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Ágrip 

Með rannsókn þessari var leitast við að varpa ljósi á það hvernig nýir 

skólastjórar byggja upp traust meðal skólastarfsmanna og viðhalda því. 

Áhersla var lögð á sjónarmið kennara og viðfangsefnið skoðað út frá 

hugmyndum kennara sem hafa reynslu af stjórnun þriggja eða fleiri 

skólastjóra.  Í rannsókninni var beitt eigindlegri rannsóknaraðferð þar sem 

tekin eru hálfopin viðtöl við fjóra kvenkyns kennara úr fjórum grunnskólum á 

Stór-Reykjavíkursvæðinu.  Leitað var svara við spurningunni:  

 Hvernig ávinna nýir skólastjórar sér traust skólasamfélagsins? 

Einnig var leitað svara við tveimur undirspurningum er tengjast 

viðfangsefninu: 

 Hvað telja kennarar mikilvægt í fari skólastjóra við uppbyggingu 
trausts? 

 Hver eru helstu mistök nýs skólastjóra sem geta haft neikvæð 
áhrif á uppbyggingu trausts? 

Í niðurstöðum rannsóknarinnar kemur fram að viðmælendur eru 

nokkuð sammála um hvaða þættir hafa áhrif á hvernig nýjum skólastjóra 

tekst að byggja upp traust í skólasamfélaginu.  Sameiginleg niðurstaða 

kennaranna er að mestu mistök nýs skólastjóra séu að byrja að breyta um 

leið og hann tekur við stjórn skólans. Þeir leggja áherslu á að nýr skólastjóri 

þurfi að gefa sér tíma, að minnsta kosti eitt ár, til að kynnast menningu 

skólans og starfsfólkinu áður en farið er út í breytingar á skólasamfélaginu. 

Niðurstöður benda enn fremur til þess að mannlegi þátturinn, persónu-

leiki stjórnandans, athafnir og tjáning hans vegi þungt þegar nýr skólastjóri 

tekur við stjórn skóla. Hæfileiki skólastjórans til að treysta starfsmönnum, 

sýna þeim umhyggju og samkennd ásamt því að vera til staðar þegar 

kennarar hafa þörf fyrir að leita til hans og veita kennurum stuðning virðist 

hafa mikil áhrif á það hvort kennarar treysta skólastjóranum eða ekki. 

Viðmælendur lögðu áherslu á að hæfileikar skólastjórans til að stjórna 

skólanum af réttlæti og skilvirkni, og með því að dreifa ábyrgð, ásamt 

hæfi¬leikum hans í mannlegum samskiptum hafi mikil áhrif á það hvernig 

honum tekst að afla sér trausts innan skólasamfélagsins. 
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Abstract 

Trust 

This study was dedicated to finding out how new school principals build 

trust within the school community and maintain it over a longer period.  

The main emphasis was on the views of teachers and the study focuses on 

those who have experienced working for three or more school principals. 

The study was based on qualitative research with interviews of four 

female teachers from four elementary schools in the Reykjavík area.  The 

research question was: 

 How do new school principals build trust within the school 
community? 

Answers to two sub-questions related to the subject are also sought: 

 What do teachers consider to be important in a school 
principal’s personality when developing trust? 

 What are the most common mistakes a new school principal can 
make when building trust? 

The findings of the study indicate that the participants are in general 

agreement about the main factors that can influence how new school 

principals endeavor to build trust within the school community. It also 

indicates that the common conclusion of interviews about the most 

serious mistake new school principals can make is when they attempt to 

start to change school cultures and practices as soon as they take charge. 

They also agree that a new school principal needs time, at least one year, 

to get to know the school culture and its employees before any changes in 

the school community should be implemented. 

The study´s conclusions further suggest that the human factor, the 

school principal´s personality, his actions and the way he relates to people 

are very important when he takes over as a leader of a new school. The 

ability of the school principal to trust his employees, show consideration 

and compassion as well as being accessible when teachers need his advice 

or support, in addition to supporting the teachers when difficulties arise, 
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are important elements, when teachers decide whether or not they trust 

the principal. Those interviewed emphasized that school principals ability 

to lead the school in a just, effective way while delegating responsibility 

and his inter-personal skills were decisive factors in building trust within 

the school community. 
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1 Inngangur 

Það eru liðin þrjátíu og þrjú ár frá því að ég hóf kennslu við grunnskóla. Á 

þessu tímabili hef ég unnið undir stjórn fimm skólastjóra. Kveikjan að 

þessari rannsókn er ólík reynsla mín af stjórnun þeirra. Sagan um Jónu og 

Sigga útskýrir hvað við átt er með þessu. 

Jóna var skólastjóri í grunnskóla á Reykjavíkursvæðinu. Hún hafði traust 

allra kennara í skólanum þar sem samstarfið einkenndist af jákvæðni, 

samvinnu, samstöðu og mikilli vinnugleði. Allir starfsmennirnir voru 

tilbúnir til að leggja hart að sér til að ná settum markmiðum. Svo kom að 

því að Jóna fór á eftirlaun og Siggi tók við stjórn skólans. Allt breyttist.  

Sigga tókst ekki að mynda samband við kennarana sem einkenndist af 

virðingu og trausti.  Klíkur fóru að myndast hjá starfsfólkinu, kennarar fóru 

að vinna hver í sínu horni, neikvæðni fór að verða vart hjá kennurum, 

forföllum fjölgaði og starfsgleði minnkaði. Svona gekk þetta í nokkur ár og 

andrúmsloftið í skólanum hélt áfram að versna eða þangað til Siggi hætti 

og Jón tók við stjórn skólans. Jón er allur af vilja gerður til þess að ná 

trausti og virðingu kennaranna,  ásamt því að stuðla að jákvæðri 

skólamenningu en hvernig fer hann að því? Af hverju eru sumir 

skóla¬stjórar farsælir í starfi en aðrir ekki? 

Áhugi minn á þessu verkefni tengist hugleiðingum mínum um það hvernig 

nýr skólastjóri stuðlar að sem bestu samstarfi við alla aðila skólasamfélagsins 

til að ná jákvæðum árangri, breytingum og framförum í skólastarfinu. 

Skólastjórar gegna lykilhlutverki við að móta jákvæða skóla¬menningu sem 

einkennist af sameiginlegum gildum og markmiðum. Í rannsókninni er lögð 

áhersla á sjónarmið kennara, hvernig þeir upplifa mikilvægi trausts þegar nýr 

skólastjóri tekur við stjórn skólans, hvað þeim finnst mikilvægast og hver 

helstu mistök hans geta verið við uppbyggingu trausts. 

1.1 Tilgangur rannsóknarinnar 

Tilgangur þessarar rannsóknar er að fá innsýn í reynslu kennara sem 

starfað hafa undir stjórn þriggja eða fleiri skólastjóra. Með því að kynnast 

viðhorfum þeirra má fá vísbendingar um mikilvæg atriði sem nýir 

skólastjórar þurfa að hafa í huga þegar þeir taka við stjórn skóla. 

Eitt af meginverkefnum nýs skólastjóra er að byggja upp traust í 

skólasamfélaginu (Kochanek, 2005, Tschannen-Morgan, 2004 og Kouzes¬ 
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og Posner, 2007). Þegar nýr skólastjóri tekur við stjórn skóla vill hann í 

flestum tilfellum breyta, betrumbæta skóla¬starfið og fá kennara með sér í 

það verkefni. Til þess að það takist þarf hann að hafa traust kennara því án 

trausts fær hann ekki þann stuðning sem er nauðsynlegur til þess að fá þá 

með sér til breytinga og framþróunar. Hvernig fer hann að því að fá 

starfsfólkið með sér? Hvernig fer hann að því að öðlast traust starfsmanna 

skólans? Í ritgerðinni er rannsóknarverkefni gerð skil þar sem 

skólastjóraskipti í grunnskólum eru könnuð út frá sjónarhóli kennara og 

spurt hvernig skólastjórar ávinni sér traust skólasamfélagsins. Mikilvægt er 

að hafa í huga að þó fjölmargir þættir hafi áhrif á það hvernig nýjum 

skólastjóra tekst að ná árangri í skólastarfi þá er nauðsynlegt fyrir 

skólastjóra að hafa traust kennara til að ná settum markmiðum.   

Tekin eru viðtöl við kennara sem hafa reynslu af skólastjóraskiptum, 

þrisvar sinnum eða oftar á starfsferli sínum. Markmið rannsóknarinnar er 

að varpa ljósi á það hvernig nýr skólastjóri ávinnur sér traust 

skólasamfélagsins. Rannsóknarspurningarnar eru eftirfarandi:  

 Hvernig ávinna nýir skólastjórar sér traust skólasamfélagsins?  

Einnig er leitað svara við tveimur undirspurningum er tengjast 

viðfangsefninu: 

 Hvað telja kennarar mikilvægt í fari skólastjóra við uppbyggingu 
trausts? 

 Hver eru helstu mistök nýs skólastjóra sem geta haft neikvæð 
áhrif á uppbyggingu trausts? 

Niðurstöður rannsóknarinnar geta meðal annars nýst nýjum skólastjóra við að 

byggja upp traust innan skólasamfélagsins. Ef skólastjórar þekkja viðhorf kennara 

hjálpar það þeim að taka rétt á málum við stjórnun nýs skóla. 

1.2 Uppbygging ritgerðarinnar 

Ritgerðin skiptist í sex kafla auk ágrips og formála. Í inngangi er gerð grein 

fyrir vali á rannsóknarefni, tilgangi rannsóknarinnar og framsetningu 

ritgerðar. Annar kafli fjallar um fræðilegan bakgrunn viðfangsefnisins þar 

sem útskýrð eru hugtök sem vert er að hafa í huga þegar fjallað er um 

mikilvægi trausts í skólastjórnun. Síðan er rætt um fyrri rannsóknir er 

tengjast viðfangsefni rannsóknarinnar. Næst er gerð grein fyrir þáttum 

sem geta verið mikilvægir við uppbyggingu trausts og loks er rætt um 
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hvers vegna traust skiptir máli í skólasamfélaginu. Í þriðja kafla er gerð 

grein fyrir rannsóknaraðferðum. Fjórði kafli fjallar um niðurstöður 

rannsóknarinnar þar sem greint er frá svörum viðmælenda og dregin fram 

mikilvæg atriði sem tengjast viðfangsefninu. Í fimmta kafla er rætt um 

niðurstöður rannsóknar¬innar og þær skoðaðar í fræðilegu samhengi. 

Lokaorð eru í sjötta kafla en þar á eftir er heimildaskrá og viðauki. 
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2 Fræðilegur bakgrunnur 

Í þessum kafla eru útskýrð hugtök sem mikilvægt er að hafa í huga þegar 

fjallað er um þýðingu trausts í stjórnun. Einnig er rætt um  fyrri rannsóknir 

er tengjast viðfangsefni rannsóknarinnar. Þá eru skoðaðir þættir sem geta 

haft áhrif á uppbyggingu trausts í stofnunum. Enn fremur er fjallað um 

áhrif mannlegra samskipta og loks rætt um áhrif trausts  á breytingaferli í 

skólasamfélaginu.  

2.1 Hugtök  

Þar sem aðaláherslan í rannsókninni er á hugtakinu traust ber fyrst að 

skilgreina það. Síðan er fjallað um skólasamfélag, það er samfélagið sem 

kennarar og skólastjórar starfa í. Af því búnu er rætt um skólamenningu því 

jákvæð og traust skólamenning hefur jákvæð áhrif á námsárangur nemenda 

(Hoy og Miskel, 2008). Að lokum er fjallað um hugtakið þjónandi forysta. 

2.1.1 Traust 

Traust verður til þegar einstaklingur treystir annarri manneskju. Það 

grundvallast á persónuleika, getu, hæfni og heilindum þess sem treyst er 

(Kratzer, 1997). Traust kemur ekki eingöngu frá huganum, það kemur einnig 

frá hjartanu. Til þess að byggja upp og viðhalda  sam¬böndum er einkennast 

af trausti þarf stjórnandi að vera fær um að treysta öðrum, bæði orðum þeirra 

og gjörðum. Ef framkoma og athafnir stjórnanda einkennast af vantrausti 

gagnvart starfsmönnum hans er ekki líklegt að honum takist að byggja upp 

traust samband við starfsmenn sína (Kouzes og Posner, 2007). Þegar 

stjórnendur treysta ekki samstarfsmönnum sínum enda þeir með því að gera 

allt sjálfir eða verða of stjórnsamir og smámunasamir. 

Aukið traust í skólum hefur verið tengt við aukna þátttöku 

skólastarfsmanna, auknum áhuga kennara á framförum, auknum tengslum 

við foreldra og betri námsárangri nemenda (Kochanek, 2005). Skólastjóri þarf 

að vera fær um að móta menningu sem einkennist af trausti þar sem traust er 

kjarni samvinnu og samkenndar  (Kouzes¬ og Posner, 2007). Hann verður að 

byggja upp traust til þess að ná árangri í skólastarfi þar sem aðaláherslan er að 

gera nemendur að góðum þjóðfélagsþegnum (Tschannen-Morgan, 2004).  

Þegar kennarar treysta skólastjóranum trúa þeir því að skólastjórinn muni 

ávallt vinna í samræmi við hagsmuni þeirra og sé hreinskilinn, heiðarlegur og 
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faglegur. Því betur sem stjórnandi treystir starfsmönnum sínum og hlustar á 

þá, því opnari verða þeir fyrir nýjungum (Kouzes og Posner, 2007). Þegar 

stjórnanda tekst að skapa andrúmsloft sem einkennist af trausti, dreifir hann 

stjórnuninni og gefur starfs¬mönnum tækifæri til þess að leita nýrra leiða og 

nýta hæfileika sína betur. 

Einstaklingar meta traust út frá góðvild, heilindum, áreiðanleika og 

fagmennsku (Brewster og Railsback, 2003, Hoy og Miskel, 2008 og 

Tschannen-Moran, 2004). Góðvild er grundvöllur trausts þar sem 

kennarinn veit að skólastjórinn vinnur í hans þágu og mun vernda 

hagsmuni hans.  Kennarinn þarf að geta treyst því að skólastjórinn styðji 

hann og standi við það sem hann segir. Einlægni er mikilvæg í þróun 

trausts milli yfirmanna og undirmanna. Skólastjórinn þarf að vera hæfur í 

mannlegum samskiptum og geta framkvæmt verkefni á eigin verðleikum.  

Ef viðkomandi vill vel en skortir nauðsynlega leiðtogahæfileika, er ólíklegt 

að honum verði treyst (Brewster og Railsback, 2003).   

