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Ágrip 

Rannsókn þessi fólst í því að skoða hvernig hugmyndafræði þjónandi forystu 

birtist í störfum skólastjóra í grunnskóla á höfuðborgarsvæðinu. Rannsóknin 

var eigindleg þar sem tekin voru hálf opin viðtöl við sex einstaklinga; 

skólastjóra, aðstoðarskólastjóra, skrifstofustjóra og þrjá kennara.  

Margir fræðimenn hafa reynt að skilgreina einkenni þjónandi leiðtoga 

eftir skrifum Greenleaf, upphafsmanni hugmyndafræðinnar. Dierendonck 

skilgreindi sex þætti þjónandi forystu. Þeir eru efling/styrking starfsfólks (e. 

empowering and developing people), auðmýkt/hógværð (e. humility), 

trúverðugleiki/falsleysi (e. authenticity), gagnkvæm viðurkenning (e. 

interpersonal acceptance), skýr stefna (e. providing direction) og 

ráðsmennska/samfélagsleg ábyrgð (e. stewardship). Þessir þættir voru 

notaðir við mótun viðtalsramma rannsóknarinnar og greiningar gagna. 

Niðurstöður rannsóknarinnar eru í samræmi við fyrri 

rannsóknarniðurstöður hérlendis. Skólastjórinn sýndi skýr einkenni 

nokkurra þátta þjónandi forystu samkvæmt skilgreiningu Dierendonck. Skýr 

sýn og ráðsmennska voru þeir þættir sem helst voru áberandi í starfi 

skólastjórans. Hins vegar eru nokkrir þættir sem fela í sér tækifæri fyrir 

skólastjórann til að bæta sig og styrkja en auðmýktin og gagnkvæm 

viðurkenning eru dæmi um þá. 

Fáar eigindlegar rannsóknir hafa verið framkvæmdar hérlendis. Eigindleg 

rannsókn á borð við þessa gefur rannsakanda tækifæri til að kafa dýpra í 

stjórnunarstíl skólastjóra en megindlegar rannsóknir gera. Niðurstöður 

þessarar rannsóknar sýna því ekki aðeins hvaða þættir þjónandi forystu 

birtast í stjórnunarstíl skólastjórans heldur einnig hvaða einkenni hvers 

þáttar eru sýnileg og stuðlar þessi rannsókn því að þekkingarþróun um 

þjónandi forystu hérlendis. Eigindlegar rannsóknir á borð við þessa hafa 

vissa veikleika en þeir snúa meðal annars að túlkun gagna sem getur verið 

vandasamt verk. Hér var því reynt að láta rödd viðmælenda heyrast til að 

draga úr þessum veikleika. 

 Í framhaldinu væri gagnlegt að skoða nánar eitt eða nokkur einkenni 

þjónandi leiðtoga og kafa þá ennþá dýpra í þau með tilliti til þess hvernig 

þau birtast í störfum skólastjóra og hversu mikilvæg þau eru í skólastjórnun. 
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Abstract 

„The way to the dream“  

Manifestation of servant leadership in elementary school 

The research was intended to look at how ideology of servant leadership 

reveals itself in the works of a principle in an elementary school in the 

capital area of Iceland. The research was qualitative where the researcher 

did semi-structured interviews with 6 individuals, principle, vice-principle, 

office manager and three teachers. Many scholars have tried to define the 

characteristics of a servant leader after the writings of Greenleaf, the 

entrepreneur of the ideology. Dierendonck defined six characteristics of 

servant leadership. They are empowerment and development of people, 

humility, authenticity, interpersonal acceptance, providing direction and 

stewardship. These were the characteristics used to frame the interviews. 

The research concluded that the principle in this particular school 

showed some clear marks of servant leadership according to the defining of 

Dierendonck. Providing direction and stewardship were the most visible 

characteristic in the works of the principle. On a few factors though there 

was room for improvement for the principle. The interviews did not clearly 

reveal humility and interpersonal acceptance in the works of the principle. 

Qualitative research such as this one gives the observer a chance to dig 

deeper in to the managerial style of the principle then a quantitative 

research would. For ongoing research it would be useful to dig deeper in to 

one or few of the characteristics of a servant leader with a side view of how 

they appear in the principles work and how important they are to the 

principle. 
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1 Inngangur 

Eitt mikilvægasta hlutverk leiðtoga í menntakerfinu er samkvæmt Senge 

(1990) að vera þjónn þeirrar sýnar sem stofnun hefur. Áherslur grunnskóla 

eru ekki allaf þær sömu en grunnskólar verða þó að starfa eftir lögum og 

reglum.  

Skólakerfið er sífellt að þróast og ætlast er til þess að grunnskólar 

landsins fylgi þeim áherslum sem kynntar eru í aðalnámskrá hverju sinni 

(mennta- og menningarmálaráðuneytið, 2011). Skólastjóri hvers grunnskóla 

er forstöðumaður grunnskólans, stjórnar honum og veitir faglega forystu 

(lög um grunnskóla nr. 91/2008). Skólastjórar eru þó eins misjafnir og þeir 

eru margir þrátt fyrir að starfa eftir sömu starfslýsingu en gildi þeirra, sýn og 

stefna hefur þar áhrif á.  

Ýmsir fræðimenn hafa rannsakað einkenni góðra stjórnenda sem virðast 

fela í sér að stjórnendurnir eru leiðandi, þjálfandi, sameinandi og 

lýðræðislegum í starfsháttum sínum (Goleman 2000). Góðir og árangursríkir 

skólastjórar hafa einnig verið rannsakaðir en þeir þykja meðal annars hafa 

skýra sýn, hvetja til samvinnu, stuðla að því að allir hafi rödd innan skólans 

og eru til staðar fyrir og leiðbeina starfsfólki sínu (Whitaker, 2003; Zepada, 

2004). Góðir stjórnendur eiga því magt sameiginlegt með góðum 

skólastjórum en öll ofantalin atriði eiga við þjónandi leiðtoga (Greenleaf, 

2008; James Laub, 2010; Dierendonck og Nuijten, 2010; Dierendonck 2010; 

Keith, 2012). 

Greenleaf sem var upphafsmaður hugmyndafræðinnar um þjónandi 

forystu skrifaði mikið um hugmyndafræðina án þess þó að setja skýrt fram 

tiltekinn fjölda þátta sem einkenndi hinn þjónandi leiðtoga. Margir 

fræðimenn tóku því upp þráð Greenleafs og skilgreindu einkenni hins 

þjónandi leiðtoga, en í mismörgum þáttum þó. Samkvæmt rannsóknum 

Dierendonck (2010) koma áhrifamestu túlkanirnar á skrifum Greenleaf 

meðal annars frá Spears (1995), Laub (2010), Russel og Stone (2002) og 

Patterson (2003). Dierendonck og Nuijten (2010) rannsökuðu þjónandi 

forystu og greindu einkenni þjónandi leiðtoga í átta þætti. Í kjölfarið mótaði 

Dierendonck sex þátta lista sem hann byggði á skrifum Greenleaf og skrifum 

annarra fræðimanna (Dierendonck, 2010). Þættirnir sex eru efling/styrking 

starfsfólks (e. empowering and developing people), auðmýkt/hógværð (e. 

humility), trúverðugleiki/falsleysi (e. authenticity), gagnkvæm viðurkenning 
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(e. interpersonal acceptance), skýr stefna (e. providing direction) og 

ráðsmennska/samfélagsleg ábyrgð (e. stewardship). Þessir sex þættir 

Dierendoncks voru notaðir við mótun viðtalsramma rannsóknarinnar og við 

greiningu gagna. 

Þjónandi forysta hefur þónokkuð verið rannsökuð innan 

menntastofnanna hérlendis sem og erlendis. Niðurstöður erlendra 

rannsókna á þjónandi forystu innan menntastofnanna benda til þess að 

hugmyndafræðin sé að einhverju leyti sýnileg í störfum forystufólks í 

skólum. Skýrar vísbendingar eru um jákvæð marktæk tengsl á milli þjónandi 

forystu skólastjóra og starfsánægju innan skóla. Þá hafa niðurstöður einnig 

bent til þess að skólastjórar sem starfa í anda þjónandi forystu séu betur 

metnir af kennurum en skólastjórar sem starfa eftir annars konar 

hugmyndafræði. Niðurstöður hafa einnig sýnt að kennarar meta einkenni á 

borð við áreiðanleika, stuðning, hvatningu og umhyggjusemi hvað mest í 

fari skólastjórnenda (Taylor, Martin, Hutchinson og Jinks, 2007; Cerit, 2009)  

en þetta eru allt einkenni þjónandi leiðtoga samkvæmt Dierendonck (2010). 

Hér á landi hafa verið birtar nokkrar ritrýndar fræðigreinar um þjónandi 

forystu. Hluti þeirra tengist menntastofnunum og benda þær rannsóknir til 

þess að hugmyndafræði þjónandi forystu sé beitt að einhverju leyti innan 

íslenskra menntastofnanna. Í megindlegum rannsóknum hérlendis hafa 

komið fram vísbendingar um jákvæð marktæk tengsl á milli þjónandi 

forystu skólastjóra og starfsánægju í skólanum. Þá benda niðurstöður til 

þess að efling, ábyrgð og ráðsmennska skólastjóra séu þeir þættir sem eru 

hvað sýnilegastir meðal íslenskra skólastjóra en að hugrekkið sé sá þáttur 

sem þeir geti helst styrkt (Þóra Hjörleifsdóttir, 2011; Guðjón Ingi 

Guðjónsson, 2012). 

Hins vegar er ekki vitað til þess að eigindlegar rannsóknir hafi verið 

gerðar þar sem rýnt er í stjórnunarhætti eins skólastjóra út frá fleiri en einu 

sjónarhorni, það er út frá sjónarhorni skólastjórans sjálfs og þeirra sem 

mest með honum starfa. Gagnlegt væri því að kanna með hvaða hætti 

þættir þjónandi forystu birtast í störfum eins skólastjóra og hvar áskoranir 

hans virðast liggja. Þá gæti rannsóknin einnig gefið vísbendingar um þann 

stuðning sem skólastjórar gætu þurft, þá starfsmenntun sem þeir gætu 

notið góðs af, hverjar þarfir skólastjóra eru sem og þarfir samstarfsfólksins 

til að gera stjórnun skólans enn betri.  
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1.1 Markmið og tilgangur rannsóknar 

Markmið rannsóknarinnar var að kanna hvernig þjónandi forysta birtist í 

störfum hjá einum skólastjóra í grunnskóla á höfuðborgarsvæðinu. Eigindleg 

nálgun var valin í von um dýpri skilning á því hvernig þjónandi forysta birtist 

en megindleg mælitæki geta gefið. Tekin voru hálf opin einstaklingsviðtöl 

við sex einstaklinga innan skólans, skólastjóra, aðstoðarskólastjóra, 

skrifstofustjóra og þrjá kennara og reynt að leyfa röddum þeirra að heyrast. 

Tilgangur rannsóknarinnar er að varpa ljósi á birtingarform þjónandi forystu 

í grunnskóla. Megindleg mælitæki kanna hvort þjónandi forysta sé til staðar 

og hvaða einkenni séu sterk eða veik en þau ná ekki að lýsa því hvað býr þar 

að baki á sama hátt og einstaklingsviðtöl gera. Tilgangurinn er því jafnframt 

að leiða í ljós hvar styrkleikar og veikleikar skólastjórans liggja þegar kemur 

að þjónandi forystu og hvernig þeir birtast í störfum hans.  

1.2 Uppbygging ritgerðar 

Á eftir inngangi ritgerðarinnar kemur fræðileg umfjöllun um forystu og 

hlutverk skólastjóra. Síðan er fjallað um árangursríka stjórnunar- og 

leiðtogastíla og sú umfjöllun tengd við þjónandi forystu. Fræðilegur kafli 

endar á umfjöllun um erlendar og íslenskar rannsóknir á þjónandi forystu 

innan menntavísinda og samantekt. Í aðferðakafla er rannsóknaraðferðin 

kynnt og sagt frá viðtalsramma, þátttakendum, þeim siðferðislegu 

álitamálum sem rannsókninni tengjast, framkvæmd rannsóknarinnar, 

greiningu gagna og réttmæti og áreiðanleika rannsóknarinnar. Þá kemur 

niðurstöðukafli og síðan umræður þar sem niðurstöður eru ræddar í 

fræðilegu samhengi. Í kjölfarið kemur svo samantekt, þá heimildaskrá og 

síðast eru viðaukar sem vísað er til. 
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2 Fræðilegt samhengi 

Hér á eftir eru hugtökin forysta og stjórnun kynnt og gerð grein fyrir 

muninum á þeim. Þá er sjónum beint að hlutverki skólastjóra, fjallað um 

árangursríka stjórnunar- og leiðtogastíla og sú umfjöllun tengd við 

hugmyndafræði þjónandi forystu. Kaflinn endar á umfjöllun um erlendar og 

íslenskar rannsóknir á þjónandi forystu innan menntavísinda og fræðilegri 

samantekt. 

2.1 Forysta og stjórnun 

Hugtakið forysta (e. leadership) hefur verið skilgreint á marga vegu bæði 
almennt og þegar kemur að forystu í menntavísindum. Fræðimenn hafa ekki 
notast við eina ákveðna skilgreiningu á hugtakinu og hafa því oft skilgreint 
hugtakið út frá eigin forsendum (Yukl, 2005). Yukl (2005) skilgreindi forystu 
sem félagslegt ferli. Einstaklingur sem veitir forystu tilheyrir þá hópi og 
hefur áhrif á til dæmis markmið, skipulag og sýn hópsins. Sá sem veitir 
forystu stýrir þannig hópnum í átt að markmiðum (Riggio, 2003). 
Forystuhlutverkið er því leiðandi, sá sem sýnir forystu stuðlar að því að 
unnið sé eftir skýrri sýn í átt að sameiginlegum markmiðum. 

Hugtökin stjórnun (e. management)  og forysta eru lík hugtök. 
Stjórnendur eru þó ólíkt leiðtogum þeir sem veita forystu og eru skipaðir af 
einhverjum æðri á meðan leiðtogar eru gjarnan skipaðir af jafningjum. Þá 
leiðir leiðtogi hóp í átt að árangursríkum breytingum á meðan stjórnandi 
vinnur af því að fá hluti gerða (Anna Kristín Sigurðardóttir, 2006).   

Skólastjóri tilheyrir má segja báðum flokkum. Honum er fengið vald til 
stjórnunar en hann þarf einnig að vera leiðtogi sem veitir forystu (lög um 
grunnskóla nr. 91/2008) en til þess að verða leiðtogi verður hann að öðlast 
virðingu fylgjenda sinna. 

2.2 Hlutverk skólastjóra 

Eitt mikilvægasta hlutverk leiðtoga í menntakerfinu er samkvæmt Senge 
(1990) að vera þjónn þeirrar sýnar sem stofnun hefur. Skólastarfið er sífellt 
að þróast og má nefna hugmyndafræðina skóli án aðgreiningar,  
einstaklingsmiðað nám og aukin áhrif foreldra á skólastarf sem dæmi um 
breyttar áherslur síðustu ára (mennta- og menningarmálaráðuneytið, 2011).  
Samkvæmt sjöundu grein laga um grunnskóla (nr. 91/2008) er skólastjóri  
hvers grunnskóla forstöðumaður hans. Í því felst að stjórna skólanum, veita 
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faglega forystu og bera ábyrgð á starfi skólans gagnvart sveitarstjórn. Þá á 
skólastjórinn að stuðla að samstarfi allra aðila skólasamfélagsins og boða til 
kennarafunda og starfsmannafunda svo oft sem þurfa þykir á starfstíma 
grunnskólans. 

Í samantekt um rannsóknir á skólastarfi og skólaþróun benda Auður 

Pálsdóttir og Allyson Macdonald (2010, bls. 4) á að skólar sem bera einkenni 

lærdómssamfélags séu líklegri en aðrir til að standa sig vel í skólaþróun. Þær 

útskýra að lærdómssamfélag byggist á samvinnu frekar en verkaskiptingu, 

að fagmennska sé í fyrirrúmi, mikið sé um teymisvinnu, skýr sameiginleg 

ábyrgð sé á námi nemenda og kennarar sinni einnig forystuhlutverki. Þær 

benda á að hlutverk skólastjóra í slíku lærdómsssamfélagi, bæði í mótun 

þess og þróun, er mjög mikilvægt og það hvernig skólastjórinn sinnir þessu 

hlutverki markast af þeirri sýn sem hann hefur á hlutverk sitt og hvernig sú 

sýn birtist í stjórnunarstíl hans. 

2.3 Stjórnunar- og leiðtogastílar 

Stjórnunar- og leiðtogastílar hafa mikið verið rannsakaðir á hinum ýmsu 

sviðum þjóðfélagsins þar sem reynt hefur verið að skilgreina góða og 

árangursríka stjórnunar- og leiðtogaaðferðir. Hér verður gerð grein fyrir 

rannsóknum á þessu sviði, annars vegar rannsókn þar sem stjórnunar- og 

leiðtogastílar framkvæmdastjóra í fyrirtækjum voru skoðaðir og hins vegar 

stjórnunar- og leiðtogastílar skólastjóra. 

