndir kennara og starfsmanna skóla hafa ekki verið 

rannsakaðar og því byggi ég ályktanir mínar aðeins á reynslu minni af 

forvarnavinnu gegn einelti. Út frá hugmyndinni um skóla sem opið 

félagskerfi er ekki hægt að líta á einelti og önnur flókin félagsleg vandamál 

sem einangraða atburði. Rannsóknir hafa sýnt fram á að áhersla á 

margbreytileika í skólasamfélaginu er mikilvæg í vinnu gegn einelti (Lumby 

og Coleman, 2007). Slíkur mannskilningur er ekki aðeins hugmynd eða 

verklag heldur liggur hann djúpt í hverjum og einum einstaklingi. 

Varnarhættir sem byggja á míkrópólitískum aðferðum geta búið í 

nemendum, kennurum, gangavörðum og skólastjórum og hún getur búið í 

menningunni sjálfri. Orsaka álagsins gæti að hluta til verið að leita í því hve 

litla áherslu skólastjórar leggja á forystuþætti sem taka á míkrópólitískum 

átökum í skólanum. Öflugir skólar á tímum alþjóðavæðingar byggja á hæfni 
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allra starfsmanna. Mikilvægur þáttur til að byggja upp hæfni er færni til að 

glíma við erfið viðfangsefni. Án þess er hætta á að menningin verði 

innantóm og nái ekki markmiðum sínum. Til að auka hæfni starfsmanna er 

ekki nóg að hvetja til samstarfs og samvinnu heldur þurfa skólastjórar að 

setja skýra ramma og verklagsreglur sem hlúa að sterkri og skilvirkari 
skólamenningu.  

Flókin félagsleg vandamál ná venjulega yfir fleiri en eitt kerfi innan 

skipulagsheilda. Til að vinna á flóknum félagslegum vandamálum eins og 

einelti sem teygir sig yfir fleiri kerfi skólastarfsins þarf að beita 

margvíslegum stjórnunar- og forystuþáttum. Þekking á átökum milli manna 

og hópamyndun innan skipulagsheilda eru grundvallaratriði til þess að hægt 

sé að endurmóta menningu sem leyfir einelti að þrífast. Skólastjóri sem 

leiðandi í mótun menningar í skólum þarf að hafa tök á því hvernig hann 

vinnur með átök og ágreining, hvernig hann mótar grunnhugmyndir og 

hvernig hann getur stuðlað að því að þær grunnhugmyndir nái upp á 

yfirborðið. Það eru alvarleg skilaboð að einelti í íslenskum grunnskólum 

virðist ekki vera að minnka þrátt fyrir mikla vinnu og aukið fjármagn árum 

saman. Íslenskir skólastjórar og íslenskt skólasamfélag þurfa að axla ábyrgð 
á þeirri staðreynd og halda ferðinni síðan áfram - gegn einelti.  

Veikleiki í forystu íslenskra skólastjóra er lítil áhersla á að móta míkró-

pólitíska þætti í samskiptum í skólanum með áhrifum á innsta kjarna 

skólastarfsins. Því bendir rannsóknin til þess að hætta sé á að forysta 

íslenskra skólastjóra í grunnskólum verði yfirborðskennd og nái ekki 
markmiðum sínum.  

5.3 Samantekt 

Niðurstöður rannsóknarinnar benda til þess að íslenskir skólastjórar séu á 

margan hátt vel í stakk búnir til að veita skólum í alþjóðavæddu samfélagi 

forystu. Niðurstöðurnar sýndu að heiðarleiki er sá þáttur sem íslenskir 

skólastjórar leggja mesta áherslu á, bæði í samskiptum starfsfólks og í 

forystu skólastjóra. Þegar litið er til þess hve mikla möguleika íslenskir 

skólastjórar eiga á að byggja upp menningu sem tekur á áhættu 

alþjóðavæðingarinnar kemur í ljós að í þeim þáttum er hæfni íslenskra 

skólastjóra minnst. Fyrri rannsóknir höfðu sýnt fram á að íslenskir 

skólastjórar taka fremur að sér erfið viðfangsefni en að aðstoða starfsfólk 

við að þróa hæfni til að takast á við þau. Þetta endurspeglast í því að 

íslenskir skólastjórar leggja ekki mikla áherslu á sameiginlega lausn 

vandamála og leggja síður upp úr því að starfsfólk þjálfi sig með krefjandi 

verkefnum. Lítil áhersla skólastjóra á krefjandi vandamál og sameiginlega 
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lausnaleit gæti bent til þess að grundvöllur sé fyrir míkró-pólitík að þróast í 