Þegar kennari leitar eftir samvinnu við aðra þarf hann að geta treyst 

samstarfsmönnum sínum (Tschannen-Morgan, 1999). Þar af leiðandi er 

mikilvægt að leiðtogar geri sér grein fyrir mikilvægi þess að byggja upp 

traust í skólasamfélaginu. Í starfsumhverfi þar sem traust ríkir á milli 

starfsfólks og stjórnanda einkennist samstarfið af hreinskilni, samkennd, 

starfsánægju, ásetningi um að ná faglegum árangri og  góðri samvinnu þar 

sem reynsla og hæfileikar hvers og eins nýtast til fullnustu (Kouzes og 

Posner, 2007). 

2.1.2 Skólasamfélag 

Samfélag er skilgreint sem hópur fólks sem tengist vegna sameiginlegra 

hugmynda, hugsjóna og markmiða (Sergiovanni, 2006). Innra starf skóla 

einkennist af samskiptum fólks og því samfélagi sem það er í. Samskiptin 

eru meðal annars á milli kennara, nemenda, stjórnenda, foreldra og 

ýmissa annarra starfsmanna sem tengjast skólanum á einn eða annan hátt. 

Niðurstöður rannsókna hafa sýnt að stjórnun er lykilatriði í 

árangursríkri skólaþróun (Harris og Muijs, 2005). Þá er átt við dreifða og 

styðjandi forystu þar sem stjórnendur dreifa valdi, ákvörðunum og ábyrgð 

til starfsfólks skólans (Hipp og Huffman, 2007). Leiðtoginn þarf að geta 

túlkað stefnuna og sett hana í samhengi við nám, kennslu og kenningar 

(Fullan, 2007).  Talið er æskilegt að skapa starfsumhverfi í 

skólasamfélaginu sem einkennist af sameiginlegri stefnu þar sem „ ... þeir 

sem skipa formlegar stjórnunarstöður vinna að málum bæði sem 
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forystumenn og „óbreyttir“ liðsmenn eftir eðli verkefna“ (Rúnar 

Sigþórsson og félagar, 2005, bls. 51). 

Til þess að skólasamfélagið þróist til lengri tíma þarf að leggja áherslu á það 

sem skiptir máli.  Fyrst má nefna að gæði náms fyrir nemendur og 

skólamenningu sem byggist á trausti og samkennd. Einnig er mikilvægt að 

samvinna sé góð og að allir í skólasamfélaginu fái jöfn tækifæri, séu metnir að 

verðleikum og fái tækifæri til að læra af eigin mistökum (Hargreaves, 2007). 

2.1.3 Skólamenning 

Orðið menning (e. culture) er komið frá latneska orðinu „communis“ sem 

hefur orðsifjafræðileg (e. etymological) tengsl við orðin „skylda“ (e. 

obligation) og „saman“ (e. together) (Gereluk, 2006). Til er margs konar 

menning sem stjórnast af einstaklingum og umhverfi þeirra. Skólamenning 

einkennist af því hvernig þeir einstaklingar sem starfa í skólum tengjast  og 

„ ... eru mótaðir af sögu skólans og fólkinu í honum“ (Stoll, 1998, bls.9).  

Hún er samsafn af sameiginlegum gildum, hefðum, markmiðum, trausti, 

ábyrgð og væntingum starfsmanna skólans til hvers annars (Sergiovanni, 

2006). Skólamenning varpar ljósi á sérstöðu skólastofnana, aðgreinir þær 

og hefur áhrif á stöðugleika í starfsemi þeirra.  Hún þróast yfir langan tíma 

í umhverfi þar sem fólk vinnur saman, rífst, grætur, hlær og leysir miserfið 

verkefni saman (Deal og Peterson, 1999). Menning í stofnunum gefur til 

kynna hvað fólki finnst mikilvægt.  

Þegar skólastjóri hefur störf í nýjum skóla uppgötvar hann fljótlega það 

hegðunarmynstur sem stjórnar samskiptum innan skólans. Skólamenning 

hefur almennt áhrif á það hvernig kennari kennir, tekur á og leysir þau 

vandamál sem upp koma í skólanum. Það fer eftir þeirri skóla-menningu 

sem er ríkjandi innan hvers skóla hvernig tekið er á innri vandamálum 

hans.  Jákvæð og traust skólamenning, þar sem kennarar hafa trú á sjálfum 

sér og nemendum, hefur jákvæð áhrif á námsárangur nemenda (Hoy og 

Miskel,  2008), hvetur kennara til að gera betur og hefur um leið örvandi 

áhrif á nemendur. Kannanir hafa sýnt fram á að jákvætt framlag kennara  

útskýrir að hluta til mismunandi áhrif skóla á árangur nemenda (Eaker og 

Keating, 2008).   

Skólamenning er hagnýtt hugtak. Það er hægt að hafa áhrif á hana 

þannig að hún taki á sig þá mynd sem er æskilegust. En það er engin 

fljótleg og einföld leið til að breyta skólamenningu. Til að breyting á 

skólamenningu takist vel þarf hún að þróast á löngu tímabili. Þeir sem hafa 

mikil áhrif á hversu vel tekst til að byggja upp skólamenningu eru 

nemendur, foreldrar, skólastjórar og kennarar ásamt öðru starfsfólki 
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skólans (Turner og Crang, 1996). Sterk, traust og góð skóla-menning í innra 

starfi skóla hefur áhrif á velgengni í skólastarfi. Sterk menning er þar sem 

fólk stendur vörð um ákveðin gildi, því líður vel og er samhent.  Þegar 

skólamenning er sterk getur hún þróað en einnig hindrað framfarir allt 

eftir því umhverfi sem hún er í (Hoy og Miskel, 2008). Velgengni skóla 

veltur að miklu leyti á því hvernig til tekst að móta jákvæða 

skólamenningu. Jákvæð skólamenning er þegar þeir sem  tengjast 

skólastarfinu, þ.e. foreldrar, nemendur, kennarar og aðrir starfsmenn, vita 

fyrir hvað skólinn stendur og eru tilbúnir að vinna saman til að ná 

sameiginlegum markmiðum. 

2.1.4  Þjónandi forysta (e. servant leadership) 

Hugmyndin um þjónandi forystu er að hluta til afrakstur hálfrar aldar 

reynslu Greenleaf við að móta stórar stofnanir. Það sem hafði mest áhrif á 

hugsun hans var lestur bókarinnar The journey to the east eftir Hermann 

Hesse sem fjallar um hóp fólks í pílagrímsferð. Eftir að hafa lesið bókina 

ályktaði Greenleaf að boðskapur hennar væri sá að góður leiðtogi er fyrst 

og fremst þjónn annarra og að það er sá eiginleiki sem gerir hann að 

afburðarleiðtoga (Bennis og félagar, 2002). 

Hugtakið þjónandi forysta á við þegar traust myndast í garð einhvers 

sem vinnur með öðrum og þjónar þeim þannig að þeir viðurkenna hann 

sem leiðtoga. Þessi einstaklingur er frábrugðinn þeim sem vilja fyrst og 

fremst vera leiðtogar til að komast til valda eða safna auði.  Þessar tvær 

persónur eru algjörar andstæður. Eigi að síður eiga þær ýmislegt 

sameiginlegt eins og allar manneskjur. Mismunurinn liggur í því að 

þjónandi leiðtogi leggur fyrst og fremst  áherslu  á að sinna þörfum þeirra 

sem hann þjónar. 

Með þjónandi forystu er leitast við að styðja einstaklinga í átt að 

auknum þroska ásamt því að hvetja til samvinnu við ákvarðana¬töku í því 

skini að styrkja stofnanir og samfélagið (Greenleaf, 1970). Fræðimaðurinn 

Sergiovanni (2006)  segir að þjónandi forysta lýsi vel hvað felist í því að 

vera skólastjóri. Skólastjórar séu ábyrgir fyrir því að koma til móts við 

þarfir skólanna sem þeir stjórna. Þeir aðstoði kennara, nemendur og 

foreldra. Þeir veiti forystu sem hvetur aðra til að sýna frumkvæði og 

viðhalda gildum skólans. Skólastjórinn er leiðtogi sem hefur gert starfið og 

allt sem því fylgir að aðalatriði og undirgengst þær skyldur sem því  fylgja. 

Þjónandi leiðtogi er fær um að setja sig í spor annarra og ávinnur sé þannig 

traust starfsmanna.  Hann leggur áherslu á að byggja upp samheldni og 

jákvætt andrúmsloft á vinnustað, er tiltækur þegar þörf er á, sáttur við 
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sjálfan sig og næmur fyrir þörfum annarra. Hann er víðsýnn, framsýnn, 

axlar ábyrgð og þjónar öðrum.  Hann hefur trú á getu starfsmanna sinna og 

treystir þeim (Greenleaf, 1970). 

Þjónandi forysta er hugtak sem nýtur aukinna vinsælda vegna þess að 

með henni hefur verið sýnt fram á árangur í stjórnun stofnana (Kasun, 

2009). Talið er að það hafi jákvæð áhrif þegar leiðtoga tekst að þróa 

samfélag sem grundvallast á þjónandi forystu. Þá er átt við þegar leiðtoginn 

kann að hlusta, sýnir samkennd, leysir vandamál, er meðvitaður, rökfastur, 

skilvirkur, framsýnn og stuðlar að þroska allra starfsmanna. Að nota aðferðir 

þjónandi forystu getur haft mikil áhrif á starf skólastjóra. Skólastjórinn eflir 

ekki námsárangur nemenda einn og sér heldur með því að treysta 

samstarfsmönnum sínum og fela öðrum meðlimum stofnunarinnar ábyrgð 

og völd til að taka þátt í stjórnun hennar.  

2.2 Fyrri rannsóknir 

Í þessum kafla verður fjallað um nokkrar rannsóknir sem tengjast með einum 

eða öðrum hætti viðfangsefni rannsóknarinnar. Áhersla er lögð á þá þætti er 

tengjast rannsóknaverkefninu og varða stjórnunarhætti skólastjóra.   

Takmark góðs skólastjóra er að vera leiðtogi leiðtoganna (Sergiovanni, 

2006). Hann er fyrir¬mynd og gegnir táknrænu hlutverki. Hann þarf að 

vera góður í mannlegum samskiptum (Trail, 2000), skilja mannlegt 

hegðunarmunstur innan hóps (Rodd, 2006) og vera meðvitaður um þarfir 

hópsins í heild, jafnframt því að skilja þarfir einstaklinganna í hópnum 

(Gold og Evans, 1998). Góður stjórnandi hefur góða sjálfsþekkingu og gott 

sjálfstraust (Bucher, 2005). Hann er góður hlustandi (Trail, 2000) sem 

hlustar, spyr réttra spurninga og skilur hvað liggur að baki því sem sagt er. 

Hann öðlast traust og virðingu annarra með því að hafa aðlaðandi 

framkomu og vera hvetjandi og heiðarlegur (Rodd, 2006). Góður 

skólastjóri þarf að hafa góða dómgreind, sveigjanleika og tilfinningu fyrir 

fólki og verkum. Hann „ ... dreifir stjórninni til að fá meiri völd í staðinn“ 

(Sergiovanni, 2006, bls.179) og nýtir um leið þekkingu, skoðanir og vinnu 

annarra.  

Árið 2008 gerðu Noonan, Walker og Kutsyuruba eigindlega rannsókn á 

eðli trausts og hvernig traust hefur áhrif á starf skólastjórans. Aðaláhersla 

var lögð á að skilgreina traust og athuga þá þætti sem skipta máli til að 

koma á trausti, viðhalda trausti og einnig hvers vegna traust brestur. Viðtöl 

voru tekin við tuttugu og fimm kanadíska skólastjóra á sjö mánaða 

tímabili. Markmið rannsóknarinnar var að lýsa og greina reynslu 

skólastjóra af trausti í skólasamfélaginu ásamt því að þróa skilning á þeim 
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áhrifum sem traust hefur á skólastarfið og á hvaða hátt skilningur á 

mikilvægi trausts getur aukið skilvirkni skólastjórnunar. 

Þátttakendur í rannsókninni töldu að traust byggðist á því að vita við 

hverju væri að búast, hvernig bregðast ætti við, gera réttu hlutina, sýna 

heilindi, hafa samskiptahæfileika og axla ábyrgð. Skólastjórarnir töldu 

mikilvægt að vera góður hlustandi, taka þátt í félagsstarfi starfsmanna 

skólans og þróa jákvætt andrúmsloft. Þeir töldu einnig mikilvægt að þróa 

andrúmsloft í skólum sem einkenndist af trausti þar sem meðlimum 

skólasamfélagsins fyndist þeir hafa eitthvað til málanna að leggja og 

hlustað væri á þá. Einnig lögðu þeir áherslu á nauðsyn þess að virkja alla í 

ákvörðunum eins oft og hægt væri.  Niðurstöður sýndu enn fremur að til 

þess að traust ríki í skólum verða bæði skólastjórar og kennarar að koma 

fram af heilindum og áreiðanleika. Traust er háð tilfinningum 

einstaklingsins og að hann viti við hverju er að búast af öðrum. Öruggt 

starfsumhverfi ýtir undir traust hjá starfsmönnum skóla. 

Þátttakendur í rannsókninni tóku fram að vegna persónulegra og 

faglegra áhrifa á traust væri ekki hægt að koma í veg fyrir að við vissar 

aðstæður brysti traust. Þeir töldu að í sumum tilfellum gætu viðbrögð 

skólastjóra við vandamálum eða viðfangsefnum starfsmanna haft áhrif á 

traust. Hætta væri á að traust brysti þegar einstaklingar tækju hlutina of 

persónulega eða of alvarlega.    

Í niðurstöðum rannsóknarinnar kemur fram að þátttakendur lögðu 

áhersla á mikilvægi gagnsæis í ákvörðunum þar sem vöntun á gagnsæi 

hefur neikvæð áhrif á traust. Einnig kemur fram að þegar byggja á upp 

traust þurfa skólastjórar að sýna umhyggju fyrir öðrum og móta góð 

persónuleg tengsl við starfsmenn. Á hinn bóginn geta opin, persónuleg 

tengsl veikt stöðu skólastjóra gagnvart þeim sem hann setur traust sitt á ef 

upp kemur trúnaðarbrestur. Svo virðist sem góðir skólastjórar geri sér 

grein fyrir þeim sterku áhrifum sem traust hefur á árangursríka 

skólastjórnun (Noonan o.fl., 2008). 