2.3.1 Árangursríkir framkvæmdastjórar í fyrirtækjum 

Bandaríkski sálfræðingurinn Goleman (2000) rannsakaði stjórnunarstíl 3871 

framkvæmdastjóra í fyrirtækjum víðsvegar um heim. Úr niðurstöðunum 

greindi hann sex stjórnunar- eða leiðtogastíla meðal framkvæmdastjóranna. 

Sigurlína Davíðsdóttir og Penelope Lisi (2003, bls. 1) þýddu heiti og stutta 

lýsingu stílanna á íslensku. Þeir eru; þvingandi (e. coercive leader) þar sem 

leiðtogi heimtar hlýðni og að farið sé eftir því sem hann segir, leiðandi (e. 

authoritative leader) þar sem stjórnandi hvetur fólk í átt að ákveðinni sýn, 

sameinandi (e. affiliative leader) þar sem stjórnandi skapar tengsl og stuðlar 

að góðum starfsanda, lýðræðislegur (e. democrativ leader) þar sem 

stjórnandi  hvetur til samstöðu, sveigjanleika og aukinnar ábyrgðar 

starfsmanna, krefjandi (e. pacesetting leader) þar sem stjórnandi setur fram 

kröfur um árangur og þjálfandi (e. coaching leader) þar sem stjórnandi 

þjálfar fólk fyrir það sem koma skal og ýtir undir styrkleika þeirra. 

 Að mati Goleman (2000) höfðu allir stílarnir sex áhrif á andrúmsloft 

vinnustaðarins og árangur fyrirtækisins, deildarinnar eða hópsins sem 
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framkvæmdarstjórinn fór fyrir. Niðurstöður leiddu jafnframt í ljós að 

árangursríkustu framkvæmdarstjórarnir voru þeir sem beittu fleiri en einni 

stjórnunaraðferð eða fleiri en einum stjórnunar- eða leiðtogastíl. Þeir 

stjórnendur sem mestum árangri virtust ná höfðu vald á leiðandi, 

sameinandi, lýðræðislegum og þjálfandi stjórnunar- eða leiðtogastílum, en 

þeir sem beittu krefjandi og/eða þvingandi aðferðum þóttu ekki eins 

farsælir í starfi (Goleman, 2000).  

Rannsókn Goleman (2000) var ekki aðeins ætlað að finna hvaða 

stjórnunar- og leiðtogastílum framkvæmdastjórarnir beittu í störfum sínum 

heldur einnig að skoða tengsl á milli stjórnunar- og leiðtogastílanna og 

tilfinningagreindar (e. emotional intelligence). Samkvæmt Goleman (2001, 

bls. 28) er tilfinningagreind hæfni sem felur í sér næmni á eigin tilfinningar 

og tilfinningar annarra. Hún samanstendur af fjórum færniþáttum (e. 

capability) en þeir eru sjálfsvitund (e. self-awareness), sjálfsstjórnun (e. self- 

management), félagsleg vitund (e. social awaewness) og tengslastjórnun (e. 

relationship management). Hver færniþáttur byggir svo á nokkrum 

einkennum. Tilfinningagreindin er lærð greind, en með lærðri greind er átt 

við að einstaklingar geti lært að tileinka sér einkenni hennar. Það er þó ekki 

einfalt heldur krefst það mikillar gagngrýnnar sjálfsskoðunnar.  

Til þess að ná tökum á þeim fjórum stílum sem greindir voru sem 

árangursríkir stjórnunar- og leiðtogastílar í rannsókn Golemans (2000) telur 

hann mikilvægt að skoða hvaða einkenni tilfinningagreindarinnar tengjast 

þeim stílum sem stjórnendur vilja beita, því þar leynist svarið. Hver stíll 

tengist sem sagt ákveðnum einkennum þeirra fjögurra færniþátta sem 

Goleman (2001) segir tilfinningagreindina byggja á og til að ná valdi á 

ákveðnum stíl þurfa stjórnendur að skoða gagnrýnið sinn stjórnunar- og 

leiðtogastíl út frá einkennum tilfinningagreindarinnar. 

2.3.2 Árangursríkir skólastjórar  

Whitaker (2003) rannsakaði stjórnunarstíl skólastjóra. Niðurstöður benda til 

þess að árangursríkur skólastjóri velji hæfustu kennarana í hvert starf sem 

losnar og geri sér grein fyrir mikilvægi góðra kennara. Hann setur sér háleit 

markmið og metnaðarfull viðmið og ber ábyrgð á starfinu en kennir ekki 

öðrum um það sem miður fer. Hann kemur fram við alla af virðingu, er 

yfirvegaður, leiðbeinir kennurum en leitar jafnframt til þeirra og hvetur til 

samvinnu. Hann hefur og miðlar skýrri sýn og fær þá til liðs við sig sem njóta 

virðingar í samstarfshópnum (bls. 104–107). 

Zepeda (2004) fjallaði einnig um árangursríka skólastjóra en samkvæmt 

skrifum hans skapa árangursríkir skólastjórar skólamenningu sem einkennist 
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af trausti og samstarfi meðal allra í skólanum. Þeir hafa einnig skýra sýn, 

miklar væntingar, leggja áherslu á greiðan aðgang að upplýsingum og að 

allir hafi rödd innan skólans. 

2.4 Þjónandi forysta samkvæmt Greenleaf 

Robert K. Greenleaf (1904–1990) var fyrstur manna til að greina þjónandi 

forystu og kalla hana því nafni. Hugmynd Greenleafs um þjónandi forystu 

kviknaði við lestur hans á bókinni Journey to the East eftir Hermann Hesse, 

en bókin segir frá pílagrímsför manna. Aðalpersónan í bókinni er Leó sem 

syngur fyrir fólkið og heldur utan um hópinn. Leó hverfur svo en við það 

tvístrast hópurinn. Þegar Leó kemur aftur til sögu sést að Leó var í raun 

leiðtogi hópsins. Eftir lesturinn virðist Greenleaf hafa komist að þeirri 

niðurstöðu að góðir og árangursríkir leiðtogar eru fyrst og fremst þjónar 

(Greenleaf, 2008, bls. 2).  

Greenleaf hélt áfram að skoða hugmyndafræði þjónandi forystu og gaf 

út fyrsta rit sitt um efnið árið 1970, The Servant as Leader. Þar segir 

Greenleaf að ástæða skrifa hans um þjónandi forystu væri skortur á forystu 

(e. leadership crisis) í samfélaginu og taldi hann sig knúinn til að gera það 

sem í hans valdi stæði til að bæta ástandið (Greenleaf, 2008, bls. 2).  

Í ritinu The Servant as Leader (2008, bls. 23–24) segir Greenleaf að í 

flóknu samfélagi eins og okkar geti vald stundum verið þvingandi (e. 

coercive power) og stýrandi (e. manipulate) eða sannfærandi (e. 

persuasion) og gefið fordæmi (e. example). Báðar tegundir valds, þvingandi 

og sannfærandi hafa verið til í þó nokkurn tíma að sögn Greenleafs. 

Sannfæringin eða sannfæringarvaldið er þó að mati Greenleafs lífrænt vald 

(e. organic) á meðan þvingunin eða þvingunarvaldið er það ekki, þar sem 

virkni þess endist aðeins á meðan valdinu er beitt. Sannfæringin er því má 

segja það vald sem Greenleaf talar með.  

Greenleaf fjallaði í ritinu The Servant as Leader um meira en vald. Skýr 

stefna eða markmið (e. goal) er meðal umræðuefna hans þar. Með skýrri 

stefnu er átt við að leiðtogar eru þeir sem vísa veginn en nátengt skýrri 

stefnu er markmiðið því þeir sem stýra hafa markmið sem þeir stýra í áttina 

að. Markmiðin eru svo skrefin í átt að draumnum (e. dream) en samkvæmt 

Greenleaf gerist fátt án draums og ef eitthvað stórt á að gerast þarf stóran 

draum. Stefnan er því tekin í átt að draumnum og unnið er að honum með 

aðstoð markmiða (Greenleaf, 2008, bls. 7). Draumurinn er því hafður í 

fararbroddi og öll stofnunin vinnur að sama markmiði, hefur sama draum og 

vinnur í sameiningu að markmiðunum. Sannfæringarvald, markmið, 

draumar og eldmóður eru því allt atriði sem Greenleaf lagði áherslu á en allt 
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eru þetta mikilvægir þættir innan menntastofnanna. Þvingunarvald á aftur á 

móti síður heima í menntastofnunum. Það er í anda stefnu íslenskra 

yfirvalda sem felur í sér stefnu um skóla án aðgreiningar og að allir 

nemendur eigi að fá tækifæri til að blómstra (mennta- og 

menningarmálaráðuneytið, 2011). Markmið, draumar og eldmóður eru allt 

atriði sem stuðla að því að nemendur vaxi og dafni í námi sínu og fái 

tækifæri til að blómstra sem einstaklingar. 

2.4.1 Þjónandi forysta samkvæmt öðrum fræðimönnum 

Greenleaf (2008) lagði áherslu á ýmsa eiginleika og hegðunarmynstur sem 

einkenndu þjónandi leiðtoga í ritinu The Servant as Leader. Hann útskýrði 

að þjónandi leiðtogi sýnir fólki skilning og hluttekningu og tekur því eins og 

það er. Hinn þjónandi leiðtogi þarf því að búa yfir innsæi, hafa almennan 

skilning og næmni fyrir sjálfum sér og öðrum, vera vel vakandi og sjá 

heildarmyndina. Þjónandi leiðtogi er mannlegur og stendur nærri 

almennum starfsmönnum og raunverulegum verkefnum þeirrar stofnunar 

sem hann starfar hjá og fylgist þar að leiðandi með gangi mála innan 

stofnunarinnar (Greenleaf, 2008, bls. 24).  

Greenleaf skrifaði mikið um þjónandi forystu án þess þó að setja 

hugmyndir sínar upp í skipulagt kerfi, en margir fræðimenn hafa í gegnum 

rannsóknir sínar reynt að varpa ljósi á og flokka einkenni þjónandi forystu í 

skilgreinda þætti. 

Larry C. Spears (2004) er eflaust einn af þeim fróðustu um 

hugmyndafræði þjónandi forystu. Spears er í dag framkvæmdastjóri Larry C. 

Spears Center for Servant-Leadership en áður var hann framkvæmdastjóri  

Robert K. Greenleaf center for Servant-Leadership á árunum 1990–2007. 

Spears hefur birt og gefið út mikinn fjölda greina og bóka um þjónandi 

forystu en fyrsta bók hans um efnið Reflections on Leadership: How Robert 

K. Greenleaf's Theory of Servant-Leadership Influenced Today's top 

Management Thinkers kom fyrst út árið 1995. Út frá rannsóknum sínum á 

þjónandi forystu skilgreindi Spears tíu einkenni þjónandi leiðtoga en þau 

eru virk hlustun (e. listening), hluttekning (e. empathy), græðari (e. healing), 

meðvitund (e. awareness), sannfæring (e. persuasion), hugmyndaafl (e. 

conceptualization), framsýni (e. foresight), ráðsmennska (e. stewardship), 

skuldbinding til að stuðla að þroska og framförum einstaklinga 

(e.commitment to the growth of people) og samfélagsmyndun (e. building 

community). Listinn er þó ekki tæmandi að sögn Spears (2004).  

Rannsóknir Russel og Stone (2002, bls. 146–147) á hugmyndafræði 

þjónandi forystu leiddu af sér líkan sem felur í sér einkenni þjónandi forystu. 
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Líkanið samanstendur af tuttugu einkennum sem skipt er í níu aðaleinkenni 

(e. functional attributes) og ellefu aukaeinkenni (e. accompanying 

attributes). Aðaleinkennin eru sýn (e. vision), heiðarleiki (e. honesty), 

heilindi (e. integrity), traust (e. trust), þjónusta (e. service), fyrirmynd (e. 

modeling), forgöngumennska (e. pioneering), það að kunna að meta aðra 

(e. appreciation of others) og efling/styrking (e. empowerment). 

Aukaþættirnir eru samskiptahæfni (e. communication), trúverðugleiki (e. 

credibility), hæfni (e. competence), ráðsmennska (e. stewardship), sýnileiki 

(e. visibility), áhrif (e. influence), sannfæring (e. persuasion), hlustun (e. 

listening), hvatning (e. encouragement), leiðsögn (e. teaching) og úthlutun 

valds/verkefna (e. delegation). 

Patterson (2003, bls. 2) fór aðra leið í rannsóknum sínum að þjónandi 

forystu en Spears. Patterson taldi hugmyndafræðina snúast um dyggðir (e. 

virtue) sem fela í sér tiltekin einkenni og eru hluti af eðli okkar, eitthvað sem 

er innra með okkur og nánast andlegt. Með þessar dyggðir að leiðarljósi 

útskýrði Patterson (2003) hvernig hann taldi þjónandi forystu hvíla á sjö 

tengdum dyggðum (e. work in processional pattern) en þær eru kærleikur 

(e. agapao love), auðmýkt/hógværð (e. humility), óeigingirni/fórnfýsi (e. 

altruism), sýn (e. vision), traust (e. trust), efling/styrking (e. empowerment) 

og þjónusta (e. service). 

Síðustu tvo áratugi eða svo hefur bandaríski lögfræðingurinn Kent M. 

Keith rannsakað hugmyndafræði þjónandi forystu. Hann hefur gefið út þrjár 

bækur um efnið. Fyrsta bók hans  The Case for Servant Leadership  kom 

fyrst út árið 2008 og í kjölfar hennar komu bækurnar Servant Leadership in 

the Boardroom: Fulfilling the Public Trust út árið 2011 og bókin Questions 

and Answers about Servant Leadership sem kom út árið 2012. Út frá 

rannsóknum sínum á hugmyndafræðinni setti Keith fram lista yfir einkenni 

þjónandi leiðtoga (Keith, 2012). Einkenni Keith eru sjö eða nokkuð færri en 

einkenni þjónandi leiðtoga samkvæmt Spears (2004). Einkennin sem Keith 

setti fram eru sjálfsvitund (e. self–awareness), hlustun (e. listening), breyta 

valdapíramídanum (e. changing the pyramid), þroska samstarfsfólk sitt (e. 

developing your colleagues), þjálfun en ekki stýring (e. coaching, not 

controlling), og að leysa úr læðingi kraft og vitsmuni annarra (e. unleashing 

the energy and intelligence of others) og framsýni (e. foresight). 

James Laub (2010) er einn þeirra fræðimanna sem hafa rannsakað 

hugmyndafræðina um þjónandi forystu og út frá rannsóknum sínum og 

annarra þróaði hann lista yfir þau atriði sem hann taldi einkenna þjónandi 

forystu. Á grunni listans mótaði hann svo mælitækið Servant Organizational 

Leadership Assessment. Mælitækið inniheldur sex einkenni þjónandi 
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leiðtoga en þjónandi leiðtogi samkvæmt Laub metur fólk (e. values people), 

þroskar fólk (e. develops people), stuðlar að samfélagsmyndun (e. builds 

community), sýnir einlægni (e. displays authenticity), veitir forystu (e. 

provides leadership) og deilir forystu (e. shares leadership). 

Sigrún Gunnarsdóttir (2011, bls. 248–251) er einn helsti frumkvöðull á 

sviði þjónandi forystu hér á landi. Hún stofnaði og situr í 

framkvæmdarteymi Þekkingarseturs um þjónandi forystu og hefur leitt 

rannsóknir um efnið hér á landi. Í rannsóknum sínum á skrifum Greenleaf 

greindi Sigrún þjónandi forystu í þrjá þætti. Þættirnir þrír eru einlægur áhugi 

á högum annarra, innri styrkur og vitund um eigin hugsjón og viðhorf og að 

sjá til framtíðar.  

Dierendonck og Nuijten (2010) unnu viðamikla og margþætta rannsókn á 

þjónandi forystu og bjuggu í kjölfarið til mælitækið Servant Leadership 

Survey  (SLS) sem byggir á 99 einkennum sem flokkuð eru í átta þætti.  

Þættirnir átta eru efling/styrking (e. empowerment), auðmýkt/hógværð (e. 

humility), forgangsröðun í þágu annarra (e. standing back), 

trúverðugleiki/falsleysi (e. authenticity), gagnkvæm viðurkenning (e. 

interpersonal acceptance), hugrekki (e. courage), ábyrgð (e. accountability) 

og ráðsmennska/samfélagsleg ábyrgð (e. stewardship).  

Út frá rannsókn sinni og Nuijten (2010), eigin rannsóknum, skrifum 

Greenleafs og skrifum annarra fræðimanna tók Dierendonck átta þátta lista 

hans og Nuijten og fækkaði atriðunum niður í sex (Dierenconck, 2010). Sex 

þátta listi Dierendonck er sýndir í töflu 1 ásamt einkennum hvers þáttar. 
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Tafla 1. Þættir þjónandi leiðtoga samkvæmt Dierendonck (2010) 

 

Þættir þjónandi leiðtoga samkvæmt 
Dierendonck (2010) 

 

Lýsing á einkennum hvers þáttar 

Efling/styrking starfsfólks  
(e. empowering and developing 
people) 

Efling/styrking starfsfólks felur í sér að ýta undir frumkvæði 
og sjálfsöryggi, hlusta á fólk, ýta undir nýbreytni, hvetja til 
virkrar þátttöku og virðingu. 