íslenskum grunnskólum og jafnvel taka yfir kjarnastarf þess. Þó verður að 

líta til þess að með tilkomu millistjórnenda í íslenskum skólum er komið inn 

nýtt afl í íslenska grunnskóla sem gæti brúað það bil sem virðist vera milli 

skólastjóra og kjarnastarfs skólans. Rannsóknin sem hér er greint frá tekur 

þó ekki á starfi millistjórnenda og því er það viðfangsefni frekari rannsókna. 

Þegar litið er til þess þáttar í heiðarlegum samskiptum sem lýtur að lýðræði 

tilfinninganna virðast íslenskir skólastjórar vera nokkuð sterkir. Þeir leggja 

mikið upp úr samráði og samvinnu, hvatningu og opinni og heiðarlegri 

umræðu starfsfólks. Þessar niðurstöður endurspeglast í kenningu 

aðlögunarforystunnar um opið hjarta.  

Niðurstaðan sem ég dreg af nýlegum, fræðilegum rannsóknum á 

íslenskum skólum og niðurstöðum þeirrar rannsóknar sem hér er kynnt 

benda til að íslenskir skólastjórar séu staddir milli ólíkra hugmyndakerfa í 

forystu sinni. Íslenskt skólastarf hefur mörg sterk einkenni alþjóðavæðingar 

og rannsóknir sýna að þau einkenni valda margvíslegu álagi í íslenskum 

grunnskólum. Átök í hugmyndakerfi er einnig álagsþáttur og átök milli 

skrifræðis og margbreytileika í menningu íslenskra grunnskóla er sjónarhorn 

sem íslenskir skólastjórar og fræðsluyfirvöld ættu að mínu mati að skoða. 

Átök hugmyndakerfa og breyttur veruleiki geta  verið þættir í því aukna 

álagi sem er á starfsfólk og stjórnendur. Skólastjórar og fræðsluyfirvöld á 

Íslandi þurfa að stíga næsta skref í þróuninni, taka skref í átt til 

kennslufræðilegrar forystu, leggja áherslu á forystuaðferðir sem gera ráð 

fyrir margbreytileika í skólastarfinu og nýta betur sérfræðiþekkingu 

starfsfólks til að vinna saman að lausn erfiðra vandamála í því skyni að 
byggja upp nýja hæfni í skólasamfélaginu. 

5.4 Réttmæti og áreiðanleiki niðurstaðna 

Heildarniðurstaðan er sú að skólastjórar í íslenskum grunnskólum beiti 

fjölbreyttum forystuaðferðum. Nokkur munur er á hve vel ákveðnar 

forystuaðferðir eiga við um störf þeirra en með góðum rökum má segja að 

öllum stjórnunar- og forystuþáttum sem spurt var um í rannsókninni sé 
beitt í talsverðum mæli í íslenskum skólum. 

Spurningalistinn var ekki rekjanlegur og því ómögulegt að meta hvort um 

kerfisbundið brottfall gæti verið að ræða. Þrátt fyrir að spurningalistinn væri 

rafrænn og nálægð rannsakandans ekki til að skekkja niðurstöður eru aðrir 

þættir varðandi nálægð rannsakandans sem gætu hafa haft áhrif á 

niðurstöður rannsóknarinnar. Samfélag íslenskra skólastjóra er tiltölulega 

lítið og rannsakandinn hafði sjálfur starfað sem skólastjórnandi í 8 ár þegar 
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rannsóknin fór fram og þekkti því marga skólastjóra persónulega. 

Ennfremur hafði rannsakandinn verið í stjórnunarnámi í tvö ár og kynnst þar 

mörgum starfandi skólastjórum. Því er möguleiki á að persóna 
rannsakandans hafi í einhverjum tilvikum skekkt rannsóknarniðurstöðurnar.  

Annað gæti einnig komið í veg fyrir réttmæti niðurstaða í rannsókninni. 