Styrkleiki trausts á milli kennara og skólastjóra ásamt því hvort 

styrkleiki trausts hefur áhrif á framfarir nemenda eru meðal þeirra þátta 

sem Jones (2007) rannsakaði í tengslum við doktors-ritgerð sína. Gerð var 

megindleg rannsókn í sex gunnskólum og níu menntaskólum í Texas.  Bæði 

skólastjórar og kennarar tóku þátt í rannsókninni.   

Niðurstöður rannsóknarinnar leiddu í ljós að styrkleiki trausts á milli 

kennara og skólastjóra virðist ekki hafa áhrif á framfarir nemenda. Aftur á 

móti staðfestu þær mikilvægi trausts í skólastjórnun vegna þeirra áhrifa 

sem traust á milli stjórnenda og kennara hefur á skólamenningu og 
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andrúmsloft í skólanum. Þátttakendur rannsóknarinnar telja velvild og 

faglega færni vera mikilvæga þætti í uppbyggingu trausts (Jones, 2007). 

Kratzer (1997) gerði eigindlega rannsókn í grunnskóla í Los Angeles þar 

sem markmiðið var að rannsaka starfshætti, aðferðir og leiðir sem 

einkenndu skólastarf í skólasamfélagi sem grundvallaðist á trausti, virðingu 

og umhyggju. Andrúmsloftið í skólanum þar sem rannsóknin fór fram bar 

blæ af jákvæðri samstöðu, samvinnu og skilvirkri stjórnun þar sem 

aðaláhersla var lögð á nemendur. Rannsóknin tók eitt ár. Rannsakandi var 

á vettvangi ásamt því að taka viðtöl við nemendur, foreldra, kennara og 

stjórnendur. Þegar rannsóknin fór fram stunduðu 1170 nemendur nám við 

skólann. 

Í niðurstöðum rannsóknarinnar kom fram að kennarar unnu 

sameiginlega að settum markmiðum þar sem tengsl starfsmanna skólans 

við foreldra og nemendur einkenndust af trausti, umhyggju og virðingu. 

Kennarar vissu að skólastjórinn treysti þeim og studdi þá og voru þess 

vegna tilbúnir til að styðja hann til að gera skólann að betri skóla. Vegna 

þessa trausts, virðingar og heilinda sem ríktu á milli skólastjórans og 

kennara einkenndist samstarf þeirra af samvinnu þar sem unnið var að því 

að ná sameiginlegum markmiðum (Kratzer, 1997). 

Bussey (2006) gerði eigindlega rannsókn með  áherslu  á hvaða 

persónuleg gildi og skoðanir eru nauðsynleg til að vera árangursríkur 

leiðbeinandi og stjórnandi. Þátttakendur í rannsókninni unnu allir í 

skólasamfélaginu sem kennarar, rekstrarstjórar eða skrifstofustjórar. 

Könnunin náði til nemenda sem stunduðu framhaldsnám í skólastjórnun. Í 

niðurstöðum rannsóknarinnar kom meðal annars fram að árangursríkir 

stjórnendur töldu vinnu sína vera mikilvæga, vildu bæta framtíð barna og 

stuðla að jákvæðari þróun lýðræðis. Þeir höfðu sterka hugsjón, voru 

samkvæmir sjálfum sér í orðum og gjörðum og mynduðu raunveruleg 

tengsl við kennara, nemendur, foreldra og aðra meðlimi 

skólasamfélagsins. 

Fram kom í öllum viðtölunum að leiðtogar verði að trúa því að öll börn 

geti lært. Viðtölin gáfu einnig til kynna að leiðtogar þurfa að sýna atferli 

sem undirstrikar gildi og hegðun sem tengist framförum. Þeir þurfa að vera 

tilbúnir að taka áhættu til að ná framförum, vera opnir fyrir 

óhefðbundnum aðferðum til framfara og nýta upplýsingar við 

ákvarðanatöku. Flestum þátttakendunum fannst árangursríkir skólastjórar 

taka mið af árangri nemenda eða ánægju kennara með eigin árangur. 

Nærri allir þeir sem tóku þátt í viðtölunum töldu árangursríka skólastjóra 
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vera milligöngumenn sem styðja við bakið á starfsmönnum skólans 

(Bussey, 2006). 

Í meistaraverkefni sínu gerði Baldur Pálsson (2010) eigindlega rannsókn 

á því hvernig skólastjórar hafa áhrif á miðlun siðferðilegra gilda í 

skólastarfi. Tekin voru viðtöl við skólastjóra í þremur skólum. Einnig var 

rætt við aðra starfsmenn í hverjum skóla. Niðurstöður rannsóknar¬innar 

leiddu meðal annars í ljós að persóna skólastjórans og starfshættir hans 

hafa mikið að segja um hvernig til tekst. Skólastjórinn þarf að hafa skýra 

afstöðu og sterkan ásetning.  „Hann þarf að búa yfir mikilli sannfæringu 

um hlutverk sitt og hlutverk skóla varðandi miðlun gilda og hafa 

sannfæringarkraft gagnvart samstarfsfólki, nemendum, foreldrum og 

skólayfirvöldum“ (Baldur Pálsson, 2010, bls. 109). Einnig kemur fram að 

skólastjórarnir báru mikið traust til starfsmanna sinna og starfsfólkið bar 

mikið traust til skólastjóranna sem gerði skólastjórunum kleift að skapa 

traustan grundvöll og góðar forsendur til þess að ná fram stuðningi við 

áherslur sínar. Niðurstaða rannsóknarinnar staðfestir að mikilvægt 

hlutverk skólastjóra er að skapa einingu um sameiginleg gildi og koma 

þannig fram að sátt ríki í skólasamfélaginu. 

Markmið  rannsóknar sem Sun (2003) gerði var að kanna áhrif 

skólastjórnunar á áhuga og skuldbindingu (e. commitment) kennara. 

Rannsóknin var gerð í kanadískum skólum. Viðtöl voru tekin við tólf 

grunnskólakennara sem störfuðu í mismunandi skólum. Niðurstöðurnar 

gáfu til kynna að áhrif skólastjóra á kennara ráðast fyrst og fremst af því 

hvert mat kennara á gildum skólastjóra er og á hvaða hátt þau fara saman 

við gildismat kennarans. Samkvæmt niðurstöðum rannsóknarinnar hafa 

skólastjórar takmörkuð áhrif á áhuga og stuðning kennara en þau áhrif 

ráðast af gildismati kennara. Niðurstöðurnar bentu til þess að mikilvægt sé 

að stjórnandi sé sjálfsgagnrýninn og hafi góða sjálfsþekkingu.   

Einnig kom fram í niðurstöðunum mikilvægi þess að stjórnandi sé 

meðvitaður um hvernig eigið gildismat hefur áhrif á hegðun hans og 

viðmót kennara. Af þessum sökum er nauðsynlegt að skólastjórar tileinki 

sér umburðarlyndi gagnvart gildismati þeirra kennara sem þeir vinna með.  

Þrátt fyrir takmörkuð áhrif skólastjóra á áhuga og stuðning kennara, getur 

hann aukið starfsánægju þeirra.  Samkvæmt niðurstöðum rannsóknarinnar 

er hægt að efla starfsgleði kennara með því að gera skólann að góðum 

vinnustað. Skólastjórinn getur einnig byggt upp góð persónuleg tengsl þar 

sem tekið er tillit til þarfa kennara, þeim veittur stuðningur og sýnd er 

umhyggja fyrir velferð þeirra. Mikilvægt er að skólastjórinn sé góð 

fyrirmynd, hvetjandi, heilsteyptur og sýni áhuga á nemendum (Sun, 2004). 
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Börkur Hansen, Ólafur H. Jóhannsson og Steinunn Helga Lárusdóttir 

(2008) gerðu rannsókn þar sem markmiðið var að kanna breytingar á 

störfum skólastjóra í íslenskum grunnskólum á síðustu árum. Leitast var 

við að varpa ljósi á hlutverk skólastjórans og áhrif sem umhverfisbreytingar 

grunnskólans hafa haft á starf hans. Í niðurstöðum rannsóknarinnar kemur 

meðal annars fram að vegna aukins þrýstings stjórnvalda geta þeir ekki 

sinnt ýmsum verkefnum sem þeir telja mikilvæg og vildu gjarna hafa meiri 

tíma til að sinna. Þetta getur haft þau áhrif á kennara að þeim finnist 

skólastjórinn vera fjarlægari þeim en áður. 

Í samræmi við niðurstöður eigindlegrar rannsóknar á þáttum sem hafa 

áhrif á uppbyggingu trausts í daglegu skólastarfi kom Kochanek (2005) 

fram með fjórar tilgátur (bls.71): 

1. Grunngildi skólasamfélagsins ráða því hvaða aðferðir eru 
notaðar til að byggja upp traust. 

2. Í skólum þar sem finna má aukið traust milli foreldra og 
kennara, ráðast stofnanatengsl af menntun og tekjum 
foreldranna. 

3. Þegar þátttaka foreldra er virk, þarf skólastjórinn að vera 
milliliður á milli foreldra og kennara til að byggja upp traust. 

4. Sömu hvatar og efla traust á milli skólastjóra og kennara stuðla 
að auknu trausti á meðal kennara. 

Mismunandi hlutverk foreldra í skólum virðist vera í samræmi við 

fjárhag og menntun þess samfélags þar sem skólinn er staðsettur. 

Niðurstöður rannsókna Kochanek (2005) benda til þess að nota þurfi 

mismunandi aðferðir til að byggja upp traust foreldra við skóla. 

Aðferðirnar verði að miðast við „viðskiptavini“ skólans, það er að segja 

samfélagið sem nemendur skólans komi frá. Líklegra er að stuðningur 

foreldra við skólann hafi meiri áhrif á uppbyggingu trausts heldur en geta 

þeirra til að taka þátt í sjálfu skólastarfinu.  

Sömu aðferðir og notaðar eru til þess að efla traust á milli skólastjóra 

og kennara eru einnig líklegar til þess að hafa jákvæð áhrif á aukið traust 

milli kennara. Sama gildir um uppbyggingu trausts skólastjóra og annars 

starfsfólks skólans. Dæmi um þetta er þegar skólastjórinn dreifir valdi. Þá 

þurfa kennarar að vinna saman sem eykur tækifæri til jákvæðrar samvinnu 

sem aftur ýtir undir framfarir og heilindi. Þegar nýr skólastjóri tekur til 

starfa geta kennarar verið tregir til að breyta skólastarfinu undir hans 
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stjórn. Þegar frá líður og þeir kynnast betur gildum og starfsháttum hvors 

annars geta kennararnir verið tilbúnari til að taka meiri áhættu í þessum 

samskiptum. Árangursrík reynsla af minni verkefnum getur þannig aukið 

traust á milli skólastjóra og kennara (Kochanek, 2005). 

Þær rannsóknir sem fjallað er um hér að framan sýna glöggt að áhrif 

trausts á skólastarf má skoða út frá mörgum sjónarhornum. Aðferðafræðin 

og áherslan í rannsókn Noonan og félaga (2008)  er líkust þeirri nálgun sem 

einkennir rannsókn þessa verkefnis. Í báðum rannsóknum er aðaláherslan 

lögð á að skilgreina traust og kanna þá þætti sem skipta máli til að byggja 

upp traust og viðhalda því. Þá er einnig í báðum tilfellum notast við 

eigindlega rannsóknaraðferð þar sem  rannsakandi tekur viðtöl við fólk 

sem segir frá eigin upplifun.   

Í rannsóknum Noonan o.fl. (2008) voru viðtöl einungis tekin við 

skólastjóra en í þessari rannsókn er  aftur á móti eingöngu tekin viðtöl við 

kennara. Vegna þessarar staðreyndar telur rannsakandi áhugavert að bera 

saman niðurstöður rannsóknanna. Forvitnilegt er að sjá hvort kennarar og 

skólastjórar leggja áherslu á sömu þættina. 

2.3 Að byggja upp traust 

Til að byggja upp og viðhalda trausti þurfa leiðtogar að temja sér hegðun 

sem er traustvekjandi, koma eins fram við alla starfsmenn, takast á við 

væntingar þeirra og standa við gefin loforð ásamt því að deila 

ákvarðanatöku með þeim. Traust stjórnanda tengist getu hans til að 

stjórna hópvinnu á árangursríkan hátt og hrósa fyrir vel unnin störf. Það 

sem skiptir mestu máli er að treysta starfsmönnum. Ef leiðtogar vilja að 

þeim sé treyst verða þeir að sýna að þeir treysti samstarfsmönnum sínum 

(Skarlicki og Dirks, 2002).  

Eftir rannsóknir í meira en þrjátíu ár á tengslum milli leiðtoga og 

undirmanna komust Kouzes og Posner (2011) að þeirri niðurstöðu að 

trúverðugleiki sé grundvöllur góðrar stjórnunar. Með trúverðug¬leika er 

átt við hvernig leiðtogar afla sér trausts og trúnaðar starfsmanna sinna. 

Yfirleitt treystir fólk betur þeim sem það þekkir. Af þessum sökum  er 

mikilvægt að leiðtoginn leggi sig fram um að kynnast samstarfsmönnum 

sínum og gefi þeim tækifæri til að kynnast sér. Það gerir hann með því að 

vera meðal starfsmanna, vera sýnilegur, hlusta og vera aðgengilegur. Hann 

þarf einnig að gefa upplýsingar, deila persónulegri upplifun og sýna áhuga 

á reynslu og væntingum samstarfsmanna sinna. Samstarfsmenn vilja vita 

hver leiðtoginn er, hvernig honum líður og hvort honum sé í raun og veru 

umhugað um þá. 
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Það tekur tíma að byggja upp traust og er gagnkvæmur vilji beggja aðila 

forsenda þess að traust myndist á milli leiðtogans og samstarfsmanna 

hans. Traust getur myndast við einn ákveðinn atburð en algengara er að 

það þróist vegna margra smærri atburða í daglegum samskiptum. Þú 

byrjar að byggja upp traust með því að hlusta á aðra og mynda þannig 

persónuleg tengsl við samstarfsmennina. Kouzes og Posner (2011) segja að 

áhrifamesta aðferðin til að styrkja persónuleg samskipti sé að hlusta á 

frásagnir annarra. Hlusta þannig að þú getir sett þig í spor þess sem er að 

segja frá og skiljir það sem sagt er. Með því að hlusta öðlast stjórnandinn 

tækifæri til þess að kynnast fólki og fá upplýsingar um hvað skiptir máli og 

hvað einstaklingar geta lagt af mörkum við uppbyggingu stofnunar. 