Auðmýkt/hógværð (e. humility) Auðmýkt/hógværð felur í sér að sjá eigin afrek og hæfileika 
í réttu ljósi. Þjónandi leiðtogar leitast eftir og vilja nota 
sérfræðiþekkingu annarra, setja hagsmuni annarra framar 
sínum eigin, auðvelda og veita öðrum aðstoð til að standa 
sig og ná árangri og sýna ábyrgð. 

Trúverðugleiki/falsleysi  
(e. authenticity) 

Trúverðugleiki/falsleysi felur í sér getu til að tjá sig í 
samræmi við raunverulegar hugsanir og skoðanir. 
Trúverðugleikinn er nátengdur heiðarleika og 
siðferðislegum gildum, að standa við orð sín og vera 
sýnilegur innan stofnunarinnar. 

Gagnkvæm viðurkenning   
(e. interpersonal acceptance) 

Gagnkvæm viðurkenning felur í sér getu til að skilja 
tilfinningar, skoðanir og afstöðu annarra. Getu til að 
gleyma ósætti, fyrirgefa, læra af mistökum og skapa 
andrúmsloft sem einkennist af trausti, hlýju og 
náungakærleik.  

Skýr stefna  
(e. providing direction) 

Skýr stefna felur í sér að búa svo um að fólk viti til hvers er 
ætlast af því, Að hæfileg ábyrgð sé á öllu starfsfólki, að geta 
gert það sem gera þarf óháð viðhorfum annarra og geta 
sagt hvað manni finnst þó það hafi óæskilegar afleiðingar.   

Ráðsmennska/Samfélagsleg ábyrgð  
(e. stewardship) 

Samfélagsleg ábyrgð felur í sér vilja til að þjóna og bera 
ábyrgð á stofnuninni. Þjónandi leiðtogar eiga að vera 
fyrirmyndir, stuðla að því að unnið sé að sameiginlegum 
hagsmunum, samfélagslegri ábyrgð, tryggð og samvinnu.  

 

Eins og fram hefur komið hér hafa margir fræðimenn rannsakað 

þjónandi forystu og sett fram skilgreinda þætti þar um. Margt er líkt meðal 

þeirra eins og sjá má hér að ofan en nokkuð ber þó á milli nálgana 

ofantaldra fræðimanna. Hér að neðan eru þættir og einkenni þjónandi 

leiðtoga samkvæmt Speras (2004), Russel og Stone (2002), Patterson 

(2003), Keith (2012), Laub (2010), Sigrúnar Gunnarsdóttur (2011) og  

Dierendonck og Nujiten (2010) borin saman við þá sex þætti sem þjónandi 

leiðtogi býr yfir samkvæmt Dierendonck (2010). 

Í töflum 2–7 er þessi samanburður kynntur sem tilraun til að gefa skýrari 

mynd af tengslum sex þátta líkans Dierendonck með hliðsjón af 

skilgreindum þáttum annarra fræðimanna sem hér hafa verið nefndir og 

allir hafa fjallað um einkenni þjónandi leiðtoga. 
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Tafla 2. Auðmýkt og hógværð (e. humility) 

 
Tafla 3. Trúverðugleiki/falsleysi (e. authenticity) 

 

 

 

 

 

 

 

Laub Russel og Stone Dierendonck og Nujiten  

Þjónandi leiðtogi sýnir 
einlægni  

(e. displays authenticity) 

Heiðarleiki (e. honesty) 

 

Trúverðugleiki/falsleysi                       
(e. authenticity) 

 Heilindi (e. integrity)  

 Trúverðugleiki (e. credibility)  

 Sýnileiki (e. visibility)  

Spears Keith Laub Russel og 
Stone 

Dierendonck og 
Nujiten 

Patterson Sigrún 
Gunnarsd. 

 

Meðvitund  

(e.awareness)  

 

Sjálfsvitund 
(e. self-
awareness)  

 

Þjónandi 
leiðtogi 
metur fólk (e. 
values 
people) 

 

 

 

Það að 
kunna að 
meta aðra 
(e.Apprec-
iation of 
others) 

Auðmýkt/ 

hógværð  

(e. humility) 

Auðmýkt  

(e. 
humility) 

 

 

 

 

Innri styrkur 
og vitund um 
eigin hugsjón 
og viðhorf. 
Það  felst í 
sjálfs-
þekkingu og 
ígrundun um 
styrkleika og 
veikleika. 

Skuldbinding til 
að stuðla að 
þroska og 
framförum 
einstaklinga  
(e. 
commitment 
to the growth 
of people)  

Breyta 
píramídan-
um (e. 
changing 
the 
pyramid) 

Þjónandi 
leiðtogi 
þroskar fólk                
(e. develops 
people) 

 

Úthlutun 
valds/       
verkefna 
(e. dele-
gation) 

 

 

 

 

Forgangsröðun 
í þágu annarra 
(e. standing 
back) 

Óeigingirni
/fórnfýsi  

(e. 
altruism) 

 

 Þroska 
samstarfs-
fólk sitt                
(e. 
develop-
ing your 
colleagues) 

Þjónandi 
leiðtogi deilir 
forystu                   
(e. shares 
leadership) 
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Tafla 4. Efling/styrking starfsfólks (e. empowering and developing people) 

 

 

 

Spears 

 

Keith Russel og 
Stone 

 

Dierendonck og 
Nujiten  

Patterson 

 

Sigrún 
Gunnarsd. 

 

Virk hlustun             
(e. listening)  

 

Hlustun                             
(e. listening)  

  

 

Hlustun                        
(e. 
listening) 

 

Efling/styrking  

(e. 
empowerment) 

Efling/ 

styrking (e. 
empower-
ment) 

Einlægur áhugi 
á högum 
annarra. Það 
felst í að velferð 
annarra er höfð 
að leiðarljósi og 
tekið sé mark á 
hugmyndum og 
viðhorfi 
annarra. Virk 
hlustun er 
skýrasta merki 
þessa þáttar. 

Sannfæring              
(e. persu-
asion)  

 

Þjálfun, ekki 
stýring (e. 
coaching not 
controlling)  

Efling/ 

styrking       

(e. 
empower-
ment) 

 

   

Hugmynda-
afl 
(e.concept-
ualization)  

 

Leysa úr 
læðingi krafta 
og vitsmuni 
annarra (e. 
unleashing 
the strength 
and 
intelligence 
of others) 

Samskipta-
hæfni   (e. 
communi-
cation) 

 

   

  Sannfæring            
(e. 
persuasion) 

   

  Forgöngu-
mennska 
(e. 
pioneering) 

   

  Hvatning                 
(e. 
encourage-
ment) 

   

  Leiðsögn                      
(e. 
teaching) 
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Tafla 5. Ráðsmennska/samfélagsleg ábyrgð (e. stewardship) 

 

Tafla 6. Skýr stefna (e. providing direction) 

 

 

 

 

 

Spears Laub Russel og Stone Dierendonck og 
Nujiten 

Patterson 

Samfélags-
myndun (e. 
building 
community) 

 

Þjónandi 
leiðtogi  hefur 
samfélags-
myndun                      
(e. builds 
community) 

Þjónusta                         
(e. service) 

 

Ráðsmennska/ 
samfélagsleg 
ábyrgð                              
(e. stewardship) 

Þjónusta                             
(e. service) 

Ráðsmennska 
(e. 
stewardship) 

 Fyrirmynd (e. 
modeling) 

  

  Hæfni                           
(e. competence) 

  

  Áhrif                                
(e. influence) 

  

  Ráðsmennska                    
(e. stewardship) 

  

Spears Laub Russel og 
Stone 

Patterson Sigrún 
Gunnarsd. 

Dierendonck 
og Nujiten 

Framsýni                         
(e. 
foresight)  

 

Þjónandi 
leiðtogi veitir 
forystu                      
(e. provides 
leadership) 

 

Sýn                    
(e. vision) 

 

 

 

 

Sýn (e. vision) 

 

Að sjá til 
framtíðar. Það 
felst í vitund um 
hugsjón, tilgang 
og merkingu. 
Þjónandi 
leiðtogi vinnur 
að því að gera 
starfið 
merkingabært, 
efla von og 
móta 
framtíðarsýn. 

Hugrekki                    
(e. courage) 

     Ábyrgð                       
(e. account- 
ability) 
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Tafla 7. Gagnkvæm viðurkenning (e. interpersonal acceptance) 

 

Eins og sjá má í samanburðinum í þessum töflu birtast sumir þættir 

þjónandi forystu samkvæmt Dierendonck (2010) með misskýrum hætti hjá 

hinum fræðimönnunum sem fjallað var um og hafa lagt sitt að mörkum við 

að greina hinn þjónandi leiðtoga. Líkt og Dierendonck (2010) draga allir 

fræðimennirnir skýrt fram þáttinn auðmýkt/hógværð. Meginmunurinn 

birtist einna helst í að Spears (2004), Keith (2012), Patterson (2003) og 

Sigrún Gunnarsóttir (2011) draga þáttinn trúverðugleiki ekki fram með sama 

hætti og Dierendonck (2010) gerir. Þá virðast allir fræðimennirnir nema 

Keith (2012) og Sigrún Gunnarsdóttir (2011) kynna þáttinn ráðsmennska 

með svipuðum hætti og Dierendonck (2010) og aðeins Laub (2010) ræðir 

ekki þáttinn efling/styrking starfsfólks með sama hætti og Dierendonck 

(2010) gerir. Þátturinn gagnkvæm viðurkenning er ekki dregin fram hjá 

Keith (2012), Laub (2010) og Sigrúnu Gunnarsdóttur (2011) með jafn skýrum 

hætti og Dierendonck (2010) gerir. Að endingu virðist Keith ( 2012) ekki 

leggja áherslu á þáttinn skýr stefna á sama hátt og Dierendonck gerir. Af 

þessu má sjá að þættir Dierendonck virðast þrátt fyrir allt ná yfir nokkuð vítt 

svið þjónandi forystu sem gefur vísbendingu um að gott og gagnlegt sé að 

nota þá við gagnaöflun og greiningu gagna í þessari rannsókn. 

2.5 Rannsóknir á þjónandi forystu í skólastarfi 

Þjónandi forysta hefur talsvert verið rannsökuð á hinum ýmsu sviðum 

þjóðfélagsins hérlendis og erlendis meðal annars innan heilbrigðisvísinda og 

menntavísinda. Hér verður gerð grein fyrir þeim. 

2.5.1 Erlendar rannsóknir 

Rannsóknir á þjónandi forystu í skólum hafa notið vaxandi athygli síðustu ár. 

Cerit (2009) kannað til dæmis áhrif þjónandi forystu skólastjóra á 

starfsánægju kennara í grunnskólum í Tyrklandi og Metzcar (2008) kannaði 

tengsl þjónandi forystu og árangursríkrar kennslu meðal 764 löggiltra 

kennara í leikskólum og upp í 12. bekk í Bandaríkjunum. Báðar þessar 

Spears Russel og Stone Dierendonck og Nujiten Patterson 

Hluttekning                     
(e. empathy) 

Traust (e. trust) 

 

Gagnkvæmt 
viðurkenning                               
(e. interpersonal 
acceptance) 

Kærleikur (e. love) 

 

Græðari                           
(e. healing) 

  Traust (e. trust) 
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rannsóknir byggðust á notkun mælitækis Laub (2010) Servant 

Organizational Leadership Assessment. Niðurstöður Cerit (2009) sýndu 

jákvæð, marktæk tengsl á milli þjónandi forystu skólastjóra og starfsánægju 

kennara. Einnig kom í ljós að þeir þættir sem kennarar mátu hvað mest í fari 

skólastjóra var áreiðanleiki þeirra, bygging samfélagsins og áhersla þeirra á 

eflingu kennara í starfi (Cerit, 2009). Niðurstöður rannsóknar Metzcar 

(2008) leiddu að í ljós að kennarar sem sýndu góðan árangur í starfi unnu í 

anda þjónandi forystu.  

Rannsókn Taylor, Martin, Hutchinson og Jinks (2007) beindist að forystu 

skólastjóra í almennum grunnskólum (e. elementary) og framhaldsskólum 

(e. middle/junior high school) í Missouri í Bandaríkjunum. Hún fólst í því að 

skólastjórar mátu sig sjálfa og út frá þeirra mátun voru þeir flokkaðir sem 

þjónandi leiðtogar eða ekki. Kennarar voru síðan beðnir um að meta 

stjórnun skólastjóranna og í ljós kom að þeir stjórnendur sem flokkuðust 

sem þjónandi leiðtogar voru meira metnir af kennurum sínum en þeir 

stjórnendur sem ekki féllu undir þjónandi forystu. Niðurstöður leiddu 

jafnframt í ljós að kennarar vildu skólastjóra sem væri góð fyrirmynd, sem 

veitti stuðning, væri hvetjandi og umhyggjusamur, allt einkenni þjónandi 

leiðtoga samkvæmt Dierendonck (2010). 

Crippen og Wallin (2008) beittu eigindlegri aðferð í rannsókn meðal 37 

skólastjórnenda (e. superintendents) í Manitoba. Stjórnendurnir voru meðal 

annars ábyrgir fyrir stjórnun, samstarfi, skipulagi, stefnumótun, 

mannauðsstjórnun, mati, eftirliti og daglegri stjórnun á flóknu skólakerfi en 

höfðu þó enga formlega menntun eða þjálfun til að gegna fyrrgreindum 

störfum (Crippen og Wallin, 2008). Gagna var aflað með viðtölum og voru 

spurningarnar byggðar á tíu einkennum þjónandi forystu samkvæmt Spears 

(2004). Niðurstöður leiddu í ljós að ekki var hægt að skilgreina öll tíu 

einkenni þjónandi leiðtoga samkvæmt Spears hjá öllum stjórnendunum. 

Nokkrir stjórnendurnir voru þó skilgreindir með átta til níu einkenni 

þjónandi forystu sem gaf vísbendingar um þjónandi forystu hjá þeim.  

Þá könnuðu Joseph og Winston (2005) hvort samband væri milli 

upplifunar starfsmanna á þjónandi forystu og trausts til leiðtogans og til 

skipulagsheildarinnar. Niðurstöður þeirra bentu til að skynjun starfsmanna 

og upplifun þeirra af þjónandi forystu á vinnustaðnum hafði jákvæð áhrif á 

traust þeirra, bæði til leiðtoganna og til skipulagsheildarinnar. Traust til 

þeirra fyrirtækja sem tileinkuðu sér þjónandi forystu mældist einnig meira 

en það traust sem fyrirtæki sem ekki tileinkuðu sér þjónandi forystu höfðu 

(Joseph og Winston, 2005). 
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2.5.2 Íslenskar rannsóknir 

Sigrún Gunnarsdóttir og Birna Gerður Jónsdóttir (2013) rýndu í átta 

rannsóknir frá árunum 2008–2012 tengdar þjónandi forystu. Í þeim var 

viðhorf starfsfólks til þjónandi forystu næsta yfirmanns metið með 

mælitækinu Servant Leadership Survey (SLS) en einnig var starfsánægja 

starfsfólks metin með það markmið að leiðarljósi að kanna tengsl 

starfsánægjunnar við þjónandi forystu. Niðurstöður leiddu í ljós að þættirnir 

efling og ábyrgð voru mest áberandi í fari næsta yfirmanns. Þá var 

starfsánægja almennt mikil en marktæk tengsl voru á milli þjónandi forystu 

og starfsánægju.  

Hér á landi hafa á seinustu árum verið unnar nokkrar meistararannsóknir 

um þjónandi forystu, flestar á sviði heilbrigðisvísinda en nokkrar á sviði 

menntavísinda.  

Rannsókn Öldu Margrétar Hauksdóttur (2009) sker sig að nokkru leyti úr 

þar sem hún íslenskaði og staðfærði mælitækið Servant Leadership 

Inventory (SLI) og forprófaði það. Niðurstöður hennar leiddu í ljós að það 

reyndist bæði áreiðanlegt og réttmætt. Viðfangsefni Öldu Margrétar var 

þjónandi forysta við stjórnun vinnustaða lífeindafræðinga og kom í ljós að 

eflingin er sá þáttur þjónandi forystu sem hafði mesta fylgni við 

starfsánægju lífeindafræðinga en þættirnir ábyrgð og ráðsmennska höfðu 

þó einnig mikið vægi (Alda Margrét Hauksdóttir, 2009). 