Spurningalistinn á sér enga fyrirmynd og atriðin sem rannsökuð eru eru 

mörg hver mjög huglæg þannig að hugtakaréttmætið gæti skort í 

einhverjum spurninganna. Ennfremur gætu sumir eiginleikar stjórnenda 

hentað vel í einum aðstæðum en ekki öðrum og ómögulegt að segja fyrir 

um hvaða aðstæður skólastjórar hugsuðu sér þegar þeir svöruðu 

spurningalistanum. Engu að síður er í rannsókninni að finna áhugaverðar 

niðurstöður sem mikilvægt er að skoða betur. 

Enda þótt rannsóknin sem hér er greint frá sé engan veginn tæmandi né 

nógu yfirgripsmikil til að hægt sé að draga af henni heildarmynd af forystu 

íslenskra skólastjóra gefur hún áhugaverðar upplýsingar og dregur fram 

sérstöðu í forystu þeirra, sem margar voru vel kunnar en aðrar síður. Svörun 

í rannsókninni var frekar jákvæð þ.e. skólastjórar töldu sig beita öllum þeim 

forystu- og stjórnunarþáttum sem spurt var um í talsverðum mæli. Þetta olli 

því að dreifing á svörun var ekki mikil og það veikir niðurstöður 

rannsóknarinnar. Megindleg rannsókn á forystu hefur bæði kosti og galla. 

Kostir þessarar rannsóknar eru að hún nær til allra skólastjóra á Íslandi, hún 

nær yfir vítt svið og gefur því möguleika á að skoða marga þætti sem ekki 

hafa verið skoðaðir áður. Gallarnir eru hins vegar þeir að margar frekari 

spurningar vakna við úrvinnslu sem og vekur það löngun rannsakanda til að 

kafa dýpra í efnið og leita skilnings á þáttum sem ekki var hægt að gera skil í 

meginlegum spurningalista. Í því ljósi má líta á rannsóknina sem forkönnun 

á forystu íslenskra skólastjóra, sérstaklega hvað varðar atriði eins og tök 

þeirra á míkró-pólitískum þáttum, mótun menningar og þátt skólastjóra í 

lausn flókinna vandamála í skólastarfinu. 

Ljóst er að íslenskir skólastjórar eru á réttri leið í forystu í grunnskólum 

og hafa gert sitthvað til að aðlagast skólastarfi í alþjóðavæddu samfélagi. 

Skólastjórar beita í talsverðum mæli öllum forystuaðferðum sem spurt var 

um og því er ekki hægt að greina heildstætt hugmyndakerfi í forystu þeirra 

og stjórnun. Í rannsókninni kom fram að skólastjórar byggja forystu sína á 

nokkrum þeirra þátta sem lagðir voru til grundvallar sem ákjósanleg nálgun í 

forystu í nútímasamfélagi. Íslenskir skólastjórar voru jákvæðir fyrir sumum 

þáttum í þeirri hugmyndafræði en mun síður í öðrum. Það er athyglisvert að 

kanna betur hugmyndafræðina á bak við það verklag sem skólastjórar 

viðhafa í störfum sínum og spyrja hvort íslenskir skólastjórar byggja starf sitt 
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frekar á aðstæðum og eigin hyggjuviti en heildstæðri sýn eða 

starfskenningu. Einnig er ljóst að rannsaka þarf betur míkró-pólitíska þætti í 

skólum. Rannsóknir hafa sýnt að míkrópólitík er alvarlegt vandamál í 

íslenskum leikskólum og hamlar starfi leikskólastjóra (Arna H Jónsdóttir, 

2005). Vandi íslenskra skóla við að vinna með aukið álag og aðlagast nýjum 

aðstæðum gæti bent til að svo væri einnig raunin í íslenskum grunnskólum. 

Aðlögunarforysta setur fram heildstætt hugmyndakerfi sem miðar að því að 

fá starfsmenn til að þróa starfshætti sína og takast á við lausn vandamála. 

Margt bendir til að íslenskir skólastjórar þurfi að tileinka sér slíkar leiðir og 

geti með þeim hætti minnkað álag á skólastofnunina og aukið hæfni 

hennar. Að mínu mati er það eitt af brýnustu þáttunum í starfsþróun 
skólastóra í íslenskum grunnskólum.   