Rökræður eru taldar af hinu góða. Þegar hlustað er á athugasemdir 

annarra og tekið tillit til mismunandi sjónarmiða verða starfsmennirnir 

opnari fyrir nýjungum og fá betri upplýsingar um viðkomandi málaflokk.  

Til þess að starfsfólk treysti leiðtoganum þarf hann að hafa framtíðar-

sýn. Útskýra þarf nákvæmlega hver sú sýn er svo starfsmenn þekki 

markmiðin og þeir geti skipulagt leiðir og aðferðir til að ná þeim. Mikilvægt 

er að leiðtogi sækist eftir áliti og ráðum annarra. Þegar stjórnandi sýnir 

starfsmönnum traust verða þeir líklegri til að treysta honum. Því meira 

traust sem starfsmönnum er sýnt því viljugri verða þeir til að taka þátt í 

ákvarðanatöku. Þegar þeim er treyst er einnig minni hætta á deilum eða 

mótstöðu. Trúverðugur leiðtogi sem hefur velferð starfsmanna í fyrirrúmi, 

hefur meiri áhrif þar sem fólk veit að hægt er að treysta honum. 

Starfsmönnum líður betur þegar þeir vinna með leiðtogum sem þeir 

treysta og bera virðingu fyrir. Niðurstöður rannsókna Kouzes og Posner 

(2011) sýna að leiðtogar öðlast aðdáun og virðingu þegar þeir leggja aðal-

áherslu á vellíðan starfsmanna og leita leiða til þess að koma á móts við 

þarfir og áhuga þeirra. Einnig er mikilvægt að starfsmenn trúi því að leið-

toginn sé hæfur og áhrifaríkur. Þegar starfsmenn hafa sannfærst um að 

leiðtoginn viti hvað hann er að gera, hafi raunsæ markmið og sé fræðilega 

fær um að ná þeim, mun það efla traust starfsmanna og hvetja þá til að 

taka þátt í að ná settum markmiðum. Samvinna sem einkennist af trausti 

hefur hvetjandi áhrif á starfsmennina til þess að taka áhættu og reyna 

nýjar leiðir. 

Þegar mikil neikvæðni ríkir meðal einstakra kennara getur verið 

nauðsynlegt fyrir nýja skólastjóra að stokka upp starfsliðið áður en hægt er 

að byggja upp traust. Þessi kenning felur í sér að til þess að móta 

samstilltari kennarahóp þurfi að losna við neikvæða eða óhæfa 

einstaklinga og ráða nýja í staðinn.  Kochanek (2005) segir að þessi aðferð 
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geti í byrjun valdið öryggisleysi hjá kennurum en þegar til lengri tíma er 

litið muni hún efla öryggi og samstöðu þeirra. Skilningur starfsmanna og 

álit þeirra á skólastjóranum mun aukast ef þeir geta tengt uppstokkun 

kennaraliðsins við einlægan áhuga skólastjórans á því að gera sitt besta í 

þágu barnanna. 

Samkvæmt niðurstöðum Kouzes og Posner (2011) er heiðarleiki 

mikilvægasti eiginleiki leiðtoga. Áður en einstaklingar eru tilbúnir til að 

fylgja leiðtoga þurfa þeir að vera vissir um að hann sé traustsins verður. 

Starfsmenn þurfa að geta treyst yfirmanni sínum en það gera þeir einungis 

ef hann er heiðarlegur og hreinskilinn. Með heiðarleika ávinnur stjórnandi 

sér virðingu annarra og eflir trú þeirra á því að hann sé traustsins verður. 

Einnig er mikilvægt að stjórnendur geri það sem þeir segjast ætla að gera, 

standi við orð sín og viðurkenni þegar þeim verður á að gera mistök. Þegar 

leiðtogar viðurkenna mistök, bæta fyrir þau, biðjast afsökunar og taka þátt 

í að leiðrétta mistökin er fólk í flestum tilfellum tilbúið að halda áfram að 

treysta þeim. Til þess að missa ekki traustið er mikilvægt að sækjast eftir 

viðbrögðum og hlusta á gagnrýni annarra án þess að fara í varnarstöðu.  

Höfundur telur rétt að enda þennan undirkafla með orðum Kouzes og 

Posner (2011, bls.201) „ ... það sem þú gerir sem leiðtogi verður til í huga 

þínum og er tjáð með þínum eigin orðum og gjörðum. Þegar frá líður verða 

verk þín táknræn fyrir það hver þú ert og það traust sem þú nýtur og þá 

arfleifð sem þú mótar og skilur eftir“. 

2.4 Hvers vegna skiptir traust máli? 

Í þessum kafla verður fjallað um í fræðilegu samhengi með hvaða hætti 

traust er mikilvægt í skólastarfi. Kaflinn skiptist í tvo undirkafla. Í fyrri 

undirkaflanum er rætt um mannleg samskipti og útskýrt hvernig þau geta 

haft áhrif á uppbyggingu trausts í skólasamfélaginu. Í seinni kaflanum er 

fjallað stuttlega um breytingar í skólastarfi þar sem nýr skólastjóri þarf að 

byggja upp traust í skólasamfélaginu áður en hann hrindir breytingum í 

framkvæmd.  

2.4.1 Mannleg samskipti 

Góð samskipti innan skóla byggjast á trausti. Ef gengið er út frá því að 

starfsmennirnir séu hæfir, mannlegir og ábyrgir munu víðsýnir stjórnendur 

treysta þeim til að koma fram í samræmi við þær væntingar. Þannig mun 

stjórnandinn styðja stefnu, verkferla, verkefni og formgerð sem 

grundvallast á þessum lögmálum (Stoll og Fink,1995). Traust er fjárfesting í 

áreiðanleika viðkomandi og góðum vilja. Það tekur tíma að byggja upp 



 

29 

traust sem er háð jákvæðum mannlegum samskiptum (Hargreaves, 2007). 

Af þessum sökum getur vitneskja skólastjórans um afstöðu kennara til 

skólastjórnunar hjálpað honum að byggja upp traust og jákvæða samvinnu 

sem er nauðsynleg til þess að skólastarfið gangi vel (Oduro, 2004).   

Stjórnandi er sá sem hjálpar hópnum til að þróa og ná sameiginlegum 

markmiðum. Það snýst ekki aðeins um hver hann er heldur hvað hann 

gerir (Nye, 2008). Skólastjóri nýtur ekki trausts þegar það sem hann segir 

stenst ekki. Framkoma skólastjórans, hvað hann gerir og segir gefur 

starfsfólki vísbendingar um það hvað er mikilvægt og dýrmætt í skólanum 

(Sergiovanni, 2006).  Leiðtogi sem er bjartsýnn, ber virðingu fyrir öðrum og 

treystir starfsmönnum getur þróað samskiptaform sem leiðir til öflugs 

samráðs innan skólasamfélagsins (Stoll og Fink, 1995).   Sterk 

skólasamfélög einkennast af öflugri menningu kennara sem treysta hver 

öðrum og meta hvern annan bæði persónulega og faglega. Þeir geta 

rökrætt um vinnuaðferðir til að bæta kennsluna og hvetja hvern annan til 

framfara. Persónulegt álit einstaklinga innan skóla¬samfélagsins er dæmi 

um mikil¬vægan mælikvarða við að ákveða hvernig manneskjur greina 

traust. Til þess að útskýra þetta segja Bryk og Schneider (2003) frá 

niðurstöðum rannsóknar þar sem næstum allir foreldrar og kennarar lýstu 

áliti sínu á jákvæðum persónueinkennum skólastjóra sem einkenndust af 

velvilja og stuðningi við foreldra, kennara og nemendur. Þátttakendur 

rannsóknarinnar treystu skólastjóranum og vissu að hann gaf meira af 

sjálfum sér en krafist er í starfslýsingu eða starfssamningi. 

Skólastjórinn þarf að vera sú fyrirmynd sem allt starfsfólk ber virðingu 

fyrir. Framkoma hans, hvað hann gerir og segir gefur starfsfólkinu 

vísbendingar um hvað er mikilvægt og dýrmætt í skólanum (Sergiovanni, 

2006). Stjórnandi kemur eigin skoðunum á framfæri með gjörðum sínum. 

Þá er átt við hverju hann tekur eftir, athugasemdir sem hann kemur á 

framfæri, fyrir hvað hann hrósar og hvernig hann tekur á vandamálum.  

Það sem stjórnendur veita athygli, verðlauna fyrir eða eru ánægðir með 

gefur vísbendingu um forgangsröðun, markmið og væntingar þeirra.  Ef 

þeir veita of mörgum atriðum athygli, ef áhugasvið þeirra er of breitt eða 

skilaboð þeirra misvísandi, munu undirmenn þeirra leita eftir öðrum 

atriðum og byggja á eigin reynslu til að ákveða hvað hafi forgang. Þetta 

getur leitt til mismunandi forgangsröðunar og þess að undirhópar myndist 

meðal starfsmanna (Schein, 2010). Jafnframt taka undirmenn eftir því sem 

stjórnendur taka ekki eftir eða láta kyrrt liggja og gefur slík háttsemi 

starfsfólki ákveðnar vísbendingar.  
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Tjáskipti og upplýsingar eru lykillinn að farsælu samstarfi. En fullri 

nýtingu upplýsinga er aðeins hægt að ná ef allir í hópnum læra að treysta 

hver öðrum og að það traust grundvallist á því að segja hver öðrum 

sannleikann innan þess ramma sem skólasamfélagið leyfir (Schein, 2010). 

Þegar ekki ríkir traust á milli starfsmanna skólans geta kennarar ekki treyst 

á stuðning skólastjórans eða annarra samstarfsmanna sem síðan ýtir undir 

áhættufælni og hvetur til einstaklingsframtaks frekar en samstöðu. Þar 

sem einangrun kennara í starfi er talin ein helsta hindrun eðlilegrar 

skólaþróunar, með tilliti til kennslu, fræða og einstaklinga (Sergiovanni, 

2006), má álykta að mikilvægt sé að byggja upp traust innan 

skólasamfélagsins og koma þannig í veg fyrir öryggisleysi og einangrun 

kennara. Flestum kennurum er dagleg hvatning og góður 

samfélagsstuðningur nauðsynlegur (Fullan, 2007). Niðurstöður rannsókna 

benda til þess að kennarar vilji starfa við aðstæður sem einkennast af 

stuðningi við vinnu þeirra. Hvernig til tekst að skapa þannig aðstæður fer 

eftir hæfileikum skólastjórans til að stjórna skólanum af réttsýni og 

skilvirkni (Bryk og Scneider, 2003).  

Árangursrík aðferð til að efla samstöðu og traust meðal starfsmanna er 

að hlusta og tjá sig þannig að allir skilji hvað sagt er. Þeir sem hlustað er af 

athygli hafa tilfinningu fyrir að þeir tilheyri hópnum, séu persónulega 

ábyrgir og þeir eru þar af leiðandi viljugir til að taka þátt í að ná settum 

markmiðum.  Slíkt leiðir síðan til betra samstarfs, aukinnar sjálfsvitundar 

og meiri hópsamvinnu (Redburn, 2009). Bryk og Scneider (2002) telja að 

með því að sýna persónulegum málum starfsmanna áhuga auki skólastjóri 

traust milli sín og þeirra. Þegar meðlimir skólasamfélagsins finna fyrir 

umhyggju, styrkir það félagslega stöðu þeirra og tengsl. Slík framkoma 

leiðir síðan til jákvæðra viðbragða af þeirra hálfu sem eflir persónuleg 

samskipti og traust.  

Ef andrúms¬loftið einkennist af trausti og sameiginlegum gildum lætur 

ávinningurinn ekki á sér standa, því þá skilja einstaklingar hver annan, 

hvers er ætlast til af þeim, hvert stefnt er og hvers vegna. Kouzes og 

Posner (2007) telja að til þess að ná þessu takmarki þurfi leiðtoginn að 

vera sú fyrirmynd sem sýni í verki að hann hlusti á það sem starfsmenn 

hafa að segja. Hann þarf að tala skýrt og skilmerkilega þannig að allir skilji, 

viti hver gildin eru og til hvers er ætlast. Hann þarf að spyrja réttra 

spurninga og um það sem skiptir mestu máli. Hann þarf einnig að sækja 

ráð til annarra og hlusta á ráðleggingar. Grunnur að góðum ákvörðunum er 

að kynnast málinu frá sem flestum hliðum, meðal annars með því að 

hlusta á rök og ráðleggingar starfsmanna stofnunarinnar. Greenleaf (1970) 

telur að því meira traust sem starfsmenn hafa á leiðtoganum því meiri 
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upplýsingar fær hann og getur þar að leiðandi tekið betri ákvarðanir. Þegar 

starfsmenn vita að leiðtoginn hlustar á þá og virðir skoðanir þeirra, ýtir það 

undir samstarf og traust. 

Það getur verið mjög misjafnt hvernig kennarar taka á móti nýjum 

skólastjóra og ræðst oft af því hvernig fráfarandi skólastjóri var liðinn. Ef 

hluti kennara við skólann er ósáttur við ráðningu nýs skólastjóra, er hætta 

á að klíkur myndist sem geta gert skólastjóranum erfitt fyrir. En það að 

gera sér grein fyrir  hópmyndunum í skólanum er talið eitt af lykilatriðum 

árangursríkra breytinga (Fullan, 2007). Samkvæmt kenningum Schein 

(2010) felst styrkleiki og stöðugleiki menningar í því að til séu hópar þar 

sem einstaklingar aðhyllast ákveðin sameiginleg gildi. Ef einhver fer fram á 

það að þeir breyti eigin atferli og skoðunum, sem hafa myndast innan 

hópsins, munu einstaklingarnir leggjast gegn því, jafnvel þó að þeir innst 

inni telji að hópurinn hafi á röngu að standa.  Þróun hópgilda og skipting í 

klíkur ásamt stöðu einstaklinga og undirhópa, mótast beint af 

skólastjórnun og óbeint af skólaumhverfinu (Hoy og Miskel, 2008). 

Samsetning kennara-hópsins, persónuleiki þeirra og tengsl við skólastjóra 

skipta miklu máli. Þegar breytingar eiga sér stað er mögulegt að upp komi 

mótþrói hjá kennurum vegna stöðnunar, vanhæfni eða öryggisleysis 

(Harris, 2008).   