Þóra Hjörleifsdóttir (2011) rannsakaði hvernig þjónandi forysta birtist í 

stjórnun grunnskóla á Norðurlandi eystra og tengsl hennar við starfsánægju 

með mælitækinu Servant Leadership Inventory (SLI). Þá skoðaði hún líka 

hvort samhengi væri á milli þjónandi forystu í stjórnunarstíl skólastjóra og 

starfsánægju starfsfólks. Meginniðurstöður Þóru fólu í sér að 

stjórnunaráherslur skólastjóra í grunnskólum á Norðurlandi eystra beri sterk 

einkenni þjónandi forystu. Þeir þættir sem komu hvað skýrast fram voru 

ráðsmennska, ábyrgð og efling en hugrekki kom síst fram. Þá sýndu 

niðurstöður marktæk tengsl milli þjónandi forystu skólastjóra og 

starfsánægju starfsfólks. Niðurstöður Þóru Hjörleifsdóttur rýma við 

niðurstöður Öldu Margrétar Hauksdóttur (2009) þar sem ráðsmennska, 

ábyrgð og efling komu skýrast fram. 

Guðjón Ingi Guðjónsson (2012) kannaði vægi þjónandi forystu og 

starfsánægju á fræðasviðum Háskóla Íslands og hvort munur væri þar á. 

Guðjón lagði spurningalista fyrir alla fastráðna starfsmenn fræðasviða 

Háskóla Íslands  en meginhluti spurningalistans samanstóð af mælitækinu 

Servant Leadership Survey (SLS). Af 1007 manna úrtaki svöruðu 269 

könnuninni og var svarhlutfallið því 26,7%. Niðurstöður Guðjóns leiddu í ljós 
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að vægi þjónandi forystu væri nokkuð hátt á fræðasviðum Háskóla Íslands 

en þó væri töluvert svigrúm til að auka það. Ráðsmennskan kom hvað 

sterkust út en fast á eftir fylgdu þættirnir fyrirgefning, styrking og ábyrgð en 

hugrekki kom lakast út. Starfsánægja var í heildina nokkuð góð en jákvætt 

marktækt samband var á milli þjónandi forystu og starfsánægju þegar allir 

þættir mælitækisins voru lagðir saman.  

Hrafnhildur Haraldsdóttir (2014) rannsakaði áherslur framhalds-

skólakennara í samskiptum og samvinnu við nemendur og starfsfólk og 

tengsl þeirra við hugmyndafræði þjónandi forystu. Markmið 

rannsóknarinnar var annars vegar að kanna hverjar áherslur 

framhaldsskólakennara í Verkmenntaskólanum á Akureyri væru í 

samskiptum og samvinnu við nemendur og starfsfólk skólans og hins vegar 

hvort þær áherslur endurspegluðu hugmyndafræði þjónandi forystu. 

Rannsókn Hrafnhildar var eigindleg og leiddu niðurstöður rannsóknar 

hennar í ljós að áherslur framhaldsskólakennara við Verkmenntaskólann á 

Akureyri einkennast af velvild til nemenda og samstarfsfólks þeirra og bera 

þess merki að tengsl séu á milli áherslna í kennslu og hugmyndafræði 

þjónandi forystu. Hrafnhildur taldi í ljósi niðurstaða sinna mikilvægt að 

rannsaka betur samskipti og samvinnu allra innan námssamfélagsins í von 

um að allir fengju að blómstra og dafna á sínum vettvangi. 

2.6 Samantekt 

Árangursríkir stjórnunar- og leiðtogastílar hafa mikið verið rannsakaðir og 

niðurstöður benda til þess að þjónandi forysta sé árangursrík 

hugmyndafræði sem eigi vel heima innan menntastofnanna.  

Eins og áður sagði rannsakaði Goleman (2000) stjórnunar- og 

leiðtogastíla framkvæmdastjóra í fyrirtækjum og taldi leiðandi, sameinandi, 

lýðræðislega og þjálfandi stjórnendur ná hvað bestum árangri í starfi. Þegar 

þessir fjórir stílar eru bornir saman við þjónandi forystu má sjá að þjónandi 

leiðtogi er leiðandi, sameinandi, lýðræðislegur og þjálfandi. Greenleaf 

(2008) sem var forvígismaður hugmyndafræði þjónandi forystu sagði hinn 

þjónandi leiðtoga sýna skilning og hluttekningu og taka fólki eins og það er, 

búa yfir innsæi, hafa skilning og næmni fyrir sjálfum sér, hafa skýra sýn og 

standa nærri almennum starfsmönnum og raunverulegum verkefnum. 

Þannig beitir hinn þjónandi leiðtogi ekki þvingunarvaldi heldur ræðir við 

samstarfsfólk, varpar fram spurningum og sjónarmiðum og kemst að 

niðurstöðu með þeirra aðstoð.  Hann er því lýðræðislegur þar sem allir hafa 

rödd innan stofnunarinnar, hann er þjálfandi og leiðandi þar sem hann er 

virkur, hefur skýra sýn og fær samstarfsfólk til að skoða ýmis sjónarmið og 
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svara þeim spurningum sem vandamálunum tengjast. Einnig er hann 

sameinandi þar sem allir eru virkir þátttakendur og vinna að því 

sameiginlega markmiði að koma nemendum til þroska. 

Þegar rannsóknir Whitaker (2003) og Zepeda (2004) á stjórnunarstílum 

skólastjóra eru bornar saman við einkenni þjónandi leiðtoga má sjá að 

lýsingar á árangursríkum skólastjórum eru um margt líkar einkennum 

þjónandi leiðtoga. Þannig hefur árangursríkur skólastjóri til dæmis skýra sýn 

og hvetur til samvinnu sem eru tvö einkenni þjónandi leiðtoga 

(Dierendonck, 2010; Greenleaf, 2008;). 

Niðurstöður erlendra rannsókna á þjónandi forystu benda til þess að 

þjónandi forysta sé sýnileg innan margra menntastofnanna. Skýrar 

vísbendingar eru um jákvæð marktæk tengsl á milli þjónandi forystu 

skólastjóra og starfsánægju innan stofnunarinnar og að þeir 

skólastjórnendur sem starfa í anda hugmyndafræðinnar séu betur metnir af 

kennurum en þeir sem stjórna á grundvelli annarrar hugmyndafræði. Í 

þessu samhengi virðast kennarar meta áreiðanleika, byggingu samfélags, 

áherslu á eflingu kennara í starfi, fyrirmynd, stuðning, hvatningu og 

umhyggjusemi hvað mest í fari skólastjórnenda (Cerit, 2009; Taylor, Martin, 

Hutchinson og Jinks, 2007)  en þetta eru allt einkenni þjónandi leiðtoga 

(Dierendonck og Nuijten, 2010; Dierendonck, 2010; Greenleaf, 2008; Laub, 

2010; Patterson, 2003; Russel og Stone, 2002). 

Þjónandi forysta hefur einnig nokkuð verið rannsökuð hérlendis og birtst 

hafa nokkrar ritrýndar fræðigreinar um þjónandi forystu innan 

menntastofnanna. Niðurstöður þeirra benda til þess að þjónandi forysta sé 

sýnileg innan menntastofnanna hérlendis. Þá benda íslenskar rannsóknir líkt 

og erlendar rannsóknir hafa gert að jákvæð marktæk tengsl eru á milli 

þjónandi forystu skólastjóra og starfsánægju. Þeir þættir þjónandi forystu 

sem eru sýnilegastir meðal þeirra skólastjóra sem rannsakaðir hafa verið 

hérlendis eru efling, ábyrgð og ráðsmennska en sá þáttur þjónandi forystu 

sem íslenskir skólastjórar geta helst styrkt er hugrekkið (Þóra Hjörleifsdóttir, 

2011; Guðjón Ingi Guðjónsson, 2012).  

Tilgangur þessarar rannsóknar er að skoða hvernig þjónandi forysta 

birtist í störfum eins skólastjóra í heildstæðum grunnskóla á 

höfuðborgarsvæðinu. Ákveðnir þættir hafa verið sýnilegir í stjórnunar- og 

leiðtogastílum skólastjóra hérlendis en hvaða einkenni þeirra þátta eru 

sýnileg eða sýnilegri en önnur er ekki ljóst þar sem fáar eigindlegar 

rannsóknir hafa verið gerðar hér á landi. Þessi rannsókn kafar því dýpra í 

störf skólastjóra í grunnskóla en aðrar sambærilegar rannsóknir hér á landi 

um þjónandi forystu hafa gert. Rannsóknin getur því gefið ítarlegri 
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upplýsingar um hvað það er í fari skólastjórans sem hann gæti styrkt og hvar 

áskoranir hans liggja og getur því aukið stöðu þekkingar á sviðinu. 
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3 Aðferð 

Tilgangur rannsóknarinnar var að kanna hvernig hugmyndafræði þjónandi 

forystu birtist í störfum eins skólastjóra í heildstæðum grunnskóla á 

höfuðborgarsvæðinu. Hér verður fjallað um rannsóknaraðferðina, mótun 

viðtalsrammans, þátttakendur, siðferðileg álitamál, framkvæmd 

rannsóknarinnar, greiningu gagna, hagnýtt gildi rannsóknarinnar og 

réttmæti og áreiðanleika hennar.  

3.1 Rannsóknaraðferð 

Til að fá svör við rannsóknarspurningunni má fara ýmsar leiðir. Ákveðið var 

að beita eigindlegri aðferðafræði við gagnaöflun en hún gefur 

rannsakandanum tækifæri á að skoða hlutina dýpra en megindleg nálgun 

leyfir. Eigindlegar aðferðir henta vel þegar leita á eftir veruleika einstaklinga 

á þeirra skynjun og túlkun í náttúrulegu umhverfi með munnlegum 

frásögnum (McMillan, 2008, bls. 11). Hafa þarf í huga að þegar tekin eru 

viðtöl þarf rannsakandinn að beita virkri hlustun sem er forsenda þess að 

viðtölin verði árangursríkari. Skilgreina má virka hlustun þannig að 

rannsakandinn reyni að skilja tilfinningar og hvað viðmælandinn hefur að 

segja. Rannsakandinn sýnir skilning sinn með eða án orða en um leið sýnir 

hann viðmælanda allan sinn áhuga (Helga Jónsdóttir, 2003, bls. 75). 

Eigindlegum rannsóknum hefur verið skipt í nokkra flokka en í þessari 

rannsókn verður stuðst við tilviksrannsókn (e. case study) sem er djúp 

greining á einum eða fleiri atburðum í samfélagi, umhverfi, félagslegum 

hópum, hjá einstaklingum eða öðru því sem tengist viðfangsefninu. Þá getur 

rannsóknagreiningin farið fram á einum stað eða fleiri þar sem skoðaður er 

munur á milli þeirra (McMillan, 2008, bls. 12–13, 288). Í þessari rannsókn 

eru allir viðmælendur í skólanum eitt tilvik þar sem lögð er áhersla á að 

raddir þeirra heyrist og hafi áhrif á þá mynd sem dregin verður upp af 

stjórnunarstíl skólastjórans.  

Afla má gagna í tilviksrannsóknum með fjölbreyttum hætti. Viðtöl teljast 

til einna af öflugustu aðferðum sem beitt er til að leita svara við spurningum 

(Helga Jónsdóttir, 2003, bls. 67). Kostir viðtala eru að rannsakandinn á í 

samskiptum við viðmælendur með því að fara á vettvang og taka viðtölin. 

Nokkrir þættir eru mikilvægir þegar kemur að því að nýta tilviksrannsóknir 

að mati Yin (1994). Rannsakandinn þarf meðal annars að geta spurt 

spurninga og túlkað svör jafnóðum til þess að geta spurt spurninga út frá 
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þeim svörum sem hann fær til að dýpka skilning sinn á tilfellinu. Hins vegar 

gefa niðurstöður í slíkum rannsóknum ekki færi á að alhæfa um aðra en þá 

sem tóku þátt. Áskoranir í vinnu við tilviksrannsókir eru líka ýmsar og þá 

fyrst og fremst þær að hlutverk rannsakandans er flókið því hann er sjálfur 

mælitækið og færni hans í samskiptum eru lykilþátturinn í gagnaöfluninni 

(Rúnar Helgi Andrason, 2003, 283–284).  

Í hnotskurn eru helstu styrkleikar tilfellarannsókna þær að þær eru góðar 

til að afla bakgrunnsupplýsinga sem nýta má til frekari rannsókna. Kafað er 

djúpt í þröngt viðfangsefni og er því hægt að fá ítarlegar upplýsingar um 

ákveðin tilfelli. Þessi aðferð ryður því oft brautina fyrir frekari rannsóknir því 

hægt er að setja fram tilgátur sem hægt er að skoða nánar. Þá má með 

þessari aðferð fá fram gagnlegar atviks- eða dæmisögum sem gefa 

niðurstöðum meiri dýpt og tengsl við raunveruleikann. Veikleikar þessarar 

aðferðar eru að alhæfingargildið er takmarkað þar sem áherslan er á eitt 

tilfelli. Þá er einnig ákveðin hætta á hlutdrægni til dæmis þegar kemur að 

því að ákveða hvaða gögn skuli birta og hvaða gögnum skuli sleppa, hvað 

eigi að setja í samhengi við annað í túlkun gagna og hvað eigi að leggja 

sérstaka áherslu á og hvað sé haft til hliðar (Rúnar Helgi Andrason, 2003). 

Megindlegar aðferðir bjóða rannsakandanum upp á að fara yfir víðara 

svið en eigindlegar rannsóknir á meðan eigindlegar nálganir bjóða upp á að 

farið sé djúpt ofan í saumana á rannsóknarefninu. Þar sem rannsóknarefnið 

snéri að því hvernig þjónandi forysta birtist í störfum eins skólastjóra þá 

nær eigindleg nálgun frekar markmiðinu en megindleg nálgun þar sem hægt 

er að skoða leiðtogastíl skólastjórans vel og fá fram dæmisögur og annað 

sem gæti gefið niðurstöðunum meiri dýpt. Takmarkanir eigindlegra nálgana 

er því má segja á breiddina þar sem til dæmis viðtöl gætu orðið óhæfilega 

löng ef skoða ætti marga þætti en á dýptina í megindlegum nálgunum þar 

sem erfitt getur reynst að kafa djúpt í efnið með megindlegum aðferðum 

(Sigurlína Davíðsdóttir, 2013).  

Þar sem rannsóknin felst í því að komast að því hvernig hugmyndafræði 

um þjónandi forystu birtist í starfi skólastjóra þarf að skoða og afla gagna 

um starf skólastjórans bæði hjá honum og hans samstarfsfólki. Í þessari 

rannsókn er lögð áhersla á að skoða fá tilfelli í einu til að átta sig á 

einkennum þeirra og tengslum þeirra á milli.   

3.1.1 Einstaklingsviðtöl 

Ákveðið var að notast við hálfopin einstaklingsviðtöl en þau eru öflug aðferð 

til að lýsa ákveðnu viðfangsefni eða ná fram skilningi og viðhorfi einstaklings 

til ákveðins viðfangsefnis, í þessu tilfelli leiðtogastíls skólastjórans. Viðtöl 
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felast í samræðum þar sem umræðuefni er fyrirfram ákveðið af 

rannsakandanum (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003; Helga Jónsdóttir, 2013).  Í 

eigindlegum viðtölum er reynt að ná fram dýpt í umfjöllun um viðfangsefnið 

og reynt að skoða það út frá ólíkum sjónarhornum þó með tilgang 

rannsóknar að leiðarljósi. Samskipti á milli viðmælanda og rannsakanda 

verða persónuleg, þeir verða að vera opnir, virða hvorn annan og leggja sig 

fram við að skilja það sem er sagt (Kvale og Brinkmann, 2009).  

 Viðtöl henta vel ef þekking á viðfangsefninu er lítil eða ef rannsóknin 

beinist að huglægum atriðum. Þessi rannsókn gerir það að vissu leyti þar 

sem þjónandi forysta hefur ekki mikið verið rannsökuð hér á landi. Þá er 

einnig að nokkru leyti huglægt hvernig skólastjóri og kennarar telja 

leiðtogstíl skólastjórans vera.  

Þegar einstaklingsviðtöl eru tekin þarf að  huga vel að persónuvernd. 

Skólastjórinn er yfirmaður starfsfólks skólans, sá sem hefur þegar upp er 

staðið völdin og því þarf að huga vel að því að það sem kemur fram í 

verkefninu sé ekki rekjanlegt til þeirra einstaklinga sem taka þátt. Þar sem 

viðtöl fela í sér mannleg samskipti er réttmæti ekki fólgið í tæknilegum 

aðgerðum einum saman. Siðfræði kemur þar einnig inn í en rannsakandinn 

þarf að vera þátttakendum trúr, heiðarlegur, nákvæmur og fylgja þeim 

aðferðafræðilegu og fræðilegu forsendum sem hann lagði upp með í 

rannsókninni (Helga Jónsdóttir, 2013). 

3.2 Þátttakendur 

Þátttakendur í rannsókninni voru sex talsins og komu allir úr heildstæðum 

grunnskóla á höfuðborgarsvæðinu. Þátttakendur voru skólastjóri, 

aðstoðarskólastjóri, skrifstofustjóri og þrír kennarar, einn af hverju 

aldursstigi. Haft var samband við skólastjórann og hann beðin um að taka 

þátt í rannsókninni símleiðis og símtalinu svo fylgt eftir með tölvupósti. 

Skólastjórinn samþykkti þátttöku og kom rannsakanda í samband við hina 

fimm starfsmennina sem þóttu mikilvægir til að fá  góða sýn á starfshætti 

hans.  