6  Lokaorð 

Markmið þessarar rannsóknar var að auka skilning á forystu og stjórnun 

skólastjóra og varpa ljósi á þá stöðu sem íslenskir skólastjórar eru í þegar 

litið er til þeirra forystuþátta sem henta skólastarfi í alþjóðasamfélagi. 

Ætlunin var að komast að því hvort hægt sé að greina mun á því hvort 

íslenskir skólastjórar beita stjórnun eða forystu innan íslenskra grunnskóla 

og hvort rannsóknin gefi vísbendingar um að þær aðferðir sem íslenskir 

skólastjórar beita í störfum sínum í íslenskum grunnskólum geti mætt 

kröfum skólastarfs í alþjóðasamfélagi. Þá var einnig skoðað hvar valdsvið 

skólastjóra liggur í íslenskum grunnskólum miðað við niðurstöður 

rannsóknarinnar og þær niðurstöður notaðar til að spyrja spurninga um 

hugsanlegar umbætur. Leitast var við að draga upp sem víðtækasta mynd af 

raunveruleika íslenskra grunnskóla á tímum alþjóðavæðingarinnar og kemur 

það niður á skýrum áherslum og einbeittri framsetningu. Fjölbreyttar 

hugmyndir, margvíslegar tengingar og vítt svið er því að mínu mati bæði 
veikleiki og styrkleiki umfjöllunarinnar.  

Að mínu áliti hefur tekist nokkuð vel að draga fram þá þætti sem 

tengjast styrkleikum og vanda íslenskra grunnskóla í alþjóðasamfélagi um 

leið og svarað hefur verið rannsóknarspurningunum sem lagt var upp með. 

Íslenskir skólastjórar beita mjög fjölbreyttum forystuaðferðum en hneigjast 

meira að forystu en stjórnun. Rannsóknin bendir einnig til þess að íslenskir 

skólastjórar séu að mörgu leyti vel í stakk búnir til að takast á við forystu í 

alþjóðavæddu nútímasamfélagi. Þó komu fram vísbendingar um að íslenskir 
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skólastjórar nýti sér síður forystuaðferðir sem eru til þess fallnar að móta 

samskipti  og grundvallarhugmyndir skólamenningarinnar og taka á flóknari 
félagslegum vandamálum.  

Í þessari ritgerð hefð ég velt upp spurningum um afleiðingar þeirra 

breytinga sem hafa orðið á íslensku samfélagi síðustu ár og þær afleiðingar 

sem þær hafa á skólastarf. Í ritgerðinni er sýnt fram á að þær 

forystuaðferðir sem dugðu í samfélagi síðustu aldar geti ekki átt við í dag og 

í starfi mínu sem kennari og deildarstjóri hef ég sannfærst um mikilvægi 

þess að styrkja og að hluta til endurskoða hugmyndafræðilegan grunn 

skólastarfs á Íslandi. Fjöldi rannsókna sem sýna fram á aukið álag á kennara 

og skólastjóra ættu að vera öllum í skólasamfélaginu hvatning til að leita 

nýrra leiða. Það er von mín að þessi rannsókn verði íslensku skólastarfi 

vettvangur umræðu með það að markmiði að gera metnaðarfullt og gott 
íslenskt skólastarf ennþá betra.  
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Fylgiskjal 1 

 

 

 

 

Kæri skólastjóri. 

Ég heiti Inga Sigrún Atladóttir og er í meistaranámi í 

stjórnun við Háskóla Íslands. Ég er að rannsaka áherslur 

skólastjóra í stjórnun íslenskra grunnskóla.   

 

Svör við spurningunum verða notuð í námskeiði í 

meginlegum rannsóknaraðferðum og ætla ég að birta 

niðurstöður auk þess sem ég mun nota niðurstöðurnar til að 

skoða hvort þær áherslur sem ég legg upp með hér eru 

raunhæf nálgun á viðfangsefnið. 

 

Ég sendi þér þennan lista með von um að þú getir svarað 

honum þó þér sé það að sjálfsögðu ekki skylt. 

 

Bestu kveðjur 

Inga Sigrún   
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Fylgiskjal 2 

Spurningalisti til að kanna hugmyndir skólastjóra á Íslandi 

um stjórnunarhætti sína. 