Klíkumyndun getur dregið úr frumkvæði og metnaði kennara og „ ... 

leitt til þess að menn þori ekki að taka áhættu með of miklum 

samskiptum“ (Rúnar Sigþórsson og félagar, 2005, bls. 59).  Þó að hægt sé 

að beita ýmsum aðferðum til þess að reyna að brjóta niður slíka þröskulda 

getur það reynst erfitt. Þegar nýr skólastjóri tekur við stjórn skóla þar sem 

hópmyndun starfsmanna einkennist af „ ... félagslegri samveru og 

skilyrðislausri samstöðu ... “ (Rúnar Sigþórsson og félagar, 2005, bls. 59) 

geta hóparnir haft neikvæð áhrif á uppbyggingu trausts. Erfitt getur verið 

fyrir nýjan skólastjóra að leysa upp þannig hópa því oft á tíðum skortir 

hópinn sjálfsgagnrýni og athugasemdir eða gagnrýni sem koma frá 

skólastjóranum geta gert hann fjandsamlegan eða tor-tryggilegan í augum 

þeirra sem tilheyra hópnum.   

Fræðimaðurinn Schein (2010) telur að persónutöfrar séu mikilvægur 

hluti af félagslegum samskiptum, en frá sjónarhóli stofnana eða 

samfélagsins er sá þáttur ekki áreiðanlegur þar sem  áhrif þeirra eru óviss. 

Þá segir hann að undirmönnum finnist tilfinningaleg viðbrögð stjórnenda 

sársaukafull og að þeir reyni að forðast að lenda í slíkum aðstæðum. 

Margir stjórnendur telja að forðast eigi að láta tilfinningar hafa áhrif á 

ákvarðanatökur. Rannsóknir hafa sýnt fram á að sterk tilfinningaleg 
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viðbrögð stjórnenda geta haft mikil áhrif á kennara. Þetta á sérstaklega við 

þegar skólastjórar sýna tilfinningaleg merki um að þeim finnist 

mikilvægum gildum þeirra eða skoðunum misboðið (Schein, 2010). 

Það er enginn vafi á því í huga rannsakanda að skólastjórastarfið er 

margbrotið og að nauðsyn¬legt sé að veita fjölmörgum þáttum starfsins 

athygli. Leiðtogi sem er bjartsýnn, ber virðingu fyrir öðrum og treystir 

samstarfsmönnum sínum getur þróað samskiptaform sem leiðir til öflugs 

samráðs innan skóla og samfélagsins (Stoll og Fink, 1995).  Eins og Hipp og 

Huffman (2007) segja þá „ ... þurfa skólar að þróa menningu sem er 

síbreytileg og grundvallast á gildum, skoðunum og viðhorfum starfsfólksins 

til að efla traust þess á meðal“ (bls. 128). Ef leiðtogi er tilbúinn að sýna 

vilja til að treysta öðrum eru meiri líkur til að honum takist að koma í veg 

fyrir efasemdir og öryggisleysi starfsmanna. Til þess að byggja upp traust 

meðal starfsmanna telja Kouzes og Posner (2007, bls. 244) að sem leiðtogi 

þurfir þú að vera fyrstur til að: 

 upplýsa starfsfólk um hver þú ert og fyrir hvað þú stendur. 

 viðurkenna mistök. 

 viðurkenna þörf fyrir persónulegar framfarir. 

 biðja um gagnrýni, bæði jákvæða og neikvæða. 

 hlusta með athygli á það sem aðrir hafa að segja. 

 deila upplýsingum sem koma að gagni fyrir aðra. 

 vera tilbúinn að skipta um skoðun þegar aðrir koma með góða 
hugmynd. 

 forðast að tala neikvætt um aðra. 

 segja „við getum treyst þeim“ og meina það. 

Kouzes og Posner (2007) segja að þótt leiðtogi taki vissa áhættu með 

því að mynda trúnaðarsamband við samstarfsmenn sína, þá sé það 

margfalt þess virði. Eins og Bucher, árangursríkur leiðtogi, orðar það í 

viðtali við Bryant (2012) „treystu þangað til traust brestur“.  Með öðrum 

orðum, gefðu starfsmönnum þínum frjálsræði og ábyrgð til þess að ná 

settum markmiðum. Treystu þeim til þess að taka réttar ákvarðanir og 
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stattu við bakið á þeim. Ef starfsmenn vita að leiðtoginn treystir þeim 

þangað til traust brestur, verða framfarir í stofnuninni. 

2.4.2  Breytingar í skólastarfi 

Undirstaða skólasamfélagsins er traust. Við breytingar í stofnunum aukast 

væntingar fólks um traust og sanngirni (Skarlicki og Dirks, 2002). Leitin að 

endurbótum og breytingum á starfsemi stofnana í vanda framkallar oft 

kvíða, ótta, ógn og tilfinninguna að missa eitthvað (Hargreaves, 2007). Af 

þessum sökum er talið nauðsynlegt að það ríki góður andi og traust í 

skólanum milli starfsmanna áður en farið er út í breytingar (Moore, 2008). 

Við breytingar felst átakið í því að fá stuðning fólks og tryggja samstöðu 

um áhrifamiklar hugmyndir. Það er gert með því að nota traust og 

viðurkennd gildi í hópi vinnuteyma sem tengjast í stærra samhengi í 

kringum leiðtoga sem leggur áherslu á að ná árangri (Mulford, 2007) þar 

sem breytingaferlið einkennist af trausti og náinni samvinnu. 

Þó að stjórnendur séu mikilvægir fer það eftir fólkinu í skólanum hvernig 

breytinga¬ferlið í skólasamfélaginu heppnast. Þar skiptir viðhorf og áhugi 

kennara miklu máli.  Breytingar snúast um að fá fólk til að breyta fyrri 

hugmyndum sínum og viðhorfum (Fullan, 2007). Þar sem ekki er hægt að þvinga 

fólk til breytinga (Shein, 2010) er þátttaka þess mikilvæg þegar greina þarf 

ríkjandi starfsferli og hvað þarf að gera til að bæta kennslu og skólasamfélag.   

Samkvæmt kenningum Hargreaves (2007, bls. 188) er menning, traust 

og tengsl starfsmanna innan skólasamfélagsins „ ... hjarta og sál ... “ 

faglegs lærdómssamfélags. Góður árangur næst þar sem starfsmenn sýna 

frumkvæði og þeim er treyst til að taka þátt í ákvarðanatöku á gagnsæjan 

og jákvæðan hátt þar sem veittur er stuðningur og sýnd virðing og 

mannleg hlýja (Mulford, 2007). Ef stjórnandi hugsar fyrst og fremst um 

viðfangsefnin en ekki um starfsfólkið mun hann ekki ná góðum árangri. 

Ófullnægjandi árangur í stjórnun er oft vegna þess að áherslan er á form 

en ekki á innihald (Sergiovanni, 2006). Þar sem skólastarfið er síbreytilegt 

þurfa starfsmennirnir að vera tilbúnir að breyta skipulagi og 

vinnuaðferðum eftir aðstæðum í náinni samvinnu við skólastjóra. 

Í flestum tilvikum verða breytingar á skólasamfélagi þegar nýr 

skólastjóri tekur við stjórn skóla. Í upphafi breytinga ríkir oft öryggisleysi 

meðal starfsmanna á meðan þeir eru að venjast nýjum áherslum og 

aðferðum. Samkvæmt kenningum Schein (2010) þarf leiðtoginn að skapa 

stöðugleika og sýna skilning á meðan breytingaferlið stendur yfir. 

Starfsmennirnir þurfa ekki eingöngu að venjast nýjum aðstæðum og 

vinnubrögðum, þeir þurfa einnig að láta af gömlum venjum og hefðum. 
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Þar sem „það gamla“  er oft stór hluti af einkennum hópsins eða 

einstaklinga innan hópsins, getur verið erfitt að gera breytingar. Það sem 

hefur afgerandi áhrif á það hvernig til tekst er hvort stjórnanda tekst að 

útskýra framtíðarsýn sína, hversu þolinmóður hann er og tilbúinn til að 

sýna sveigjanleika.  

Schein (2010) telur að til þess að breytingar takist vel þurfi stjórnandi 

að skilja hvers vegna mótstaða við breytingar er fyrir hendi. Upp getur 

komið öryggisleysi meðal starfsmanna þegar þeir gera sér grein fyrir að 

ekki verður komist hjá breytingum. Ástæðan fyrir óöryggi getur meðal 

annars verið hræðsla við nýjungar og ótti við að sleppa því „gamla“. 

Hlutverk stjórnanda er að sannfæra starfsfólkið um að breytingarnar séu 

nauðsynlegar og gerðar til þess að efla starfsemi stofnunarinnar. Þegar nýr 

stjórnandi kemur inn í skólasamfélagið kemur hann með fyrri starfsreynslu 

og menningarsögu. Því er mikilvægt að hann komi skýrum og 

skilmerkilegum skilaboðum til starfsmanna þannig að þeir skilji fyrir hvað 

hann stendur ásamt því að byggja upp traust meðal starfsmanna. Því meiri 

upplýsingar sem starfsmenn fá því fleiri spurningar vakna. Þess vegna er 

mikilvægt að starfsmenn fái tækifæri að spyrja og ræða um vafaatriði og 

að þeir fái hreinskilin svör. Til þess að hópurinn fái tæmandi upplýsingar er 

nauðsynlegt að starfsmenn treysti hver öðrum og að traustið grundvallist á 

því að allir segi hver öðrum sannleikann, innan þess ramma sem 

samfélagið innan stofnunarinnar leyfir (Schein, 2010). 

Stjórnandi þarf að finna leiðir til að koma skilaboðum til starfsmanna 

um hvað betur megi fara og ef nauðsyn krefur fá utanaðkomandi hjálp. 

Breytingar gera kröfu um að stjórnandinn sé undir það búinn að takast á 

við áhyggjur starfsmanna og styðja þá í breytinga¬ferlinu,  jafnvel þó fram 

komi reiði og andstaða. Breytingar geta verið sársaukafullar og erfiðar. Því 

þarf stjórnandinn ekki aðeins að geta stjórnað heldur einnig að geta 

hlustað, treyst öðrum og fengið starfsfólkið til að gera það sem því finnst 

skipta máli (Shein, 2010) og taka þannig virkan þátt í breytingaferlinu. 

Hér að framan hefur verið rætt um þætti er tengjast viðfangsefni 

rannsóknarinnar í fræðilegu samhengi. Leitast var við að draga fram 

hugmyndir fræðimanna um mikilvægi trausts í skólasamfélaginu og fjallað 

um niðurstöður rannsókna sem þegar hafa verið gerðar í tengslum við 

uppbyggingu trausts í stofnunum.  

Næsti kafli fjallar um þær aðferðir sem beitt var til að afla upplýsinga 

um það hvernig nýir skólastjórar byggja upp traust meðal 

skólastarfsmanna og viðhalda því.    
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3 Rannsóknaraðferð 

Rannsóknin flokkast undir eigindlega rannsóknaraðferð.  Þegar eigindlegum 

aðferðum er beitt er meðal annars verið að kanna upplifun fólks á ákveðnum 

atriðum í lífi þess (Sigurlína Davíðsdóttir, 2008).  Rannsóknin felst í því að fá 

viðmælendur til þess að segja sem nákvæmast  frá eigin upplifun (Lichtman, 

2010). Lögð var áhersla á að dýpka skilning rannsakanda á reynslu, viðhorfum 

og upplifun kennara á skólastjóraskiptum.  

Hálfopin viðtöl eru samræður sem fara fram á milli rannsakanda og 

þátttakanda.  Þegar farið er á vettvang er rannsakandinn með þrjár til 

fjórar viðtalsspurningar en síðan er það í höndum viðmælanda hvernig 

viðtalið þróast. Markmið með hálfopnum viðtölum er að rannsakandinn 

hlusti á hvað viðmælandinn hefur að segja og öðlist vitneskju um þekkingu 

og reynslu hans.  Rannsakandinn nýtir sér frásögn viðmælandans til að 

gefa þeim gögnum sem fyrir liggja um rannsóknarefnið aukna vídd. 

Lichtman (2010) segir að eitt af markmiðum eigindlegs viðtals sé að leyfa 

viðmælandanum að segja sögu sína á eigin forsendum. Því sé mikilvægt að 

spyrja spurninga sem gefa þátttakendum tækifæri til að svara því hvað 

þeim finnst um viðkomandi málefni. Í rannsókninni er leitast við að draga 

upp mynd af viðhorfi grunnskólakennara til þeirra þátta er hafa áhrif á 

uppbyggingu trausts nýs skólastjóra og samstarfsmanna hans. Við 

gagnasöfnun hefur rannsakandi til hliðsjónar atriði er lúta að þemum eða 

flokkum sem tengjast uppbyggingu trausts. Tekin eru hálfopin viðtöl þar 

sem rannsakandi stjórnar umræðuefninu út frá ákveðnum viðtals-

spurningum sem eru ákveðnar fyrirfram (sjá viðauka 1). Þó lagt sé upp 

með ákveðnar viðtalsspurningar er lögð áhersla á að viðmælendur hafi 

áhrif á innihald umræðnanna og fái tækifæri til þess að tjá sig um alla þá 

þætti er þeir telja að skipti máli varðandi efni rannsóknarinnar. Fjallað 

verður „ ... um atburði, hugrenningar, tilfinningar, hegðun, skynjun, vonir, 

væntingar og annað sem er til marks um það sem skiptir þátttakendur 

máli“ (Helga Jónsdóttir, 2003, bls. 73).   

3.1 Skráning og úrvinnsla gagna 

Ég sendi þátttakendunum tölvupóst í ágústmánuði árið 2011 í þeim 

tilgangi að fá leyfi þeirra til að taka við þá viðtal.  Ég útskýrði fyrir þeim 

tilgang rannsóknarinnar,  hvað ég myndi spyrja um og hvernig viðtöl í 
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eigindlegri rannsókn fara fram.  Þeir tóku vel í beiðni mína. Í framhaldi af 

því var ég í símasambandi við þá og komst síðan að samkomulagi við hvern 

og einn um hvar og hvenær best væri að hittast.  

Viðtölin fóru fram í nóvember  2011. Þau voru hljóðrituð með samþykki 

þátttakenda. Síðan voru þau skráð frá orði til orðs og nöfnum breytt svo 

ekki væri hægt að bera kennsl á viðmælendur.  Viðtölin voru síðan lykluð 

með því að finna aðalatriðin sem koma fram í viðtölunum.  Til þess að leita 

að „ ... mynstrum og flokkum“ (Sigurlína Davíðsdóttir, 2008, bls. 120) voru 

niðurstöður viðtalanna bornar saman og athugað hvort sameiginlegir eða 

ólíkir þættir kæmu fram í þeim. Fjallað er um niðurstöðurnar með vísan til 

þeirra rannsókna sem gerð er grein fyrir í fræðilega kaflanum.  