3.3 Siðferðileg álitamál og leyfi fyrir rannsókninni 

Leitast var við að nafn og persónugreina þátttakendur ekki svo  ekki væri 

hægt að rekja það sem sagt var til þeirra. Einnig var bakgrunnsupplýsingum 

stillt í hóf af sömu ástæðu. Hvorki upplýsingar né niðurstöður ættu því að 

vera rekjanlegar. Aftur á móti veit skólastjórinn sjálfur hvaða fimm 

starfsmenn tóku þátt í rannsókninni þar sem hann aðstoðaði rannsakanda 

að finna þá eftir ósk rannsakanda. Skólastjórinn veit þó ekki hver sagði hvað 
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í rannsókninni. Í viðtalinu sjálfu var þátttakendum sagt að gögn yrðu ekki 

persónugreinanleg, að upplýsingar yrðu meðhöndlaðar sem trúnaðarmál og 

öllum gögnum eytt að gagnaúrvinnslu lokinni. Einnig var viðmælendum sagt 

að aðeins rannsakandi hefði aðgang að gögnum en að leiðbeinandi 

rannsakanda þyrfti hugsanlega að leiðbeina um greiningu gagnanna. 

Þátttakendum var gerð grein fyrir markmiði rannsóknarinnar og að þeir 

mættu hætta þátttöku ef þeir vildu það. Rannsóknin var tilkynnt til 

Persónuverndar í febrúar 2015 (nr. S7242/2015).  

3.4 Viðtalsramminn 

Mælitækið sem mótað var skiptist í tvo hálfopna viðtalsramma þar sem 

skólastjórinn fékk ekki sama viðtalsramma og aðrir viðmælendur. 

Viðtalsrammana má finna í viðauka 1, en þeir voru mótaðir með hliðsjón af 

sex þáttum þjónandi leiðtoga samkvæmt Dierendonck (2010). 

 Efling/styrking starfsfólks (e. empowering and developing people) 
 Auðmýkt/hógværð (e. humility) 
 Trúverðugleiki/falsleysi (e. authenticity) 
 Gagnkvæm viðurkenning (e. interpersonal acceptance) 
 Skýr stefna (e. providing direction) 
 Ráðsmennska/samfélagsleg ábyrgð (e. stewardship) 

3.5 Framkvæmd rannsóknar 

3.5.1 Forprófun 

Báðir viðtalsrammar voru forprófaðir áður en þeir voru lagðir fyrir 

viðmælendur. Haft var samband við þrjá kennara og einn stjórnanda 

símleiðis og þeir beðnir um taka þátt í forprófun rannsóknarinnar sem þeir 

samþykktu. Tekin voru viðtöl við þessa fjóra viðmælendur þar sem stuðst 

var við viðtalsrammana tvo. Einnig voru þeir beðnir um að koma með 

athugasemdir og ábendingar um spurningarnar en viðmælendur höfðu 

engar athugasemdir. Forprófun gekk því vel og ekki voru gerðar breytingar á 

viðtalsrömmum fyrir hina eiginlegu gagnaöflun. 

3.5.2 Gagnaöflun 

Öll viðtölin voru tekin sama daginn eða þann 18. febrúar 2015. Rannsakandi 

fór í grunnskólann og hitti þar skólastjórann sem jafnframt var fyrsti 

viðmælandinn. Viðtal skólastjórans var tekið á hans skrifstofu en önnur 

viðtöl voru tekin á skrifstofu deildarstjóra á stjórnunargangi skólans. 

Skrifstofustjórinn kom næstur á eftir skólastjóranum, einn af þremur 
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kennurum kom þar á eftir, aðstoðarskólastjórinn var fjórði viðmælandinn og 

tvö seinustu viðtölin voru við kennara í skólanum. Gagnaöflun tók sex tíma 

samtals. Allir viðmælendur fengu kynningu á efni rannsóknarinnar og voru 

beðnir um leyfi til þess að taka viðtalið upp sem allir heimiluðu. 

3.6 Greining gagna 

Renata Tesch (1990) nefndi þrjá flokka við greiningu eigindlegra gagna í 

tilfellarannsóknum. Þeir eru túlkandi greining (e. Interpretational analysis), 

formgerðargreining (e. tructural analysis) og íhugandi greining (e. Reflective 

analysis). Túlkandi greining felur í sér að rýna í niðurstöður og greina þemu 

og mynstur sem lýsa og útskýra rannsóknarefnið.  Safna þarf öllum gögnum 

saman, þau síðan brotin upp og búnir til yfirflokkar og undirflokkar sem 

passa við gögnin. Formgerðargreining felur í sér að fundin eru þemu en þau 

ekki túlkuð heldur aðeins sett fram á einfaldan hátt. Með henni eru ekki 

dregnar ályktanir út frá gögnunum heldur aðeins sagt frá því sem kemur 

fram í gögnunum. Íhugandi greining er svo huglæg aðferð þar sem 

rannsakandinn nýtir eigin innsæi og dómgreind til að meta og lýsa 

gögnunum (Renata Tesch, 1990). Í þessari rannsókn var notast við túlkandi 

greiningu. Rýnt var í niðurstöður og reynt var að finna þemu og niðurstöður 

svo flokkaðar eftir sex þáttum Dierendoncs (2010). 

3.7  Takmarkanir rannsóknarinnar 

Farið var í einn skóla og því aðeins stjórnunarstíll eins skólastjóra 

rannsakaður. Niðurstöðurnar gefa því ekki tilefni til að alhæfa um 

stjórnunarstíl annarra skólastjóra. Þar sem rannsóknin var eigindleg 

tilfellarannsókn var rannsakandinn sjálfur mælitækið. Rannsakandi getur 

aldrei greint allt sem hann heyrir og sér og túlkun hans getur aldrei verið 

fullkomin, sem vissulega hefur áhrif á niðurstöður rannsóknarinnar. 

3.8 Réttmæti og áreiðanleiki 

Við gagnaöflun var reynt að forðast notkun leiðandi spurninga. Reynt var að 

fá viðmælendur til að leiða samtalið í von um að fá skýra mynd af 

stjórnunarstíl skólastjórans og skoðun viðmælenda á stjórnunaraðferðum 

hans. Áhersla var á að Reynt var því að láta raddir viðmælenda heyrast í 

gagnaöflun og við úrvinnslu gagna. Þátttakendur fengu jafnframt að lesa 

viðtöl sín yfir eftir afritun, áður en greining þeirra hófst en með því er hægt 

að takmarka oftúlkanir og misskilning og þar með auka réttmæti 

rannsóknarinnar. Hafa ber þó í huga að rannsakandi er aldrei alveg hlutlaus 
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og geta því hugmyndir hans og reynsla smitað rannsóknina að einhverju 

leyti (Sigríður Halldórsdótttir, 2003). 

Þar sem verið var að rannsaka stjórnunarstíl eins skólastjóra er ekki hægt 

að yfirfæra niðurstöður á aðra skólastjóra. Áreiðanleiki rannsóknarinnar 

snýr því ekki að alhæfingargildinu. Við gagnaöflun var notað upptökutæki til 

að auka nákvæmni við gagnaöflun en þar liggur meðal annars áreiðanleiki 

rannsóknarinnar.  
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4 Niðurstöður 

Hér verður greint frá niðurstöðum rannsóknarinnar þar sem leitast verður 

við að láta rödd þátttakenda heyrast. Gögnin voru greind eftir sex þáttum 

Dierendoncks (2010) um þjónandi forystu.  

4.1 Sex þættir þjónandi forystu samkvæmt Dierendonck 

Til að varpa ljósi á birtingarform þjónandi forystu í starfi skólastjórans út frá 

sex þáttum Dierendonck er hver þáttur tekinn fyrir og niðurstöður honum 

tengdar kynntar.  

4.1.1  Efling/styrking starfsfólks 

Samkvæmt Dierendonck felur hugtakið efling/styrking starfsfólks í sér 

virðingu, að ýta undir frumkvæði og sjálfsöryggi, hlusta á fólk af alúð, ýta 

undir nýbreytni, hvetja til virkrar þátttöku og að deila upplýsingum.  

Margt af því sem viðmælendur sögðu um skólastjórann sinn virðist 

benda til þess að hann efli/styrki starfsfólks sitt. Hann virðist ýta undir 

frumkvæði og sjálfsöryggi starfsfólks en skólastjórinn var sagður brennandi 

af áhuga, duglegur að dreifa verkefnum og ýta undir frumkvæði og 

sjálfsöryggi með því að stefna starfsfólkinu saman og láta það rökræða um 

starfið. Hann var sagður hafa mikinn metnað fyrir hönd skólans og vilja að 

skólinn sé í fararbroddi. Hann var sagður samviskusamur, skipulagður og 

góður stjórnandi en með góður var átt við að hann væri jákvæður, reyndi að 

hrósa og fá starfsfólkið með sér.  

[Skólastjórinn er] mjög skipulagður, ofboðslega duglegur, 

metnaðargjarn og kröfuharður. Hann vill að fólk vinni vel en 

ekki þannig að það sé verið að ýta á mann alveg. Hann gefur 

okkur svolítið frjálsar hendur líka. Hann hefur góða yfirsýn, ... 

það er gott að leita til hans ef maður lendir í vandræðum, hann 

bakkar okkur vel upp, mikill dugnaður og ósérhlífni einkenna 

hann. Hann er ofboðslega klár. 

Í máli eins kennara kom fram að starfsmannafundir eru haldnir reglulega 

en á þeim reynir skólastjórinn að hvetja starfsfólkið, ýta undir frumkvæði og 

sjálfsöryggi og deila upplýsingum.  
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... svo var það bara um daginn, þá var verið að auglýsa eftir 

einhverjum til að taka þátt í málstofu á sameiginlegum 

starfsdegi hérna í hverfinu, svo var sendur út tölvupóstur ... og 

svo leið og beið og ... enginn búinn að svara. [Hann sagði] ég 

ætla ekki að búa þetta til fyrir ykkur, þið eruð með þetta, 

komið með þetta.  

Skólastjórinn var sagður taka öllum hugmyndum vel og hvetja 

starfsfólkið til að koma til sín með hugmyndir. Hann væri þó sá sem tæki 

ákvörðunina á endanum og að hún væri ekki alltaf sú sem starfsfólkið hefði 

viljað. Einn viðmælenda taldi skólastjórann hlusta á allar hugmyndir sem 

kæmu inn á borð til hans en taldi skólastjórann þó hugsanlega of þrjóskan 

til að breyta eða endurskoða þær hugmyndir sem væru í bígerð.  

Ég hugsa að hann sé svolítið þrjóskur að því leyti að ef hann er 

búin að ákveða að þetta verði svona, þá þarf kannski svolítið 

mikið til þess að breyta því. 

Í máli skólastjóra kom hins vegar fram að honum fyndist auðvelt að 

sannfæra sig fái hann góðar ráðleggingar.  

Það er ekkert erfitt að sannfæra mig, þess vegna er ég með 

mjög ólíka meðstjórnendur, því þeir ráðleggja mér vel. 

Skólastjórinn virðist ýta undir nýbreytni, enda skólinn framsækinn að 

hans sögn. Hann sagðist sjálfur ekki bíða með hlutina, til dæmis ef 

starfsfólkinu langar að gera eitthvað þá þurfi ekkert að bíða með að gera 

það þangað til á næsta ári.  

Ég vil bara að ef menn fá góðar hugmyndir, [sem eru] starfinu 

til hagsbóta ... og alveg sama hver það er sem [fær þær] ... þá 

finnst mér að við eigum bara að fara í það. Ef það er skólanum 

til hagsbóta og börnunum þá geri ég það.  

Þessi sýn skólastjórans, að vera óhræddur við að fara nýjar leiðir kom 

einnig fram í máli hinna viðmælendanna, sem sögðu hann oft vilja vera 

fyrstan til að prófa eitthvað nýtt.  

Í máli viðmælenda mátti því greina að skólastjórinn búi yfir nokkrum 

einkennum þáttar Dierendonck (2010) sem felur í sér eflingu og/eða 

styrkingu. Hann virðist ýta undir frumkvæði, sjálfsöryggi og virka þátttöku 
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með því að hvetja fólk til að stíga út fyrir rammann, leggja sitt að mörkum 

og deila því sem það hefur lært. Hann virðist einnig sjálfur nýta 

starfsmannafundina til að koma mikilvægum málefni á framfæri og þar með 

deila upplýsingum. 

Í gögnunum komu því fram ábendingar um að hann beiti virkri hlustun 

og að hann styðji nýbreytni. Hins vegar kom líka fram að hann tæki ekki 

alltaf ákvarðanir í samræmi við óskir starfsfólks og að hann væri hugsanlega 

of þrjóskur til að breyta þeim ákvörðunum sem hann hafði þegar tekið. 

Þarna mátti greina mótsögn milli þess sem starfsfólkið sagði og þess sem 

skólastjórinn sagði um sig. Hann taldi sig auðsannfærðan og tilbúinn til að 

þiggja góð ráð samstarfsfólks síns. 

4.1.2 Auðmýkt 

Samkvæmt Dierendonck (2010) felur hugtakið auðmýkt/hógværð í sér að 

sjá eigin afrek og hæfileika í réttu ljósi. Þjónandi leiðtogar leitast eftir og 

vilja nota sérfræðiþekkingu annarra, setja hagsmuni annarra framar sínum 

eigin, auðvelda og veita öðrum aðstoð til að standa sig og ná árangri og 

sýna ábyrgð.  

Skólastjórinn sýndi merki auðmýktar sem birtust í því að hann virðist 

meðvitaður um eigin afrek, getu og hæfileika. Hann gaf ekki til kynna að 

hann vissi allt þrátt fyrir umtalsverða starfsreynslu í grunnskóla. Hann var 

meðvitaður um þá þróun sem er í menntavísindum og leggur kapp á að vera 

samferða henni. 

Eins og staðan er í dag þá les ég gífurlega mikið og reyni að 

kynna mér hugmyndir bara eins mikið og vel og ég frekast get. 

Það er auðvelt  vegna þess að aðgengi að fagefni í dag, hvort 

sem það er á netinu eða í grein eða bók, er allt annað en það 

var fyrir nokkrum árum. Skólastjóri verður að vera inni í því 

sem er að gerast í menntamálum ekki bara í skotinu heima hjá 

sér.  

Hann var þá einnig meðvitaður um þann lærdóm sem hann hefur öðlast í 

sínu starfi sem skólastjóri í grunnskóla. Reynslan leikur stórt hlutverk í starfi 

skólastjóra eða eins og hann orðaði það sjálfur: 

Þegar maður er búin að vera lengi í starfi, þá er eins gott að 

maður læri stöðugt. Það væri eitthvað að ef ég væri ekki sjálfur 

miklu betri skólastjóri í dag. Það er auðvitað bara þannig að 

reynslan á að aðstoða okkur og kenna okkur að gera betur  og 
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ef hún væri ekki að gera mig betri eða aðra sem væru á þessum 

stað í lífinu þá ... ætti ég að vera einhvers staðar annars staðar. 

Í máli skólastjórans kom fram að hann vill hafa yfirsýn. Þetta kom fram í 

máli eins viðmælandans sem bætti við að hann ætti líka gott með að þiggja 

aðstoða frá öðrum. 

Ég finn að skólastjórinn getur leitað til mín. Hann leitar til mín 

og mér þykir mjög vænt um það. Við höfum átt okkar góðu 

spretti. 

Skólastjórinn virðist einnig gera sér grein fyrir mikilvægi þess að 

starfsfólk þori að leita sér sérfræðiaðstoðar en geti líka veitt aðstoð. Hann 

sagði teymisvinnu ganga út á að vera tilbúinn að rökræða við fólk, gagnrýna 

og fá hrós. Hann vill að það sé gott andrúmsloft á vinnustaðnum, að allir séu 

að vinna með aðstoð og hjálp annarra. Hann virðist hins vegar líka gera sér 

grein fyrir því að samvinna eða teymisvinna geti valdið núningi í 

samskiptum.  

Þessi skóli hér byggir á teymisvinnu. Þannig þú þarft alltaf að 

vera í návígi og samstarfi við aðra, þannig er það reyndar með 

öll störfin í þessum skóla hvort sem það er kennsla eða önnur 

störf ... það byggir allt á teymisvinnu. Það þýðir meiri nánd og 

meiri samvinna við náungann þinn, það veldur núningi og 

erfiðleikum. 

Einn úr kennarahópnum ræddi um teymisvinnuna í þessu samhengi. 

Kennarinn taldi skólastjórann raða starfsfólki í teymi eftir 

persónueinkennum, þá persónum sem vega hvor aðra upp.  

Ég myndi halda að hann væri aðeins að hugsa það, hverjir eru 

settir saman. Einn sem er sterkur og annar ekki. 

Í máli eins kennara kom fram að skólastjórinn sé til staðar fyrir 

starfsfólkið, en það getur leitað til hans ef það þarf á honum að halda: 

Það geta alltaf allir komið, hvenær sem er ... og bankað upp á. 