 
 

1. Ert þú karl eða kona? 

 Karl 

 Kona 

 

2. Hve lengi hefur þú starfað við skólastjórnun (skólastjóri, 

aðstoðarskólastjóri eða deildarstjóri)? 

 0–5 ár 

 6–10 ár 

 11–15 ár 

 16–20 ár 

 21 ár eða lengur 

 

3. Hve lengi hafðir þú starfað við kennslu áður en þú 

gerðist skólastjóri? 

 0-5 ár 

 6-10 ár 

 11-15 ár 

 16-20 ár 

 21 ár eða lengur 



 

95 

4. Hefur þú lokið framhaldsnámi í stjórnun? 

 já 

 nei 

 

Í næstu fimm spurningum eru settar fram fullyrðingar.  Þú ert þú 

beðin(n) um að svara hversu vel eða illa þær fullyrðingar eiga við 

þig sem stjórnanda. 

 

5. Þegar kennarar leita til mín með kennslufræðileg 

vandamál bendi ég þeim fyrst og fremst á þær lausnir sem 

reynst hafa öðrum vel. 

 Á mjög vel við  

 Á frekar vel við 

 Á í meðallagi vel/illa við 

 Á frekar illa við 

 Á mjög illa við 
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6. Ég skipulegg vinnutíma starfsfólks skólans þannig að 

það hefur nægan tíma til samráðs og samvinnu. 

 Á mjög vel við  

 Á frekar vel við 

 Á í meðallagi vel/illa við 

 Á frekar illa við 

 Á mjög illa við 

 

7. Ég legg mikla áherslu á að starfsfólk skólans fái tækifæri 

til að glíma við krefjandi verkefni. 

 Á mjög vel við  

 Á frekar vel við 

 Á í meðallagi vel/illa við 

 Á frekar illa við 

 Á mjög illa við 

 

8. Ég tek forystuna þegar erfið mál eru til umræðu og leiði 

starfsfólkið áfram í leit að lausnum.  

 Á mjög vel við  

 Á frekar vel við 

 Á í meðallagi vel/illa við 

 Á frekar illa við 

 Á mjög illa við 
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9. Mér finnst mjög mikilvægt að starfsfólk skólans geti 

rætt á opinn og heiðarlegan hátt um það sem illa gengur í 

skólastarfinu. 

 Á mjög vel við  

 Á frekar vel við 

 Á í meðallagi vel/illa við 

 Á frekar illa við 

 Á mjög illa við 

 

Í næstu fimm spurningum eru settar fram fullyrðingar.  Þú ert 

beðin(n) um að svara hversu vel eða illa þær fullyrðingar eiga við 

þig sem stjórnanda. 

0 þýðir að fullyrðingin eigi mjög illa við þig og 10 að hún eigi 

mjög vel við þig. 

 

10. Ég legg áherslu á að hvetja og hrósa starfsfólki skólans. 

 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

 

11. Ég legg áherslu á að starfsfólk skólans fari eftir þeim 

verklýsingum sem eiga við um störf þeirra. 

 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
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12. Ég legg áherslu á að verkferlar í skólanum séu skýrir og 

aðgengilegir. 

 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

 

 

13.  Ég legg áherslu á að sem flestir komi að því að leysa þau 

vandamál sem upp koma. 

 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

 

 

14.  Ég legg áherslu á að kennarar endurmeti 

kennsluaðferðir sínar. 

 

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
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15.   Hversu mikilvægir finnast þér eftirtaldir þættir vera í 

fari stjórnanda?  

 

Settu 1 fyrir framan þann eiginleika sem þú telur 

mikilvægastan og 6 fyrir framan þann eiginleika sem þú telur 

síst mikilvægan. 

 

 _____ Frumleiki   _____ Kunnátta og þekking 

 

 _____Valddreifing   _____ Heiðarleiki 

 

 _____ Skipulagshæfni  _____ Sáttfýsi  

 

 

16. Ef þú lendir í erfiðu úrlausnarefni í starfi þínu sem 

skólastjóri hvert 

leitar þú þá helst eftir aðstoð? 

_____________________________________________________ 

 

Bestu þakkir fyrir þátttökuna. 

 

Inga Sigrún  

 