3.2 Þátttakendur 

Þátttakendur í rannsókninni voru fjórir kvenkyns kennarar, úr fjórum 

mismunandi grunnskólum, sem á starfsferli sínum hafa reynslu af þremur 

eða fleiri skólastjóraskiptum. Þar sem viðtölin byggjast á þátttökumiðuðu 

mati (Sigurlína Davíðsdóttir, 2008) kennara og beinast að upplifun þeirra 

er  nauðsynlegt að viðmælendurnir hafi langa starfsreynslu í grunnskólum 

sem gerir þá færari um að meta mismunandi stjórnunaraðferðir og hvernig 

þær aðferðir hafa áhrif á skólastarfsemina. Með þátttökumiðuðu mati er 

átt við mat þar sem megináhersla er á þátttakendur og er því fyrst og 

fremst ætlað að skilja upplifun þeirra sem þátt taka í rannsókninni, 

gildismat þeirra og þarfir (Sigurlína Davíðsdóttir, 2008). 

Mynd 1 Hlutfall grunnskólakennara við kennslu eftir kyni. 
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Hægt er að túlka val þátttakenda í þessari rannsókn með tvennum hætti. Sú 

staðreynd að þátttakendur eru eingöngu konur getur verið takmörkun á 

rannsókninni þar sem munur getur verið á viðhorfum kynjanna.  Aftur á móti 

sýna tölur frá Hagstofu Íslands (Hagstofan, 2011) að á árinu 2010 voru 74 

prósent starfandi grunn¬skóla¬¬kennara sem eru með kennsluréttindi kvenkyns 

og hefur hlutfall kvenna aukist um 12 prósent frá árinu 1998 (sjá mynd 1). Á 

grundvelli þessara upplýsinga telur rannsakandi viðeigandi að hafa eingöngu 

kvenkyns þátttakendur í rannsókninni. 

3.3 Kostir og gallar 

Helsti kostur eigindlegra rannsókna er að viðmælandinn fær möguleika til að tjá 

sig frjálst um viðfangsefnið (Helga Jónsdóttir, 2003) þar sem notaðar eru opnar 

spurningar til að ná fram gildismati, viðhorfi, reynslu og svörun í meiri 

smáatriðum (Sigurlína Davíðsdóttir, 2008).  Aftur á móti er það rannsakandinn 

sem er „sían“ sem vinnur úr öllum gögnum rannsóknarinnar (Lichtman, 2010) 

og þar af leiðandi er ekki hægt að koma í veg fyrir að  persóna og hugmyndir 

rannsakandans hafi áhrif á túlkun gagna. Mikilvægt er að hafa í huga að „allir 

hafa einhverja skekkjur í hugsun sinni ... “ (Sigurlína Davíðsdóttir, 2008, bls.138), 

meðvitaðar eða ómeðvitaðar. 

Álitamálin um kosti og galla rannsóknarinnar snúa fyrst og fremst að 

vali á þátttakendum. Í kaflanum hér á undan útskýrir rannsakandi ástæður 

þess að eingöngu kvenkyns kennarar voru valdir til að taka þátt í 

rannsókninni. Þar sem rannsakandi telur nauðsynlegt að þátttakendur hafi 

langa starfsreynslu eru þeir allir komnir vel á aldur. Líkur eru á að 

aldursdreifing þátttakenda hafi áhrif á niðurstöður rannsóknar¬innar þar 

sem þeir sem eldri eru geta haft aðrar skoðanir á stjórnunarháttum 

skólastjóra en yngri kennarar með minni starfsreynslu.  

3.4 Siðferðileg ábyrgð 

Siðferðileg álitamál skipta miklu máli í öllum rannsóknum og mun rannsakandi 

leitast við að réttur þátttakenda verði tryggður. „Siðferðileg hegðun 

endurspeglar siðferðilegar forsendur, reglur eða gildi sem stjórna einstaklingi 

eða stofnun“ (Lichtman, 2010, bls. 54). Rannsakendur eru ábyrgir fyrir að tryggja 

að þátttakendur beri ekki skaða af, persónuvernd sé tryggð og að allir hafi gefið 

samþykki sitt til þátttöku (Lichtman, 2010). 

Útskýrt var fyrir þátttakendum í hverju þátttaka þeirra fælist og hvernig 

upplýsingarnar yrðu notaðar. Þeim var einnig gerð grein fyrir því að heimilt væri 

að draga eigin þátttöku til baka hvenær sem er (Sigurður Kristinsson, 2003). 
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Fyllsta trúnaði og nafnleynd var heitið og að úrvinnslu lokinni var persónulegum 

skjölum og hljóðskrám eytt.   
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4 Niðurstöður 

Í þessum kafla er greint frá því helsta sem fram kom í viðtölum við fjóra 

kennara. Varpað er ljósi  á þá þætti sem kennarar telja mikilvægasta í 

skólastjórnun til þess að byggja upp traust innan skólasamfélagsins. Einnig er 

leitast við að draga fram atriði sem skólastjórum ber að forðast að mati kennara 

ásamt þeim þáttum  sem valda því að skólastjórar missa traust kennara.   

Raunveruleg nöfn kennaranna koma ekki fram í ritgerðinni og eru þeim 

gefin ný nöfn til auðkenningar  sem eru  Ása, Birna, Elsa og Dísa. Fjallað er 

um hvern kennara fyrir sig og gerð grein fyrir viðkomandi sjónarmiðum 

hans er varða uppbyggingu trausts og þá þætti sem teljast mikilvægir í því 

sambandi. 

4.1 Viðmælendur 

4.1.1 Viðmælandi A – Ása 

Ása er kona á miðjum aldri. Hún er frekar lágvaxin með stutt, dökkt hár. 

Hún er snögg í hreyfingum og talar með miklum áhuga um allt er varðar 

kennslu og nemendur.  Ása hefur unnið undir stjórn fjögurra skólastjóra, 

tveggja karla og tveggja kvenna. Skólinn sem hún starfar í er rúmlega 200 

nemenda skóli í úthverfi Reykjavíkur.   

Ég mætti í skólann á tilsettum tíma með belgískt konfekt í annarri 

hendinni og tösku í hinni sem innihélt upptökutæki og spurningalista. Í 

anddyri skólans var hópur af krökkum sem sátu afslöppuð á bekkjum og 

ræddu saman. Þegar komið er inn í skólann blasir við stórt, hvítmálað rými 

þar sem mjög hátt er til lofts. Í miðju rýminu er stigi sem Ása kom gangandi 

niður í sömu andrá og ég kom inn úr dyrunum. Hún tók brosandi á móti 

mér og bauð mig velkomna. Á leiðinni inn á kennarastofu kynnti hún mig 

fyrir öllum sem urðu á vegi okkar. Þegar komið var inn á kennarastofu sátu 

þar nokkrir kennarar sem hún kynnti mig fyrir og sagði  hún öllum til hvers 

ég var mætt á staðinn. Svo virtist sem góður starfsandi væri í skólanum. 

Með tebolla í hönd gengum við síðan um skólann um leið og hún sagði 

mér frá því mikla starfi sem þar fór fram. Allt sem ég var vitni að bendir til 

að góð samvinna og mikil starfsgleði sé meðal kennara. 
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4.1.2 Viðhorf Ásu 

Þegar Ása var spurð hvað hún teldi mikilvægast þegar nýr skólastjóri tekur við 

stjórn skóla,  fannst henni skipta mestu máli að nýi skólastjórinn kæmi hægt 

og rólega inn í skólastarfið og að hann „ ... gefi sér tíma til að kynnast öllum 

svona í rólegheitunum.  Fyrsta árið á hann bara að kynnast“. Skólastjórinn á 

ekki að gera breytingar á skólastarfinu strax á fyrsta ári.  Hún telur mikilvægt 

að  breytingar séu gerðar í samvinnu við fólkið í skólanum.   

Ef það eru einhverjar breytingar þá á hann að bera þær undir 

fólkið.  Fá fólkið með sér.  Ákvörðunin komi ekki að ofan 

heldur sem sagt þessi lipurð að fá aðra með sér.  Þó að hann 

hafi einhver sjónarmið þarf hann að hlusta og viðurkenna að 

hann hafi ekki alltaf rétt fyrir sér. 

Til þess að geta treyst skólastjóranum telur Ása að hann þurfi að 

fylgjast vel með, hlusta, hvetja kennara og hrósa þeim. Þá þarf hann að 

leiðbeina samstarfsfólki sínu og treysta því til að vinna sjálfstætt. 

Hann þarf að geta hlustað, hann þarf að fylgjast með og hann 

þarf að vera hvetjandi og líka að hrósa og líka að geta sagt sko 

ef maður er ekki að fara að gera rétt.  Þessi dreifir valdinu og 

það er svo gott og treystir hinum fyrir verkunum. 

Þegar rætt er um hvernig kennarinn geti séð að skólastjórinn treysti 

honum telur viðmælandi að ástæðan sé einfaldlega sú að sumir 

skólastjórar hafa hæfileika til að sýna með fasi sínu og orðum að þeir 

treysti starfsmönnum. Ása telur einnig mikilvægt að skólastjórinn standi 

við bakið á kennurum þegar þeir gera mistök. Til þess að útskýra þetta 

segir hún frá því hvernig núverandi skólastjóri hennar sýnir að hann treysti 

kennurunum. 

Hann segir bara að þetta sé gott hjá manni og maður finnur 

að maður er hæfur til að gera þetta.  Maður hefur það bara á 

tilfinningunni að maður hafi fullkomið traust. Hann hefur þá 

hæfileika að hann lætur kennarana finna að hann treystir 

þeim.  Hann gefur okkur endurgjöf og fylgir því sem hann 

segir.  Líka ef maður ákveður eitthvað og þá fær maður 

tækifæri til að gera það og hann styður mann í því.  Svo ef 

maður gerir einhver mistök þá tekur hann því mjög vel og 

styður mann í gegnum það. 



 

41 

Í huga Ásu skipta mannkostir skólastjórans miklu máli ásamt færni hans 

í mannlegum samskiptum. Hann þarf að vera sýnilegur, hafa yfirsýn yfir 

það sem er að gerast í skólanum, sýna samkennd og vera umhugað um 

starfsmenn skólans. Hún telur einnig mikilvægt að skólastjórinn kunni að 

hlusta, sé þolinmóður, standi við bakið á starfsmönnum skólans og að 

hann styðji þá og hvetji. 

Til þess að skólastjóri sé farsæll í starfi telur Ása mikilvægt að hann 

starfi meðal fólksins, sé aðgengilegur, ákveðinn, barnvænn, mæti snemma 

á morgnana til þess að taka á móti nemendum og sé fær um að leysa erfið 

mál. Til þess að lýsa þessu betur tók hún dæmi af skólastjóra sem hún 

hafði unnið með. 

Hann mætti alltaf snemma á morgnana og tók á móti 

börnunum í anddyrinu.  Hann var svona barnvænn. Hann sá 

það góða í nemendum og kennurum. Dyrnar inn á skrifstofu 

hans voru alltaf opnar og maður var alltaf velkominn. Honum 

var umhugað um fólkið og við fundum það.  ... Hann gat líka 

tekið af skarið ef það var eitthvað sem þurfti að ákveða, ef 

hann sá að þetta var það sem þurfti að gera. 

Ása telur mikilvægt að skólastjórinn sé faglegur og hafi reynslu af 

kennslu. „Skólastjórinn þarf náttúrulega að vera faglegur og þekkja starf 

kennarans vel“. Þessa skoðun byggir hún á langri reynslu sem kennari og 

heldur hún því fram að enginn skilji það sem fram fer í skólastofunni nema 

hafa kennt í nokkur ár.  

Þegar rætt er um hvað geti komið í veg fyrir að nýjum skólastjóra takist 

að afla sér trausts starfsmanna skólans, segir hún frá óþægilegri 

lífsreynslu, vegna neikvæðrar klíku¬myndunar nokkurra kennara og 

starfsfólks skólans. Í klíkunni voru bæði konur og karlar. Ása telur að 

karlarnir hafi verið verstir, en konurnar hafi fylgt þeim eftir. Þeir sem voru í 

klíkunni voru óánægðir með ráðningu skólastjórans og vildu koma öðrum 

skólastjóra að. Að mati Ásu var nýi skólastjórinn mjög hæfur stjórnandi, 

ákveðinn og vildi gera vel. Þegar honum varð á að gera mistök styrktist 

klíkan og óánægjan magnaðist. Andrúmsloftið í skólanum einkenndist af 

neikvæðni og þeim starfsmönnum sem ekki tóku þátt í klíkunni leið illa í 

vinnunni sem hafði slæm áhrif á allt starf skólans. 

Þessi hópur kom hræðilega illa fram við skólastjórann og gaf 

honum í raun og veru engan séns, fann bara að öllu sem hann 

gerði.  Öllum öðrum leið illa gagnvart þessu. Klíkan vildi fá 
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félaga sinn sem skólastjóra og vann að því öllum árum að 

koma nýja skólastjóranum frá. ... Þetta varð að ljótu einelti og 

skólastjórinn hrökklaðist frá eftir eitt ár. Það gerðu fleiri. 

Margir hættu og fóru að starfa í öðrum skólum. ...Svona 

klíkumyndun grefur undan skólastarfi. Vanmátturinn við að 

leysa upp klíkur er mikill. 

Ása líkir klíkumyndun á vinnustöðum við „stóra fíla“ sem eitra andrúms-

loftið og draga úr vinnugleði og samstöðu. Hún segir að þeir starfsmenn sem 

voru fyrir utan klíkuna hafa upplifað höfnun, fundist þeir vera í ónáði og 

utanveltu. „Klíkan vildi ráða“. Ása telur að við aðstæður sem þessar verði 

stjórnun skólans mjög erfið þar sem ekki er hægt að fá heildina til þess að 

vinna saman. Í þessu tilfelli tókst nýja skólastjóranum ekki að afla sér trausts 

starfsmannanna og hætti störfum við skólann eftir eitt ár. 

Þegar Ása er spurð um það hvað skólastjóri þurfi að gera til þess að 

kennararnir treyst honum er hún ekki í vandræðum með svör. Hún telur að 

hann þurfi að fylgjast með, vera hvetjandi, hrósa, dreifa valdinu og vera 

góður í mannlegum samskiptum. Ásu líður vel í skólanum þegar 

skólastjóranum er umhugað um starfsfólkið og treystir því til að vinna vel. 