Það hafa verið hérna aðrir [skólastjórar] að leysa hann af og þá 

var bara alltaf lokað. Þannig mér finnst það rosalega fínt, að 

hann hafi alltaf opna hurð, þannig fólk finnur það alveg að það 

getur alltaf komið. 
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Skólastjórinn virðist metnaðarfullur og kröfuharður og vill að aðrir standi 

sig líka vel. Í máli hans kom meðal annars fram hversu erfitt það væri fyrir 

nýja skólastjóra að feta sig í þessu starfi í dag og vildi óska þess að hann 

gæti yfirfært alla sína reynslu á nýja skólastjóra. 

Ég öfunda ekkert í dag þá sem eru til dæmis að taka að sér að 

verða skólastjóri, ég vildi óska þess að maður gæti yfirfært 

reynslu sína á nýtt fólk og sagt sko svona lýtur pakkinn út, vertu 

bara hér. 

Þá var skólastjóranum tíðrætt um starfsfólkið sitt og sagðist reyna að 

aðstoða það án þess þó að segja því fyrir verkum eins og hann gerði 

hugsanlega áður fyrr. Þá er hann einnig duglegur að hvetja fólk áfram, deila 

verkefnum og fá fólk til að ræða saman um starfið. Skólastjórinn sagði: 

Ef þú ert ekki að lenda í erfiðum viðfangsefnum og takast á, þá 

ertu bara ekki á réttum stað. ... mig langar til að fólkið skilji það 

en það eru margir sem telja að ... þegar þú kemur í vinnuna að 

þá sértu bara í einhverju griðlandi, að það eigi bara allt að 

flæða fram á þínum forsendum. Ef við erum sammála um allt 

þá er bara eitthvað að.  

Þessi sýn hans á að skólastarfið byggist á samvinnu og umræðu kom 

einnig fram í máli annarra viðmælenda: 

Hann er duglegur að dreifa verkefnum á okkur og hann er 

duglegur að halda okkur saman og láta okkur tala og tjá okkur 

og mér finnst það rosalega gott. 

Hlutirnir eru bara á hreinu, bara ef eitthvað gerist þá 

bregðumst við svona við, ef eitthvað annað gerist þá 

bregðumst við svona við og hann stendur við bakið á manni ef 

eitthvað kemur upp á. 

Í máli skólastjórans koma fram að hann sýni ábyrgð gagnvart þeim og því 

sem honum er treyst fyrir. Hann virðist kynna sér öll mál vel og  bregðast við 

samkvæmt lögum og reglum. Hann virðist einnig reyna að styðja og vera til 

staðar fyrir starfsfólk sitt, en hann lýtur  alvarlegum augum á ef starfsfólk 

brýtur reglur: 
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Ég  leitast við að kynna mér málin bara eins vel og ég get ... Ég 

er mjög upptekinn að bregðast strax við, ég fer að lögum og 

reglum og ég vil að fólkið mitt fari að lögum og reglum. Ég vil 

að hver og einn viti hvert er hlutverk hans í því starfi sem hann 

gegnir. ... ef fólk brýtur reglur lýtum við alvarlegum augum á 

það og það er tekið á því með viðræðum við viðkomandi. Og ef 

það dugar ekki þá kalla ég fólk til ábyrgðar fyrir það sem það á 

að gera, það er ekkert flókið. 

Einnig kom fram í máli skólastjórans að hann líti á skólastarfið sem 

þjónustu við nemendur. Hafa eigi  þarfir nemenda að leiðarljósi í 

ákvörðunum. 

Við erum að þjónusta börn hér dag frá degi og ... draumurinn 

minn er að reka stofnun þar sem ég er nokkuð fullviss um það 

að börnin sem eru hérna ... fái þjónustu við hæfi. Það er bara 

eitt af mínum gildum, ég tel að börn í skólum, hafi í gegnum 

árin fengið lélega þjónustu og ég segi þetta bara, ég er nú 

búinn að vera skólastjóri svo ég hlýt að axla mikla ábyrgð. Ég 

held að börn hafi ekki verið að fá nægilega góða þjónustu í 

gegnum árin. Það er vegna þess að við höfum verið með svo 

mikla hópahugmyndafræði. 

Þessi sýn sólastjórans að bera ábyrgð á því sem þú tekur þér fyrir hendur 

og þér er treyst fyrir kom fram í máli annarra viðmælanda. Skólastjórinn var 

sagður hafa margt á sinni könnu, að hann bæri ábyrgð á skólastarfinu í 

heild. Einnig virðist starsfólk upplifa að hann geri kröfur til þess og að hver 

og einn beri ábyrgð á gjörðum sínum: 

Honum er annt um fólkið sitt, hann vill að það standi sig vel en 

hann er rosalega kröfuharður. Hann gerir kröfur til fólks, þú 

tekur að þér ábyrgð og þú bara klárar það sem þú tekur að þér. 

Í máli skólastjórans voru ýmsar vísbendingar um að hann sé auðmjúkur 

en færri þess eðlis í máli annarra viðmælenda. Skólastjórinn telur sig þurfa 

að leita sér þekkingar og reyna að læra af reynslunni, allt til að vaxa á 

faglegum nótum. Af orðum annarra viðmælenda að dæma eru einu 

einkenni auðmýktar að finna í viðleitni hans til að nýta sérfræðiþekkingu 

annarra og skipuleggja samstarf í teymum sem hann tekur sjálfur þátt í. 
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Hins vegar var aðgengi að skólastjóranum skýrt og viðleitni hans til að 

vera öðrum innan handar áberandi. Eitt einkenni auðmýktar samkvæmt 

Dierendonck kom ekki fram í máli skólastjórans né annarra viðmælenda en 

það snéri að því að setja hagsmuni annarra framar sínum eigin.  

4.1.3 Gagnkvæm viðurkenning 

Samkvæmt Dierendonck felur hugtakið gagnkvæm viðurkenning  í sér getu 

til að skilja tilfinningar, skoðanir og afstöðu annarra. Getu til að gleyma 

ósætti, fyrirgefa, læra af mistökum og skapa andrúmsloft sem einkennist af 

trausti, hlýju og náungakærleik.  

Skólastjóranum virðist vera annt um fólkið sitt og að það standi sig vel. 

Hann virðist einnig vera meðvitaður um þann núning sem teymisvinna getur 

valdið en lítur á erfiðleika frekar sem tækifæri til að læra og þroskast en 

eitthvað sem þarf að útrýma. Þá vill hann frekar vinna fólk á sitt band með 

því að sannfæra það um ágæti þeirra hugmynda sem hann hefur, fremur en 

með valdi: 

Sumir eru á alveg sömu línu og til í hvað sem er, aðra þarf 

maður að sannfæra með einhverjum hætti um að maður sé á 

réttri leið og virkja þá þannig með manni, ... þá þarf maður 

auðvitað að reyna að höfða til fólks um að það sé að vinna að 

verkefnum sem það hefur áhuga á. 

Í máli skólastjórans kom fram að hann lærir af reynslunni og lítur 

jafnframt á þann lærdóm sem hluta af starfinu, eðlilegan hluta sem 

mikilvægt er að horfa jákvæðum augum á. 

Þó ég sé búin að vera lengi í starfi og það séu ferlar við öllu og 

allt klárt, lendir maður alltaf í einhverju sem maður getur  gert 

betur og öðruvísi, á því nærist maður. 

Ég tek auðvitað alvarlega á því ef fólk er að brjóta af sér í starfi 

en fólk sem gerir mistök í starfi, mér finnst það jákvætt. 

... [það að] lenda í erfiðleikum í samskiptum og alls konar ... eru 

allt mjög eðlilegir partar og það þarf að bakka það upp en 

maður hittir stundum fólk sem verður hálf ómögulegt ef því 

verður eitthvað á ... það er bara alveg ótrúlega heimskuleg 

hugmyndafræði. 
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Þá kom einnig fram í máli skólastjórans að hann reynir að sýna fram á að 

það sé í lagi að vita ekki allt og reynir að fá starfsfólk sitt til að ræða saman 

og við sig um þau verkefni sem eru í gangi. Vinnan í átt að markmiðinu á að 

vera lærdómsrík. Skólastjórinn virðist því reyna að skapa andrúmsloft sem 

einkennist af náungakærleik, þar sem allir fá tækifæri og finni að það sé í 

lagi að gera mistök: 

... þó að verkefnastýring sé góð þá á fólk að geta rætt verkefnin 

sem það er með. Það er líka gott á leiðinni að diskútera það 

sem þú ert að gera ég legg svolítið upp úr því að menn ræði 

það sem þeir eru að vinna að og út á þetta gengur líka 

teymisvinna. 

Í máli eins kennara kom einnig fram að andrúmsloftið væri nokkuð gott í 

skólanum: 

Mér finnst góður starfsandi hérna, en það er alltaf ákveðin 

hópur sem er ekki ánægður, það er alveg sama í hvaða skóla 

maður fer eða vinnustað, en hann er lítill hér, 

óánægjuhópurinn.  

Skólastjórinn virðist einnig vilja forðast langrækni og ósætti en hann vill 

trúa því að allir vilji öllum vel: 

Ég treysti fólkinu sem er í kringum mig algjörlega svo fremur 

sem ég trúi því að allir vilji öllum vel. Ég bara vill trúa því að fólk 

vilji bæta hvort annað upp. 

Af orðum skólastjórans hér fyrir framan má skilja að hann virðist hafa 

getu til að forðast langrækni og ósætti en hann vill trúa því að allir vilji öllum 

vel. Skýrar vísbendingar eru um að hann reynir að læra af mistökum. Í máli 

annarra viðmælenda komu þessi einkenni gagnkvæmar viðurkenningar 

fram þótt ekki hafi í orðum þeirra falist vísbendingar um getu til að gleyma 

ósætti eða að læra af mistökum. Af máli viðmælenda má hins vegar dæma 

að andrúmsloftið væri nokkuð gott í skólanum. Í hnotskurn má af orðum 

viðmælenda dæma að geta til að skilja tilfinningar, skoðanir og afstöðu 

annarra eru þau einu einkenni gagnkvæmar viðurkenningar samkvæmt 
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Dierendonck sem komu hvorki skýrt fram í máli skólastjórans né annarra 

viðmælenda. 

4.1.4 Trúverðugleiki 

Samkvæmt Dierendonck felur hugtakið trúverðugleiki/falsleysi í sér getu til 

að tjá sig í samræmi við raunverulegar hugsanir og skoðanir. 

Trúverðugleikinn er nátengdur heiðarleika og siðferðislegum gildum, að 

standa við orð sín og vera sýnilegur innan stofnunarinnar. 

Í máli kennara kom fram að skólastjórinn væri heiðarlegur og að hann 

tjái sig í samræmi við raunverulegar hugsanir og skoðanir. Í máli 

skólastjórans koma fram að hann virðist ekki að velta hlutum fyrir sér, né  

reyni að fara í kringum þá heldur taki strax á þeim vandamálum sem upp 

koma og geri það af heiðarleika: 

Kannski þarf ég oft að ganga harðar fram en væri gott, ég hef 

haft eitt að leiðarljósi allt mitt líf, það er kannski það sem hefur  

gert mig betri og það mun aldrei breytast. Ég tala aldrei um 

fólk, ég tala alltaf við fólk. 

Í máli skólastjórans kom jafnframt fram að hann héldi sig við ákveðnar 

siðferðisreglur. Hann virðist leitast við að kynna sér öll mál eins vel og hann 

getur og bregst svo við í anda gildandi laga og reglna.  

Skiptar skoðanir voru á því hvort skólastjórinn væri sýnilegur innan 

stofnunarinnar.  Í máli annarra viðmælenda kom meðal annars fram að 

hann gæti verið sýnilegri fyrir nemendur. Allir viðmælendur voru þó 

sammála um að skólastjórinn væri sýnilegur og aðgengilegur 

starfsmönnum.  

Maður hefur alltaf aðgang að honum þótt það sé ekki akkúrat 

núna. Bara næst þegar hann er laus eða þarnæst. 

Er sýnilegur að vera alltaf eins og grár köttur inni í öllum 

kennslustundum eða vera til taks þegar þú þarft á að halda? 

Það er alltaf opið inn til hans. Nema það séu hreinlega fundir. 

Hann hefur lagt sig fram við að taka þátt í viðburðum og svona 

highlightum og eins reglulega og hann getur en ég get alveg 

sagt fyrir hann ef að þessi sýnileiki er talin í því hversu oft hann 

er  niðri á námssvæðinu þá get ég sagt nei. 
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Í máli kennara kom fram að skólastjórinn væri ekki nógu sýnilegur 

nemendum. Hann er virkur þegar kemur að viðburðum í skólastarfinu, 

gengur í öll störf, en hann er ekki mikið á göngunum í frímínútum né 

heimsækir kennslustofur til að sjá hvað nemendur eru að gera þar. 

Kennarar töldu þetta ekki nógu gott og vildu fá hann meira „á gólfið“.  

Það  eina sem ég gæti sagt er að ég myndi vilja fá hann oftar ... 

í kennslustofuna en hann gengur í öll störfin ef þarf, sem mér 

finnst jákvætt. 

Hann er mjög duglegur í að mæta á alla viðburði og duglegur ef 

eitthvað kemur upp á, hann fer í öll störf. 

Í máli skólastjórans sem og annarra viðmælenda kom fram að 

skólastjórinn sé hreinskilinn og eigi ekki erfitt með að tjá sig í samræmi við 

raunverulegar hugsanir og skoðanir. Hann þykir sýnilegur innan 

stofnunarinnar og aðgengi að honum virðist öllu jöfnu gott. Hins vegar 

virðist hann ekki nógu sýnilegur nemendum.  

4.1.5 Skýr stefna 

Samkvæmt Dierendonck felur hugtakið skýr stefna í sér að búa svo um að 

fólk viti til hvers er ætlast af því, að hæfileg ábyrgð sé á allra herðum. Í því 

felst að vera fær um að gera það sem þarf að gera og geta sagt hvað manni 

finnst þó það gæti haft óæskilegar afleiðingar.  

Í máli skólastjórans kom fram að hann hafi skýra sýn og að hann veit 

hvert hann stefnir „í áttina að draumnum“ eða framtíðarskólanum. Hann 

virðist leggja metnað í að starfsfólkið sé einnig meðviðað um það og til 

hvers sé ætlast af því. Í máli viðmælanda kom fram að skólastjórinn virðist 

vera meðvitaður um getu starfsfólksins, engin einn starfsmaður ber fulla 

ábyrgð á sértækum verkefnum heldur koma alltaf fleiri að þeim verkefnum 

sem þarf að vinna og því hæfileg ábyrgð á öllum starfsmönnum:   

Þessi skóli hér byggir á teymisvinnu það er engin einn 

starfsmaður sem ber  ábyrgð eða hefur [einn] á höndum 

eitthvað sértækt verkefni. 

Í máli skólastjórans kom fram að hann eigi ekki erfitt með að segja það 

sem segja þarf þó það gæti haft óæskilegar afleiðingar. Hann reynir þó að 

gera það faglega og heiðarlega en ekki með yfirgangi: 
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Ég fer þá kannski þá leið í dag að ég reyni að sýna fólki hvað er 

að í staðinn fyrir að segja því það beint, heldur óbeint segi ég 

því alveg hvað það er. 

Ef það er eitthvað sem ég hef athugasemdir um þá tala ég bara 

við fólk um það hvort sem það er þægilegt eða óþægilegt.  

Í máli kennara kom einnig fram að skólastjórinn gerir það sem gera þarf 

og segir það sem segja þarf óháð viðhorfum annarra: 

Hann er  vandaður maður og sanngjarn og hann er náttúrlega 

strangur sem mér finnst bara fínt og hann er ákveðinn og þó 

einhver sé óánægður með hann þá lætur hann það ekki trufla 

sig. Hann er með sínar reglur og rekur skólann svona og það 

eru kannski ekki allir sáttir við hvernig það er, en það truflar 

hann ekkert. Allavega ekki út á við.  

Í máli kennara kom þó fram að skólastjórinn mætti hugsanlega vera 

mannlegri sem gæti tengst þessu einkenni skýrrar stefnu samkvæmt 

Dierendonck. Í máli skólastjórans kom þá einnig fram að hann hafi metnað 

fyrir stofnunina í heild og að hann hafi sterka sýn sem hann er tilbúin að 

berjast fyrir: 

Ég á ekki í rauninni erfitt með að skilgreina hvar við erum í dag, 

hvar ég er í dag og hvert ég ætla. Hafðu sýn sem þú ert tilbúin 

að berjast fyrir, það er kannski það sem er mikilvægast.  

Þú ert oft dálítið einn, þú þarft að taka erfiðar ákvarðanir, þú 

þarft að sigla á móti  straumnum, þú þarft að átta þig á að 

suma daga ertu vinur allra, suma daga finnst öllum að þú sért 

birtingarform alls sem er ómögulegt. Svona er lífið að taka að 

sér ábyrgð og stjórnun.  