Hún telur mikilvægt að skólastjórinn sýni jafnaðargeð því annars verði 

erfitt fyrir kennara að vinna með honum.  Hún tekur sérstaklega fram að 

það sé óþægilegt þegar skólastjóri er uppstökkur og sýni óvæntar 

tilfinningar eða einangri sig frá starfsmönnum skólans. 

Síðast þegar skipt var um skólastjóra hérna tóku þeir rosalega 

vel á móti honum af því þeir voru orðnir rosalega þreyttir á 

hinum af því að hann var með svo erfitt skap.  Hann var alltaf 

svona uppi eða niðri og maður vissi aldrei hvar maður hafði 

hann. Svo gerði hann bara allt sjálfur, kunni ekki að deila 

verkefnum, það er mjög erfitt.  Hann treysti engum nema 

sjálfum sér. ... Svo má hann alls ekki loka sig inni í skrifstofu 

eða koma með leiðinleg tilsvör. Ég hef lent í því og varð 

voðalega sár. 

Ása starfar nú undir stjórn skólastjóra sem hún er mjög ánægð með. 

Hún er sannfærð um að ástæða þess að henni líði vel í skólanum og að 

jákvæðni og mikil starfsgleði kennara ríki sé það traust sem skólastjórinn 

sýnir kennurum.   
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4.1.3 Viðmælandi B – Birna 

Birna er á sextugsaldri með ljóst stutt hár. Hún er smekklega klædd og 

hefur aðlaðandi framkomu. Birna hefur starfað undir stjórn þriggja 

kvenkyns skólastjóra. Skólinn sem hún kennir við  er tæplega 300 

nemenda skóli á Stór-Reykjavíkursvæðinu. Okkur kom saman um að hittast 

heima hjá Birnu þar sem hún þarf oftast að flýta sér heim eftir skóla af 

persónulegum ástæðum.   

Birna býr í mjög fallegu hverfi í Reykjavík. Húsið hennar er hvítt og er byggt 

í svipuðum stíl og hin húsin í götunni. Þegar ég kom að húsinu og ætlaði að far 

að hringja bjöllunni birtist eiginmaður Birnu í dyragættinni. Hann kynnti sig en 

lét sig síðan hverfa. Birna var nýkomin heim úr vinnunni en búin að skipta um 

föt og var greinilega komin í „þæginda“ fötin sín. Það er auðséð að 

listunnendur búa í þessu húsi. Fáum en fallegum hlutum er komið smekklega 

fyrir í húsinu.  Birna bauð mig velkomna með bros á vör og bauð mér að koma 

með sér inn í eldhúsið sem var beint á móti innganginum. Á eldhúsborðinu var 

te, kex og fallegir tebollar í alls kyns litum. Við komum okkur vel fyrir við 

eldhúsborðið þar sem viðtalið fór fram.   

4.1.4 Viðhorf Birnu 

Birna hefur greinilega mikinn áhuga á rannsókninni og ákveðnar skoðanir á 

öllu er varðar skólastarf. Hún sagðist hafa hugsað mikið um hvernig nýr 

skólastjóri byggi upp traust meðal starfsmanna og taldi mikilvægast að 

hann stæði með kennurunum, að kennarar gætu treyst því að fá stuðning 

þegar erfið mál koma upp og að viðbrögð hans væru fyrirsjáanleg. 

Það sem mér þykir mikilvægt í fari skólastjóra er að ég geti 

treyst honum, treyst því að hann standi með mér. Ef eitthvað 

kemur upp á, að maður lendi í einhverju veseni með einhverja 

foreldra eða eitthvað svoleiðis að ég sé örugg um það að 

skólastjórinn standi með mér og hérna að allt sé í lagi. Að 

skólastjórinn muni alltaf bakka mig upp.  Ef ég er örugg með 

það þá líður mér vel. Mér finnst ekki gott ef ég veit ekki hvort 

skólastjórinn standi með mér. Ef ég hef ekki hugmynd um 

hvernig hann bregst við finnst mér það vond tilfinning. 

Birnu finnst mikilvægt að skólastjórinn vinni með kennurum og gangi í 

öll störf þegar þörf krefur. Með því að vinna með fólkinu sýni hann skilning 

og þannig telur hún að skólastjóra takist að fá fólkið með sér og að það 

verði vinnusamara.   
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Mér finnst skólastjórinn þurfi að ganga í öll störf. ... Með því 

að gera það þá nær hann fólkinu með sér og fólkið er liðlegra 

og tilbúnara að vinna vel. En ef skólastjórinn fríar sig alltaf þá 

er ekkert á borðinu, sér það ekki og skilur það ekki, það er 

ekki gott, það er mjög slæmt. 

Í viðtalinu kemur skýrt fram hvernig Birna telur að nýr skólastjóri eigi að 

nota fyrsta árið þegar hann tekur við stjórn skóla. Hann á að nota tímann 

til að kynna sig og vera með fólkinu til að kynnast því og innra starfi 

skólans. Til að þetta takist þarf hann að vera sýnilegur og á staðnum í 

frímínútum, í hádeginu og á öðrum tímum sem kennarar eru ekki 

uppteknir í kennslu. 

Hann þarf að taka tíma í að sanna sig og hann þarf náttúrulega að 

kynna sig, vera með og reyna að kynnast fólkinu og átta sig, vera 

með á kaffistofunni og fylgjast með.  Vera mjög sýnilegur og mæta 

á morgnanna þegar allir eru mættir, allir á sama tíma og er í 

skólanum lungann úr deginum. 

Til þess að öðlast traust kennara finnst Birnu mikilvægast að skólastjórinn 

sé til staðar, sé sýnilegur, jákvæður, kunni að hlusta, beri virðingu fyrir 

kennurunum og styðji við bakið á þeim þegar erfið mál koma upp. Hún telur 

einnig mikilvægt að skólastjórinn deili verkefnum með starfsmönnum og tekur 

fram að það sé mjög mikilvægt að hann dreifi verkefnum jafnt á alla 

starfsmenn. Ekki megi hlaða of miklu á suma og litlu á aðra. 

Hann verður að passa vel þegar hann er að deila verkefnum 

og öðru á mannskapinn.  Auðvitað þarftu að virkja allan 

mannskapinn og virkja áhuga fólksins. Ef þú tekur alltaf sömu 

og dembir alltaf á þá, þá dreg ég mig saman og legg minna til 

málanna.  Hann gæti fengið miklu meiri virkni og blómstrun ef 

það er rétt nýtt, rétt haldið á spöðunum ... og verkefnum 

dreift jafnara. 

Aðspurð um hvað skólastjóri þurfi að gera til þess að byggja upp traust 

innan skóla¬samfélagsins lagði hún áherslu á að sjálfsmynd skólastjórans 

ætti stóran þátt í því hvernig til tekst. Hann þurfi að kunna að hlusta á öll 

sjónarmið, sjá heildarmyndina, vera fær um að taka ákvarðanir, standa við 

þær þrátt fyrir mismunandi sjónarmið starfsmanna og geta leyst erfið mál 

sem upp koma í skólastarfinu. 
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Þú talar við alla og hlustar á alla. Svo tekur þú ákvörðun að 

lokum, endanlega ákvörðun og stendur svo við hana.  Ekki að 

vingsast þetta fram og til baka eftir því hvað hver sagði síðast. 

Í því felst líka traustið, þarna felst það líka raunverulega í 

sjálfsmynd skólastjórans. Skólastjórinn þarf líka að geta tekist 

á við hluti, bæði foreldra og hérna nemendur. Kunna að 

takast á við erfið börn til dæmis, til þess að vera almennilegur 

skólastjóri. ... Þetta er atriði sem ég held að skipti mjög miklu 

máli, hvernig afstöðu þú tekur með nemendurna þegar þú ert 

að takast á við erfið vandamál. Og bara til að halda virðingu, 

virðingu í skólanum. 

Þegar rætt er um hvernig skólastjóri viðhaldi trausti líkir Birna því við 

barnauppeldi.  Mikilvægt sé að standa við það sem sagt er. „Ef þú segir 

eitthvað þá stendur þú við það.  Þú rýfur ekki samkomulagið þitt. Þannig 

heldur þú traustinu“. Hún telur mikilvægt að skólastjórinn sé faglegur, hafi 

reynslu af kennslu, fylgist vel með, sé meðal kennaranna, sé skipulagður og 

haldi skilvirka fundi.  

Birna telur að mannkostir skólastjórans séu stór þáttur í því hvort hann 

öðlist traust og virðingu kennara og annarra starfsmanna. Hann á að vera 

til staðar, kennarar þurfa að vita að þeir geti leitað til hans hvenær sem er 

og að hægt sé að treysta honum fyrir persónulegum og vinnutengdum 

málum í þeirri fullvissu að hann fari ekki lengra með slík trúnaðarmál.   

Það að hlusta og bera ekkert áfram er bara lykilatriði, að þú 

getir treyst algjörlega.  Hann mundi aldrei segja neitt sem þú 

hefur sagt við hann, ekki nema að hann eigi að segja það.  

Þegar Birna er spurð hvernig kennarar taki á móti nýjum skólastjórum, 

segir hún að það sé mismunandi eftir því hversu vel fyrrverandi skólastjóri 

var liðinn. Hún heldur að kennarar reyni yfirleitt að taka vel á móti nýjum 

skólastjóra en hefur samt upplifað klíkumyndanir við komu nýs skólastjóra. 

Það telur hún að hafi gerst vegna öryggisleysis og óvissu kennara. 

Ég var sjálf einu sinni í svona klíku. Klíkan myndaðist kannski 

vegna óöryggis við breytingarnar við að fá nýjan skólastjóra 

sem ekki stóð með kennurum og ... sagði upp fullt af fólki. Svo 

var hann ekki eins sýnilegur og þörf var á. 
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Í klíkunni voru bæði karlar og konur. Birna segir frá því að klíkan hafi 

reynt að hittast þar sem þau gátu talað óhindrað um það sem þeim lá á 

hjarta. Meðlimir klíkunnar sögðu sitt álit á skóla-stjóranum, hvað hann 

gerði og hvað þyrfti að gera. Umræðurnar voru bæði neikvæðar og 

jákvæðar en einkenndust af öryggisleysi.  Það var rætt um hvað betur 

mætti fara og hvað væri vel gert. Birna telur að svona klíkumyndun geti 

hjálpað kennurum þegar þeir búa við óvissu um hvað skólastjórinn ætlar 

að gera og þeir þekkja ekki fagleg markmið hans. 

Þegar við hittumst var spjallað saman, hlegið, pælt, sumt 

gagnrýnt neikvætt og annað gagnrýnt til gagns. ... Líklega hafa 

einkenni umræðnanna stundum verið vegna óöryggis okkar 

um hvað stjórinn væri að gera og hvað hann ætlaði að gera og 

svo framvegis. Eins ræddum við hvað og hvernig við vildum 

sjá hlutina. 

Í viðtalinu kemur fram að nýi skólastjórinn hafi komið því til skila að 

hann vildi ekki hafa klíkur í skólanum en mistókst að virkja hópinn í heild 

sinni vegna trúnaðarbrests og upplýsingaleka frá hans hendi. Skólastjórinn 

fór fram á að einstaklingar úr hópnum tækju þátt í að móta framtíð 

skólastarfsins, en vegna trúnaðarbrests varð ekkert úr því. 

... Stjórinn ætlaði að virkja nokkra úr hópnum til að sinna 

ákveðnum verkefnum, en náði einhvern veginn að klúðra því 

með trúnaðarbresti. ... Trúnaðartraust við viðkomandi varð 

því að engu. 

 Í lok viðtalsins rifjar Birna upp minningar um þann skólastjóra sem hún 

hélt mest upp á og er að hennar áliti dæmigerður góður skólastjóri sem 

starfsfólk treystir, virðir og er tilbúið að fylgja. 

Hún var dálítið móðurstjórnandi en tók af skarið. Hún var 

samkvæm sjálfri sér, stóð með því sem hún sagði. Hún 

hlustaði á mann, maður gat alltaf treyst henni, gat komið með 

hvaða vandamál sem er til hennar og gat treyst því að hún 

sagði engum það. Góður stjórnandi þarf að hafa gott 

trúnaðartraust. Hann styður mann, er vakandi, sýnilegur, 

áhugasamur um starfið mitt og nemendur mína. Hann setur 

skýr mörk og gefur skýr skilaboð og stoppar alla vitleysu. Já, 

og ber virðingu. 
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4.1.5 Viðmælandi C – Elsa 

Elsa er á fimmtugsaldri með ljóst, slegið hár sem nær niður á bak. Hún 

hefur rólegt yfirbragð sem einkennist af góðu fasi, jafnvægi og umhyggju. 

Elsa er kennari í rúmlega 700 nemenda skóla sem á Stór-Reykjavíkur-

svæðinu. Hún hefur starfað undir stjórn fjögurra skólastjóra, þriggja 

kvenna og eins karls.        

Rannsakandi mætti tímanlega og hafði tækifæri til að skoða húsakynni 

skólans. Þegar gengið er inn um skóladyrnar er komið inn á nemendagang 

en beint á móti dyrunum er skólasalurinn. Allir veggir eru skreyttir með 

vinnu nemenda sem gefur vísbendingu um það fjölbreytta starf sem fram 

fer í skólanum. Það var notalegt koma inn í skólann og örfáir nemendur 

sáust á ferli.  Mjög rólegt var á göngum skólans þar sem kennsla fór fram í 

öllum kennslustofum. Samkvæmt lýsingu Elsu fann ég stjórnunarálmuna 

og kennara¬stofuna þar sem Elsa tók brosandi á móti mér, bauð mér upp á 

te og kynnti mig fyrir þeim starfsmönnum sem voru á kennarastofunni. Þar 

sem kennsla stóð yfir í kennslustofu Elsu fengum við herbergi sérkennara 

til afnota. Það var mjög notalegt, bókahillur þöktu tvo veggi en í miðju 

herberginu var borð þar sem við komum okkur fyrir og hófum viðtalið. 

4.1.6 Viðhorf Elsu 

Elsa leggur áherslu á að til að byggja upp traust meðal starfsmanna verði 

nýr skólastjóri að vera jákvæður gagnvart starfinu og því sem fram fer í 

skólanum, gefa sér tíma til að kynnast starfs¬fólki skólans og þeirri vinnu 

sem þar fer fram.  Hún telur mikilvægt að nýr skólastjóri  fari ekki út í 

breytingar fyrr en hann er búinn að átta sig á starfsemi skólans og hefur 

stuðning fólksins. 