Í máli skrifstofuteymis kom þá fram að skólastjórinn viti hvert hann er að 

fara og að hann búi svo um að fólk viti til hvers er ætlast af því: 

Skólastjórinn minn er einstaklingur sem veit nákvæmlega 

hvernig hann vill hafa skólann sinn og hann er brennandi í því 

sem hann er að gera. Hann hefur ótrúlegan metnað ... vill hafa 

hlutina í föstum skorðum og ég held að það sé til dæmis það 
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sem nýtt fólk hefur talað um þegar það kemur hingað, hvað 

það er gott að koma inn í skólann af því það veit alveg að 

hverju það gengur. Þegar það koma upp agamál eða eitthvað, 

þá eru til ferlar um allt. Sumum finnst þetta rosalega 

bírókratískt en þetta er ofsalega þægilegt.  

Í máli allra viðmælenda kom fram að skólastjórinn er reglufastur og vilji 

hafa hlutina í föstum skorðum enda eru til viðbragðsferlar við flestum 

algengum málum. Af orðum skólastjórans að dæma telur hann fólki sé falin 

hæfileg ábyrgð sem birtist í því að enginn einn starfsmaður beri ábyrgð á 

sértækum verkefnum. Þetta kom hins vegar ekki fram í máli annarra 

viðmælenda. Skólastjórinn virðist þá ekki hika við að standa á móti 

straumnum ef svo ber undir, enda virðist hann hafa skýra sýn á hvert er 

stefnt og hvernig eigi að komast þangað.  

4.1.6 Ráðsmennska/samfélagsleg ábyrgð 

Samkvæmt Dierendonck felur hugtakið ráðsmennska/samfélagsleg ábyrgð í 

sér vilja til að þjóna og bera ábyrgð á stofnuninni. Þjónandi leiðtogar eiga að 

vera fyrirmyndir, stuðla að því að unnið sé að sameiginlegum hagsmunum, 

samfélagslegri ábyrgð, tryggð og samvinnu.  

Skólastjórinn virðist vera vel meðvitaður um  hlutverk sitt og þá ábyrgð 

sem hann hefur gagnvart starfsfólki sínu, nemendum og samfélaginu. Hann 

er faglegur leiðtogi þjónustufyrirtækis sem þjónustar nemendur. Hann 

vinnur því með þarfir nemenda að leiðarljósi og vill að skólinn henti getu 

hvers og  eins nemanda. 

Mig langar til þess að börnin í þessum skóla upplifi 

einstaklingsbundnari vinnu. ... Þangað er ég að fara með 

skólann. Ég er ekki komin þangað, en við erum sannarlega á 

leiðinni þangað.  

Í máli viðmælenda kom fram að þrátt fyrir að skólastjórinn líti á skólann 

sem þjónustufyrirtæki fyrir nemendur sína þá hugar hann vel að öllum sem 

að honum koma. Stjórnendateymið er til staðar fyrir foreldra en auk þeirra 

og nemenda hugsar skólastjórinn einnig um skólann og starfsfólkið og hag 

þess. 

Það hafa komið upp starfsmannamál hérna, þar sem hefur 

þurft að taka erfiðar ákvarðanir og mér fannst hann leysa það 
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vel. ...  þar hafði hann bæði okkur, skólann að leiðarljósi en líka 

að starfsmaðurinn skaðaðist ekki.  

Í máli kennara kom fram að skólastjórinn væri fyrirmynd, að hann væri 

alltaf faglegur út á við og vissi alveg hvar línan lægi og héldi sér innan við 

hana.  

Hann er líka svona jákvæður og skemmtilegur og kemur vel 

fram, ... hann passar sig að vera þessi fyrirmynd. Hann veit 

alveg hvar línan er en samt spjallar hann og er skemmtilegur og 

sest og talar við mann og tekur alveg þátt en er samt alltaf 

þessi fyrirmynd. 

Af orðum viðmælenda má dæma að skólastjórinn taki hlutverk sitt sem 

fyrirmynd alvarleg, þótt skólastjórinn hafi ekki orðað það með beinum 

hætti. Vísbendingar voru um að skólastjórinn hefði vilja til að þjóna, enda 

skólinn þjónustustofnun, þótt þjónustan væri ekki afgerandi þáttur í orðum 

annarra viðmælenda en skólastjórans. Hins vegar eru vísbendingar um skýra 

vitund um ábyrgðarhlutverk skólastjórans sem og að unnið sé að 

sameiginlegum hagsmunum með samvinnu, eftir skýrri stefnu.  

4.2 Samantekt 

Af orðum viðmælenda má dæma að skólastjórinn sýnir einkenni nokkurra 

þátta þjónandi forystu samkvæmt skilgreiningu Dierendonck (2010). Skýr 

sýn er sá þáttur sem skýrast kom fram en ráðsmennska/samfélags ábyrgð 

var líka nokkuð áberandi. Hins vegar eru einkenni nokkurra þátta sem fela í 

sér tækifæri fyrir skólastjórann til að bæta sig og styrkja. Í viðtölunum komu 

ekki fram einkennin virðing, að hann stæði við orð sín, hefði skilning á 

tilfinningum, skoðunum og afstöðu annarra og að hann hefði hæfni til að 

gleyma ósætti. 
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5 Umræða 

Hér verða helstu niðurstöður rannsóknarinnar ræddar og fjallað um þær í 

ljósi stöðu þekkingar og niðurstaðna fyrri rannsókna á sviðinu og leitast er 

við að svara rannsóknarspurninni um hvernig hugmyndafræði þjónandi 

forystu birtist í störfum eins skólastjóra í heildstæðum grunnskóla á 

höfuðborgarsvæðinu.  

Hlutverk skólastjóra er víðfeðmt og þurfa skólastjórar því öflug verkfæri 

til að sinna því. Niðurstöður rannsókna á árangursríkum stjórnunar- og 

leiðtogastílum (Goleman, 2000; Whitaker, 2003; Zepeda, 2004) benda til 

þess að hugmyndafræði þjónandi forystu sé árangursrík þar sem einkenni 

árangursríkra stjórnenda eru á margan hátt lík einkennum þjónandi 

leiðtoga. Í kaflanum verður stjórnunarstíll skólastjórans skoðaður nánar út 

frá árangursríkum stjórnunar- og leiðtogastílum og hugmyndafræðinni um 

þjónandi forystu. Niðurstöðurnar verða þá bornar saman við niðurstöður 

erlendra og íslenskra rannsókna á þjónandi forystu innan menntavísinda, 

hagnýtt gildi rannsóknarinnar rætt sem og veikleikar og styrkleikar hennar.  

5.1 Stjórnunar- og leiðtogastílar 

Goleman (2000) rannsakaði árangursríka stjórnunar- og leiðtogastíla og 

taldi leiðandi, sameinandi, lýðræðislega og þjálfandi stjórnendur ná hvað 

bestum árangri í starfi en krefjandi og þvingandi leiðtogar síðri árangri. 

Þjónandi leiðtogi virðist búa yfir þeim einkennum sem leiðandi, sameinandi, 

lýðræðislegir og þjálfandi stjórnendur búa yfir. Hann er þó ekki þvingandi né 

krefjandi þar sem hann reynir að sannfæra fylgjendur fremur en að þvinga 

eða krefja um fylgni (Greenleaf, 2008). 

 Ef marka má orð viðmælenda ber skólastjórinn sem tók þátt í 

rannsókninni ekki skýr merki árangursríkra stjórnunarhátta sem felast í því 

að vera sameinandi, lýðræðislegur eða þjálfandi. Þá ber hann heldur ekki 

einkenni um þvingandi stjórnundarhátt sem síður er tengdur góðum árangri 

í stjórnun.  

Skólastjórinn virðist leggja mikið upp úr samvinnu og starfa því allir 

starfsmenn skólans í teymum. Teymisvinnan virðist þó vera eina tenging 

skólastjórans við sameininandi stjórnunarhætti.  
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Í máli skólastjórans og annarra viðmælenda komu fram misvísandi 

frásagnir um hvort að skólastjórinn væri lýðræðislegur. Hann virðist kalla 

eftir hugmyndum frá starfsfólki sínu og er með því hugsanlega að reyna að 

vera lýðræðislegur. Skólastjórann er þó ekki með góðu móti hægt að kalla 

lýðræðislegan þar sem í máli starfsfólksins kom fram að hann væri 

hugsanlega of þrjóskur til að breyta því sem hann hefur ákveðið og að hann 

taki stundum ákvarðanir þvert á vilja starfsfólksins. Skólastjórinn virðist þó 

ekki gera sér grein fyrir þessari sýn starfsfólksins þar sem hann sagði að 

auðvelt væri að sannfæra sig og nefndi því til stuðnings að hans 

meðstjórnendur væru mjög ólíkir honum. Skólastjórinn virðist því hlusta 

frekar á hugmyndir og skoðanir meðstjórnenda en kennara og er hér því 

tækifæri fyrir skólastjórann að bæta sig og styrkja.  

Ekki kom skýrt fram í máli skólastjórans né annarra viðmælenda að 

skólastjórinn væri þjálfandi, það er að hann þjálfi fólk fyrir það sem koma 

skal og ýti undir styrkleika þeirra. Hérna gæti því verið annað tækifæri fyrir 

skólastjórann til að skoða eigin stjórnunarstíl með gagnrýnum augum.  

Ef orð viðmælenda eru skoðuð virðist skólastjórinn ekki beita þvingandi 

stjórnunarháttum þótt hann sjálfur hafi gefið í skyn að hann hafi ef til vill 

verið að einhverju leyti þvingandi á sínum fyrri starfsárum. Hann virðist 

reyna að sannfæra starfsfólk sitt um að hann sé á réttri leið en í máli 

viðmælenda kom fram að hann virðist virkja fólk með eldmóði, áhuga og 

hvatningu en að hann sé jafnframt kröfuharður. Hann virðist hafa skýra sýn, 

hefur skoðanir á mörgu, er metnaðarfullur og vill að fólk standi sig vel. Í því 

felst skýr krafa um að sýna ábyrgð og vinna vinnuna sín vel og vandlega. 

Ýmis teikn komu fram í máli allra viðmælenda um að skólastjórinn væri 

leiðandi, enda hafi hann sterkar skoðanir og skýra sýn og það fari ekki 

framhjá neinum. Skólastjórinn virðist því vita hvert hann er að fara með 

skólann og aðrir viðmælendur virtust einnig vita hvert skólastjórinn stefndi. 

Þetta má hins vegar setja í samhengi við einkenni um þvingun og 

lýðræðislega stjórnunarhætti. Sýn og stefna skólastjórans er skýr og hana 

virðast flestir þekkja. En ekki er eins ljóst hvort starfsfólkið sé sammála 

þessari sýn eða hafi tekið þátt í mótun stefnunnar sem unnið er eftir og vilji 

því hugsanlega ekki stefna í sömu átt og hann.  

Af þessu má draga þá ályktun að skólastjórinn sé á ýmsan hátt leiðandi 

og krefjandi skólastjóri sem reyni að einhverju leyti að vera sameinandi og 

lýðræðislegur. Í þessu felast áskoranir fyrir hann en líka tækifæri til að beita 

lýðræðislegri stjórnunarháttum vilji hann bera meiri einkenni þjónandi 

forystu.  
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Í hnotskurn virðist skólastjórinn bera ýmis merki árangursríks stjórnanda 

samkvæmt Goleman (2000), Whitaker (2003) og Zepeda (2004). Hann er 

leiðandi, hefur skýra sýn og hvetur til samvinnu. Hins vegar virðist hann 

beita krefjandi stjórnunarháttum sem er hvorki eitt af einkennum 

árangursríks stjórnanda né einn af þáttum þjónandi leiðtoga.  

5.2 Stjórnunarstíll skólastjórans út frá einkennum 
Dierendoncks 

Í þessari rannsókn var unnið út frá sex þáttum Dierendonck (2010) á 

einkennum þjónandi forystu og hún notuð við gagnöflun og greiningu 

gagna. Ef niðurstöður eru skoðaðar vel má sjá að nokkur munur var á því 

hvernig skólastjórinn lýsti sér og því hvernig aðrir viðmælendur lýstu 

honum. Einnig var munur á því hvernig skrifstofuteymið sem samanstóð af 

aðstoðarskólastjóra og skrifstofustjóra lýstu skólastjóranum og hvernig 

kennarar lýstu honum.  

Í máli skólastjórans kom ekki margt fram sem bendir til þess að hann sé 

eflandi stjórnandi annað en það að hann virðist beita virkri hlustun, stuðla 

að og hlúa að nýbreytni. Orð annarra viðmælendur styðja þessa ályktun. 

Öllum viðmælendum finnst skólastjórinn hlusta á hugmyndir þeirra, en ekki 

virðist öruggt að hann gerði svo mikið með þær. Hér upplifa kennarar einnig 

meiri eflingu en skrifstofuteymið sem er umhugsunarvert.  

Af orðum skólastjórans að dæma var ýmislegt sem bendir til þess að 

hann sé auðmjúkur í stjórnunarstörfum sínum. Honum finnst hann stöðugt 

þurfa að vera að læra og lesa sér til, en líka að hann þurfi og vilji nýta sér 

sérfræðiþekkingu annarra, veita öðrum aðstoð til að standa sig og að hann 

tæki á sig mikla ábyrgð sem og að hann kalli fólk til ábyrgðar. Hins vegar 

voru ekki vísbendingar um að hann setji hagsmuni annarra framar sínum 

eigin en það er eitt af skýrum einkennum auðmýktar samkvæmt 

Dierendonck (2010).  

Nokkrar vísbendingar komu fram í máli viðmælenda sem benda til þess 

að skólastjórinn beiti stjórnunarháttum sem byggja á gagnkvæmri virðingu. 

Hann hefur einlæga trú á því að allir vilji öllum vel og hann er stöðugt að 

læra af mistökum sem hann og aðrir gera og honum finnst vera eðlilegur 

hluti af starfinu. Viðmælendur sögðu hann einnig stuðla að góðu 

andrúmslofti og hafa vilja til aðstoða aðra í átt að markmiðunum. Hins vegar 

fundust í máli viðmælenda ekki skýrar vísbendingar um að geta til að skilja 

tilfinningar, skoðanir og afstöðu annarra væru einkenni stjórnunarstíls hans. 

Skólastjórinn sem þátt tók í rannsókninni virðist að mati viðmælenda 

sýna eitt skýrt einkenni trúverðugleika í stjórnunarháttum sínum. Hann 
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virðist ekki eiga erfitt með að tjá skoðanir sínar og þykir bæði sýnilegur 

meðal starfsmann og gott aðgengi að honum. Hann þykir hins vegar ekki 

nógu sýnilegur meðal nemenda og virðist þurfa sýna meiri lipurð í 

samskiptum, t.d. þegar hann tjáir skoðanir sínar. 

Skýr sýn skólastjórans er eitt af þeim einkennum þjónandi forystu sem 

hvað skýrast kom fram í máli allra viðmælenda. Starfsfólk virðist vita til 

hvers er ætlast af því en einnig hvernig það eigi að bregðast við því 

aðgerðarplön eru til við flestu. Skólastjórinn virðist ganga óhikandi til verks, 

hvort sem um er að ræða töku erfiðra ákvarðana eða tilfallandi störf sem 

þarf að sinna innan skólans.  

Dierenconk (2010) skilgreindi einnig ráðsmennsku/samfélagslega ábyrgð 

sem einn af þáttum þjónandi forystu. Ýmsar vísbendingar var að finna í máli 

viðmælenda um þennan þátt en einna skýrast í orðum skólastjórans var að 

finna einkenni um ábyrgð hans og skyldur til að veita skólanum sem 

þjónustustofnun forystu. Þetta tóku hinir viðmælendurnir undir sem og þá 

skoðun að hann stuðlar að sameiginlegum hagsmunum, stuðlar að 

samvinnu og vinnur eftir skýrri stefnu. Kennararnir bættu síðan við dæmum 

um hvernig skólastjórinn kæmi fram sem fyrirmynd.  

Í hnotskurn má segja að ef skoðaðir eru sex þættir þjónandi forystu eins 

og Dierendonck (2010) skilgreinir þá ber skólastjórinn sem tók þátt í þessari 

rannsókn nokkur en misskýr einkenni þjónandi forystu.  

Skólastjórinn ber fá einkennandi eflandi forystu eins og Dierendonck 

skilgreindi það. Hann virðist maður grundvallaratriða, fer skýrt eftir reglum 

og lögum og ætlast til þess að aðrir geri það líka. Þá kemur hann hreint 

fram, fer ekki á bak við fólk heldur talar hreint út, hversu óþægilegt sem það 

kann að vera.  

Skólastjórinn er auðmjúkur að því leyti að hann telur sig ekki vita allt til 

hlýtar og hann þurfi því stöðugt að afla sér nýrrar þekkingar. Hins vegar 

fundust ekki vísbendingar um að hann setji annarra hagsmuni framar sínum 

eigin. Aðrir viðmælendur lýstu mjög fáum einkennum auðmýktar í fari 

skólastjórans 

Hann virðist beita stjórnunarháttum sem einkennast að vissu marki af 

gagnkvæmri virðingu, en ekki fundurst skýr teikn um að geta til að skilja 

tilfinningar, skoðanir og afstöðu annarra væru einkenni stjórnunarstíls hans. 

Trúverðugleiki skólastjórans birtist nær eingögnu í því hve skýrt hann 

tjáir skoðanir sínar og hve sýnilegur hann er og aðgengilegur starfsfólki. Hins 

vegar þykir hann ekki nógu sýnilegur og nálægur nemendum. 
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Eitt sterkasta einkenni um þjónandi forystu skólastjórans er skýr sýn 

hans á skólastarfið og hvert er stefnt. 

Stjórnunarhættir skólastjórans einkennast af ráðsmennsku og 

samfélagslega ábyrgð að mati allra viðmælenda. Skólastjórinn virðist sjálfur 

hafa ríka ábyrgðartilfinningu og skýran vilja til að skorast ekki undan 

skyldum sínum sem stjórnandi. Þá þykir hann stuðla að sameiginlegum 

hagsmunum, samvinnu og stefna skýrt að markmiði sem er skýrt í hans 

huga. Þá kemur hann fram af ábyrgð og er þannig samstarfsfólki sínu góð 

fyrirmynd. 

Af þessu má vera ljóst að einkenni nokkurra þátta þjónandi forystu 

samkvæmt skilgreiningu Dierendonck eru vel greinanleg í orðum 

viðmælenda um störf skólastjórans. Hann stendur hins vegar frammi fyrir 

nokkrum áskorunum vilji hann að stjórnunarstíll hans einkennist af þjónandi 

forystu. 

5.3 Tenging við erlendar og íslenskar rannsóknir 

Þjónandi forysta hefur þó nokkuð verið rannsökuð erlendis sem og 

hérlendis innan menntavísinda. Rannsóknir hafa leitt í ljós að þjónandi 

forysta er sýnileg innan veggja grunnskóla bæði erlends og hérlendis (Cerit, 

2009; Sigrún Gunnarsdóttir og Birna Gerður Jónsdóttir, 2013; Taylor, 

Martin, Hutchinson og Jinks, 2007).  Þá sýna rannsóknir tengsl á milli 

þjónandi forystu og starfsánægju og að skólastjórar sem teljast til þjónandi 

leiðtoga eru betur metnir af kennurum (Cerit, 2009; Taylor, Martin, 

Hutchinson og Jinks, 2007).  

Eftir því sem næst verður komist hefur hérlendis ekki verið gerð 

rannsókn á borð við þá sem hér um ræðir. Niðurstöðurnar eru að nokkru 

leyti í samræmi við niðurstöður Þóru Hjörleifsdóttur (2011) og Öldu 

Margrétar Hauksdóttur (2009) en líka er hér nokkur munur á. Rannsóknir 

þeirra bentu til þess að ráðsmennska, ábyrgð og efling væru skýrustu þættir 

þeirra leiðtoga sem tóku þátt í þeirra rannsóknum. Ráðsmennskan var 

einnig skýr í þessari rannsókn en þátturinn skýr sýn var þó einnig mjög 

sýnilegur. Hugrekki og fyrirgefning komu lakast út í rannsóknum Þóru (2011) 

og Öldu (2009). Hugrekki var ekki skoðað sérstaklega í þessari rannsókn og 

bar því ekki á góma í viðtölunum.  

Niðurstöður rannsóknar Guðjóns Inga Guðjónssonar (2012) leiddu í ljós 

að samfélagsleg ábyrgð/ráðsmennska kom skýrust út í rannsókn hans en 

hún var meðal skýrustu þátta í stjórnunarstíl skólastjórans samkvæmt 

þessari rannsókn og rannsóknum Þóru (2011) og Öldu (2009). Þessi 
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rannsókn kemur þó inn á birtingarform einkennanna og gefur því 

mikilvægar viðbótarupplýsingar við þær sem fyrir voru.  

5.4 Hagnýtt gildi rannsóknarinnar 

Í framhaldinu er mikilvægt að rannsaka stjórnunarstíl fleiri skólastjóra með 

þjónandi forystu að leiðarljósi og bera niðurstöður þeirra saman til að varpa 

ljósi á styrkleika og veikleika skólastjóra út frá þjónandi forystu.  

Eigindleg rannsókn eins og þessi gefur rannsakanda meira frelsi til að 

kafa dýpra í stjórnunarstíl skólastjóra en megindlegar rannsóknir gera. 

Niðurstöður þessarar rannsóknar koma til dæmis inn á sannfæringuna og 

drauminn sem Greenleaf (2008) fjallar um í tengslum við þjónandi forystu á 

meðan rannsóknir sem byggja á megindlegum mælitækjum eins og 

rannsóknir Öldu (2009), Þóru (2011) og Guðjóns (2012) gera, beina frekar 

sjónum að þeim einkennum sem þjónandi leiðtogar eiga að búa yfir 

samkvæmt þeim fræðimönnum sem þróuðu mælitækin. Aðal styrkleiki 

rannsóknarinnar er því má segja þetta tækifæri sem rannsakandi fær til að 

kafa dýpra við gagnaöflun og greiningu.  

Rannsókninni fylgja þó vissulega einnig veikleikar. Túlkun niðurstaðna er 

vandmeðfarin og þarf rannsakandi því að vinna að því í einu og öllu að rödd 

viðmælenda heyrist og reyna að oftúlka ekki það sem sagt er. Aðeins voru 

tekin sex viðtöl sem vissulega gáfu nokkuð skýra mynd af stjórnunarstíl 

skólastjórans en fleiri viðmælendur hefðu styrk rannsóknina. Þá hefði 

sjónarhorn nemenda og foreldra einnig geta styrkt rannsóknina. Að lokum 

má nefna að niðurstöður gefa aðeins vísbendingar um stjórnunarhætti 

skólastjórans sem sýndi hugrekki með því að taka þátt í rannsókninni. Því er 

ekki hægt að yfirfæra niðurstöður rannsóknarinnar á aðra stjórnendur.  
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6 Samantekt 

Í þessari eigindlegu rannsókn var talað við sex einstaklinga til að kanna 

hvernig hugmyndafræði þjónandi forystu birtist í störfum eins skólastjóra í 

heildstæðum grunnskóla á höfuðborgarsvæðinu. Viðtölin voru greind með 

hliðsjón af sex þáttum þjónandi forystu eins og Dierendonck (2010) 

skilgreindi þá á grundvelli rannsókna sinna á skrifum Greenleaf og 

fræðimanna sem rannsakað hafa hugmyndafræði hans um þjónandi 

forystu. 

Ákveðin einkenni þjónandi forystu voru að mati viðmælenda sýnileg í 

störfum skólastjórans en honum og störfum hans var vel og greinilega lýst í 

viðtölunum. Af sex þáttum þjónandi forystu mátti best greina skýra sýn og 

stefnu skólastjórans. Hann veit nákvæmlega hvar hann er og hvert hann vill 

fara og starfsfólkið er einnig meðvitað um það. Hann stefnir í átt að 

draumnum, í átt að framtíðarskólanum þar sem allir nemendur fá þjónustu 

við hæfi. Annar skýr þáttur þjónandi forystu sneri að samvinnu en 

skólastjórinn hvetur til virkrar samvinnu. Hann vill skapa andrúmsloft sem 

hvetur til virkrar þátttöku og ýtir undir að fólk leyti sér aðstoðar og veiti  

hana. Enginn sé sérfræðingur í öllu og allir geta notið góðs af 

sérfræðiþekkingu annarra. Teymisvinna er því verklag sem krafist er því hún 

stuðlar að þessari stefnu skólastjórans og sýn.  

Skólastjórinn ber fá einkennandi eflandi forystu eins og Dierendonck 

skilgreindi það. Hann virðist þó maður grundvallaratriða, fer skýrt eftir 

reglum og lögum og ætlast til þess að aðrir geri það líka. Þá virðist hann 

koma hreint fram, fer ekki á bak við fólk heldur talar hreint út, hversu 

óþægilegt sem það kann að vera.  

Skólastjórinn þykir auðmjúkur að því leyti að hann telur sig ekki vita allt 

til hlýtar og hann þurfi því stöðugt að afla sér nýrrar þekkingar. Hins vegar 

fundust ekki vísbendingar um að hann setji annarra hagsmuni framar sínum 

eigin. Skólastjórinn lýsti sér sem nokkuð auðmjúkum stjórnanda. Aðrir 

viðmælendur lýstu þó mjög fáum einkennum auðmýktar í fari skólastjórans. 

Hann virðist beita stjórnunarháttum sem einkennast að vissu marki á 

gagnkvæmri virðingu, en ekki fundurst skýr teikn um að geta til að skilja 

tilfinningar, skoðanir og afstöðu annarra væru einkenni stjórnunarstíls hans. 
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Trúverðugleiki skólastjórans birtist nær eingögnu í því hve skýrt hann 

tjáir skoðanir sínar og hve sýnilegur hann er og aðgengilegur starfsfólki. Hins 

vegar þykir hann ekki nógu sýnilegur og nálægur nemendum. 

Stjórnunarhættir skólastjórans einkennast af ráðsmennsku og ábyrgð að 

mati allra viðmælenda. Skólastjórinn virðist sjálfur hafa ríka 

ábyrgðartilfinningu og skýran vilja til að skorast ekki undan skyldum sínum 

sem stjórnandi. Þá þykir hann stuðla að sameiginlegum hagsmunum, 

samvinnu og stefna skýrt að markmiði sem er skýrt í hans huga. Þá kemur 

hann fram af ábyrgð og er þannig samstarfsfólki sínu góð fyrirmynd. 

Af þessu má vera ljóst að einkenni nokkurra þátta þjónandi forystu 

samkvæmt skilgreiningu Dierendonck eru vel greinanleg í orðum 

viðmælenda um störf skólastjórans. Hann stendur hins vegar frammi fyrir 

nokkrum áskorunum vilji hann að stjórnunarstíll hans einkennist af þjónandi 

forystu. 
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Viðauki  

Viðauki 1 – Spurningalistarnir tveir sem notaðir voru til gagnaöflunar fyrir 

rannsóknina.  

Við gerð viðtalsramma var stuðst við sex þætti þjónandi forystu samkvæmt 

Dierendonck (2010). Þættirnir og einkenni hvers þáttar voru því höfð að 

leiðarljósi við gerð viðtalsrammanna. Reynt var að stilla spurningum í hóf en 

jafnramt var reynt að spyrja spurninga sem kæmu inn á alla sex þætti 

þjónandi forystu samkvæmt Dierendonck. Sumar spurningar eiga bein 

tengsl við þættina sex eins og sjá má á viðtalsrammanum. Öðrum er ætlað 

að fara í kring um þættina, til dæmis þegar viðmælendur eru beðnir um að 

gefa dæmi um það hvernig skólastjórinn tekur á vandamálum. 

  

Viðtal við skólastjóra 

 Hvert finnst þér vera hlutverk skólastjóra? 
o Í sambandi við starfsfólk, kennara, nemendur, foreldra, 

skólann 

 Hvernig myndirðu lýsa þér sem stjórnanda? 
o Í hvað fer tíminn þinn helst? 
o Hvað myndirðu vilja ná að gera meira af? 
o Þekkir starfsfólkið hér þínar áherslur (svo sem sýn eða 

stefnu)? 

 Hvernig ferðu að því að virkja aðra? 
o Hvernig nálgastu fólk sem þarf að styrkja eða efla 

sjálfsöryggi? 

 Hvert sækir þú hugmyndir að breytingum eða nýjum áherslum? 

 Hvernig tekurðu á vandamálum sem koma upp? 
o Hvernig bregstu t.d. við ef eitthvað fer úrskeiðis, einhver gerir 

mistök eða ef fólk stendur sig ekki? 
o Geturðu nefnt dæmi þar sem þér fannst þú taka farsællega á 

málum 
o Manstu eftir atburði sem þér fannst þú geta brugðist betur 

við/tekist betur á við vandamálið? 

 Hefur stjórnunarstíll þinn eitthvað breyst í gegnum árin?  Hvernig? 

 Hafa samskipti þín við starfsfólk þitt breyst frá því þú hófst störf 
sem skólastjóri? (hvernig) 

 Hvernig heldur þú að starfsfólk þitt myndi lýsa þér sem stjóra? 
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 Ef að til þín kæmi nýr skólastjóri og þú fengir það hlutverk að 
leiðbeina honum í sínum fyrstu skrefum – hvaða ráð myndirðu gefa 
honum í dag? 

 

Viðtal við starfsmenn 

 Hvert finnst þér vera hlutverk skólastjóra? 
o Þegar kemur að starfsfólki, kennurum, nemendum, 

foreldrum, skólanum 

 Hvernig myndir þú lýsa skólastjóranum þínum? 
o Í hvað fer tíminn hans helst? 
o Þekkir þú hans áherslur (svo sem sýn eða stefnu)? 

 Hvernig fer hann að því að virkja aðra? 
o Hvernig nálgast hann fólk sem þarf að styrkja eða efla 

sjálfsöryggi? 

  Er skólastjórinn sýnilegur, virkur þátttakandi í starfi skólans? 
o Sést hann á göngunum? Áður en skólinn byrjar? Í 

frímínútum? 
o Tekur hann þátt í viðburðum? 

 Hvert telur þú skólastjórann sækja hugmyndir að breytingum eða 
nýjum áherslum? 

 Hvernig tekur skólastjórinn á þeim vandamálum sem koma upp? 
o Geturðu nefnt dæmi þar sem þér fannst skólastjórinn taka 

farsællega á málum? 
o Manstu eftir atburði sem þér fannst skólastjórinn geta 

tekist betur á við vandamálið? 

 Hvernig eru samskiptin á milli þín og skólastjórans? 
o Getur þú leitað til hans? 

 Hvað í fari skólastjórans ert þú ánægðust/ánægðastur með? 

 Telur þú skólastjórann geta bætt sig á einhverju sviði? 
o Ef svo er þá í hverju? 

 Ef að til þín kæmi nýr skólastjóri og þú fengir það hlutverk að 
leiðbeina honum í sínum fyrstu skrefum – hvaða ráð myndirðu gefa 
honum í dag? 
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Viðauki 2 – Beiðnin sem send var til skólastjórans þegar leitast var eftir hans 

þátttöku.   

 

Beiðni um þátttöku í rannsókn, 

        

 Reykjavík febrúar 2015 

Ágæti skólastjóri, 

 

Ég heiti Kristjana Ósk Kristjánsdóttir Howard og er að ljúka 

meirastaranámi við Menntavísindasvið Háksóla Íslands. Í lokaverkefni mínu 

er ég að rannsaka leiðtoga- og stjórnunarstíl skólastjóra.  

Ég þakka þér fyrir að taka erindi leiðbeinanda míns vel. Til að afla gagna 

fyrir rannsóknina mun ég taka viðtöl við einn skólastjóra og fimm 

starfsmenn hans. Það yrðu aðstoðarskólastjóri, þrír kennarar og einn af 

skrifstofu skólans. Viðtölin verða hálfopin, stuðst verður við viðtalsramma 

en leitast verður við að láta viðmælendur ráða að mestu umræðunni.  

Meðferð gagna verður vönduð og fyllsta öryggis gætt. Tryggt verður að 

upplýsingar um skóla og nöfn þátttakenda verða ekki rekjanleg og því 

verður í öllum skrifum nöfnum þátttakenda breytt sem og nafni 

vinnustaðar. Ég mun gæta gagnanna á meðan unnið verður að niðurstöðum 

rannsóknarinnar og verður frumgögnum eytt þegar niðurstöður liggja fyrir. 

Rannsóknin er ekki leyfisskyld en verður tilkynnt til Persónuverndar þar sem 

unnið er með persónuleg gögn. 

Ég leita hér með til þín um þátttöku í rannsókninni og væri þakklát ef þú 

og þitt starfsfólk gætuð tekið á móti mér á ykkar vinnustað.  

Leiðbeinandinn minn í þessari rannsókn er Auður Pálsdóttir kennari við 

Menntavísindasvið Háskóla Íslands. Netfang hennar er audurp@hi.is.   

 

Með þökk og góðri kveðju, 

Kristjana Ósk Kristjánsdóttir Howard 
Netfang: kok16@hi.is 
Sími: 848-3392 
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Viðauki 3 – Samanburður á einkennum þjónandi leiðtoga samkvæmt 

Dierendonck og Dierendonk og Nuijten 

 

 

 

Sex einkenna listi Dierendonck 

(2010) 

 

Átta einkenna listi  Dierendonck og 

Nuijten (2011) 

 

Efling/styrking starfsfólks  

(e. empowering and developing 

people) 

Efling/styrking  

(e. empowerment) 

 

Auðmýkt/hógværð (e. humility) Auðmýkt/hógværð  

(e. humility) 

Forgangsröðun í þágu annarra 

 (e. standing back) 

Trúverðugleiki/falsleysi  

(e. authenticity) 

Trúverðugleiki/falsleysi  

(e. authenticity) 

Gagnkvæm viðurkenning  

(e. interpersonal acceptance) 

Gagnkvæm viðurkenning  

(e. interpersonal acceptance) 

Skýr stefna  

(e. providing direction) 

Hugrekki (e. courage) 

Ábyrgð (e. accountability) 

Ráðsmennska/samfélagsleg 

ábyrgð (e. stewardship) 

Ráðsmennska/samfélagsleg 

ábyrgð (e. stewardship) 
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