Hann þarf að byrja á því að vera jákvæður út í það sem hefur 

verið gert í skólanum, horfa samt á það með sínum augum en 

ekki byrja á því að breyta öllu þegar hann byrjar. Ég held að 

hann þurfi líka að vera meðal starfsfólksins. Fara inn á 

kennarastofu í frímínútum og tala við kennara og annað 

starfsfólk. ... Hann þarf allavega að vera í skólanum í eitt til 

tvö ár, aðlagast og sjá hvað hefur verið gott gert og síðan að 

koma breytingum inn smátt og smátt á jákvæðan hátt. 

Hún telur að þegar skólastjórinn er búinn að kynna sér venjur, markmið 

og gildi skólans geti hann gert breytingar í náinni samvinnu við starfsfólk 

skólans. Elsa heldur því fram að með því að rökstyðja breytingar og sýna 
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fram á að þær séu til góðs fyrir skólann muni skóla¬stjórum takast að fá 

stuðning kennara. 

Ef breytingin er til góðs fyrir skólann, nemendur og kennara 

þá getur hann náttúrulega komið breytingunni inn ef hann 

rökstyður breytinguna og gerir það á jákvæðan hátt. ... Mér 

finnst alltaf að það þurfi að vera rök fyrir öllum breytingum.  

Það má ekki breyta bara til að breyta. Það þarf að breyta til 

þess að það sé í jákvæða átt. 

Eitt sinn starfaði Elsa undir stjórn  skólastjóra sem fékk flesta kennara á 

móti sér á fyrsta ári vegna þess að hann byrjaði strax að breyta án þess að 

hafa stuðning kennara og annars starfs¬fólks. Hún undirstrikar að þannig 

vinnubrögð séu mestu mistök sem nýir skólastjórar geti gert ef þeir ætla 

að byggja upp traust í skólasamfélaginu. 

Hann kom inn í sitt starf og byrjaði á því að breyta öllu og fór 

að fá alla á móti sér.  Skólastjóri má alls ekki byrja á því að 

breyta öllu sem gerst hefur í skólanum með einhverjum 

frekjugangi og ýtni. 

Til þess að Elsa treysti nýjum skólastjóra þarf hann að vera sannsögull, 

standa við það sem hann segir, vera rökfastur og jákvæður. Hann þarf 

einnig að bera umhyggju fyrir starfsfólki og nemendum með því að fylgjast 

með því sem er að gerast í skólanum og sýna í verki að honum þyki vænt 

um skólann, nemendur, kennara og annað starfsfólk. 

Hann þarf náttúrulega að sýna að það sem hann segir sé satt 

og standi við það sem hann segir. Ef hann gerir það þá fer 

maður að treysta honum. Hann þarf að vera rökfastur og 

jákvæður í því sem hann er að gera. Aðalatriðið til að ég 

treysti honum er að hann standi við það sem hann segir og 

sýni svona hlýju og umhyggju gagnvart starfsfólkinu og 

nemendum.  ... Hann þarf að sýna nemendum að hann vilji að 

þeim líði vel í skólanum og kennurum líka. Þykja vænt um sinn 

vinnustað og sitt starfsfólk. 

Elsa leggur áherslu á að skólastjóri þurfi að vera fræðilegur, fastur fyrir, hafa 

frumkvæði, þekkja kennarastarfið, vera vinnusamur og virkur þátttakandi í starfi 
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skólans. Hún telur einnig mikilvægt að skólastjóri fylgist vel með, sé sýnilegur, 

starfi með kennurum og sé fær um að leysa erfið mál. 

Að vera jákvæður, fylgjast með ... og vera virkur þátttakandi í 

starfi skólans.  Mikilvægt er að þeir hafi kennslureynslu til 

þess að geta sett sig í spor kennaranna.  Mér finnst það 

nauðsynlegt þannig að þeir viti aðeins hvað er að gerast inni í 

kennslustofunum. ... Mér finnst skipta miklu máli að 

skólastjóri sé meðal kennara, ráðleggi ef þarf að ráðleggja og 

taki á málum ef þarf að taka á málum. 

Elsa er mjög ánægð með núverandi skólastjóra en telur að hann sé 

heldur mikið í burtu og saknar þess að ekki sé fastur viðtalstími þar sem 

hægt sé að fá öruggt aðgengi að honum. „ ... Hún hefur ekki nógu fasta 

viðtalstíma. Það þarf að vera þannig að kennarar geti gengið að honum 

þegar eitthvað kemur upp á“. 

Í huga Elsu er mikilvægt að skólastjórinn treysti kennurum, leyfi þeim 

að taka sjálfstæðar ákvarðanir, þeir þurfi ekki að fara til hans með alla hluti 

og að skólastjórinn hrósi fyrir vel unnin störf þegar við á. 

Ég er náttúrulega þannig að ég er mjög sjálfstæð í minni vinnu 

og er ekkert mikið að leita til skólastjórans. Ég er náttúrulega 

orðin reynslubolti og þarf mjög lítið á skólastjóranum að 

halda.  Hún kann að meta það, hún treystir mér. ... Hún er 

svona þægileg og kann að hrósa okkur. Það er mjög mikilvægt 

þegar það á við. 

Elsa telur mikilvægt að nýr skólastjóri byggi einnig upp traust foreldra og noti 

til þess svipaðar aðferðir og við starfsfólk skólans. Hún segir að hann þurfi að 

halda foreldrum vel upplýstum, vera heiðarlegur í samskiptum við þá, standa 

við það sem hann segir og vera fær um að leysa vandamál sem upp koma í 

skólastarfinu. Að lokum undirstrikar Elsa mikilvægi þess að stjórna af kærleik, 

treysta kennurum og meta það sem vel er gert. 

4.1.7 Viðmælandi D – Dísa 

Dísa er á miðjum aldri með ljóst, stutt hár. Hún hefur rólegt yfirbragð og 

talar óvenjulega hægt og skýrt en það einkennir oft kennara sem kennt 

hafa ungum nemendum til margra ára. Dísa kennir í 500 nemenda skóla í 

Reykjavík. Hún hefur reynslu af sjö skólastjórum, sex körlum og einni konu.   
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Dísa á frí einn dag í viku og taldi hún best að við hittumst þann dag heima 

hjá henni þar sem oft er mikill erill í skólanum. Það væri miklu betra næði 

heima hjá henni. Ég mætti eins og í öll viðtölin með belgískt konfekt, 

spurningar og upptökutæki. Dísa tók vel á móti mér og byrjaði á því að sýna 

mér heimilið sitt sem hún er greinilega mjög stolt af, enda er það mjög „kósý“ 

og góður andi í húsinu. Við fórum síðan inn í stofu þar sem hún bauð mér sæti 

í þægilegum stól og kom hún sér fyrir í eins stól hinum megin við borðið. 

Rannsakandi setti upptökutækið á borðið og viðtalið hófst. 

4.1.8 Viðhorf Dísu 

Dísa byrjar á að segja frá því sem hún tekur fyrst eftir þegar hún hittir 

nýjan skólastjóra og hvað það sé í fari hans sem hafi áhrif á það hvort hún 

treysti honum í byrjun. Hún telur að persónueinkenni skólastjórans eins og 

augnaráð, handaband og bros hafi áhrif á hvernig hann virkar á kennara 

við fyrstu kynni. 

Það sem maður tekur eftir og metur er eiginlega fyrsta 

framkoma auðvitað, hvernig persónan er, hvernig hún heilsar 

... er fasið hlýlegt, er hann glaðlegur, heilsar hann með 

handabandi, horfir hann í augun á þér og hefur hann áhuga á 

því sem þú ert að segja. 

Varðandi það hvernig nýr skólastjóri byggir upp traust leggur hún 

áherslu á nauðsyn þess að hann kynni sér starfsemina sem er í skólanum 

áður en farið er út í breytingar. Henni finnst mikilvægt að skólastjórinn hafi 

reynslu í kennslu, sé trúverðugur og hreinskilinn. 

Manni þykir það mjög mikilvægt að þegar skólastjóri er að hefja 

sín störf að hann láti sig varða það sem er að gerast á svæðinu ... 

tekur tíma til að kynnast starfinu eins og það er í skólanum þegar 

hann tekur við. Virkilega fara á vettvang, taka þátt í starfinu og 

ræða við starfsfólk.  Hann þarf að hlusta mjög vel á allt sem sagt 

er og ef hann vill breyta einhverju þá þarf hann að gera það í 

góðu samráði við aðra aðila innan skólans. 

Dísa er eini þátttakandinn sem talar af fyrra bragði um klæðaburð skóla-

stjóra. Hún telur mikilvægt að hann sé snyrtilega klæddur en má ekki ganga of 

langt í því  þannig að hann verði áberandi öðruvísi klæddur en aðrir starfsmenn 

skólans. Í þessu sambandi minnist hún sérstaklega á klæðnað kvenkyns 

skólastjóra  og að þeim sé hættara við að gera þannig mistök. 
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Það er ekki sama hvernig skólastjórarnir eru klæddir. Mér 

finnst það rosalega mikið atriði að höfuð skólans komi þarna 

snyrtilega til fara. Aftur á móti hef ég líka upplifað það að 

skólastjóri leggur sig fram að vera í einhverjum hágæða 

tískufatnaði, mikilli merkjavöru, merki sem dingla bara utan á 

viðkomandi. ... Þá ímyndar maður sér að fólk sé svona að 

sýnast ... þá er ég ekki bara að tala gagnvart kennurum heldur 

líka gagnvart foreldrum. Konum hættir frekar til þess að vera 

klæddar svona. 

Í viðtalinu kemur fram að Dísu finnst mikilvægt að skólastjórinn dreifi 

ábyrgðinni og verkefnum en samt ekki of mikið. Að hennar áliti mun fólk hætta 

að treysta skólastjóra sem hlífir sjálfum sér en hleður of mikilli vinnu á aðra. 

... Í skólanum sem ég kenni í núna, útdeilir skólastjórinn 

verkefnunum of hratt frá sér og fólki finnst vinnuálagið innan 

skólans hafa aukist gríðarlega. Vinnuharkan er meiri, fólkinu 

finnst álagið hafa aukist gríðarlega. Hún hefur dálítið misst 

traustið við þetta.  Fólkinu finnst hún ekki vinna nægilega vel, 

heldur útdeila verkefnum og kasta dálítið ábyrgðinni 

óþarflega mikið yfir á aðra. 

Til þess að útskýra hvernig skólastjóri byggir upp traust og heldur því 

segir Dísa frá tveimur skólastjórum sem hún og aðrir starfsmenn í 

skólanum báru mikið traust til þann tíma sem þeir störfuðu í skólanum. 

Þeir voru afskaplega hjartahlýir báðir og höfðu hjartagæskuna 

bara lýsandi af sér.  Maður tók eftir því að þeir lögðu sig mikið 

fram,  ekki bara við kennara heldur líka við nemendur og 

foreldra. ... Þeir voru góðir í mannlegum samskiptum, sérlega 

þægilegir í umgengni. Ég man ekki til þess að þeir hafi orðið 

reiðir. ... Það hefur svo mikið að segja að hafa mikla umhyggju 

fyrir starfsfólkinu. Það var allt í lagi að gera mistök, þau voru 

bara til að læra af þeim. 

Þarna kemur fram mikilvægi þess að skólastjóri sýni hjartahlýju, sé 

góður í mannlegum samskiptum, sýni umhyggju, hafi jafnaðargeð og missi 

ekki stjórn á skapi sínu þegar kennurum verður á að gera mistök í starfi. Til 

að undirstrika þetta segir hún frá öðrum skólastjóra sem stjórnaði af hörku 

og stóð ekki með starfsfólki þegar það gerði mistök. 
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Þegar kennarar gerðu mistök voru þeir bara kallaðir á teppið 

og gjörsamlega brotnir niður.  ... Þetta má alls ekki gera.  ... 

Hjá þessum sem stanslaust skammaði mig hefði ég reynt að 

fela allt eitthvað neikvætt og mistök. Sá byggði ekki upp traust 

við kennara. 

Þegar Dísa er spurð um það hvernig kennarar taki á móti nýjum 

skólastjóra og hvaða áhrif skólastjóraskiptin hafi, þá segir hún að það fari 

eftir aðstæðum. Til að útskýra það nánar segir hún frá komu tveggja nýrra 

skólastjóra. Sá fyrri var karlmaður sem starfað hafði til margra ára sem 

aðstoðarskólastjóri við sama skóla. Eitt af fyrstu verkum hans sem nýr 

skólastjóri var að velja aðstoðarskólastjóra. Til þess starfs valdi hann 

kvenkyns kennara sem starfað hafði lengi í skólanum. Í beinu framhaldi af 

ráðningu hennar myndaðist klíka sem hafði það að markmiði að koma 

henni í burtu. Samstarfið í skólanum einkenndist af neikvæðni og 

rafmögnuðu andrúms¬lofti sem kom frá þessari klíku. Á endanum lét 

skólastjórinn aðstoðarskólastjórann fara, þrátt fyrir að hann teldi að hún 

væri hæf, og réð aðra konu úr kennarahópnum í staðinn.   

Það var greinilegt að þarna mynduðust fylkingar sem voru 

ekki sammála ákvörðun nýja skólastjórans.  Sú kona sem 

skólastjórinn vildi í starfið, hún var kölluð á fund og henni sagt 

frá óánægju samstarfskvenna, sem margar höfðu verið 

vinkonur hennar til margra ára.  Henni var sagt að í ljósi 

aðstæðna væri ekki hægt að hafa hana í þessu starfi. 

Viðmælandi telur að þessi klíka hafi myndast vegna óánægju og 

öfundar kennaranna. Eftir að aðstoðarskólastjórinn var farinn, hélt 

skólastjórinn sínu striki og „ ... það var eins og ekkert hefði komið fyrir“. 

Hitt dæmið er um kvenkyns skólastjóra sem kom ný inn í skólann. 

Einhverjir kennarar úr skólanum höfðu sótt um stöðuna en fengu ekki. 

Strax á fyrsta fundi virtist nýi skólastjórinn öryggislaus og ákveðnir 

kennarar voru ekki sáttir við hana.  Í byrjun virtist allt ganga vel en þegar 

líða tók á fyrsta árið fór að bera á klíkumyndun ákveðinna kennara sem 

voru neikvæðir vegna stjórnuna¬rhátta nýja skólastjórans. 

Hún ávarpaði kennarana og var frekar óörugg, mismælti sig og 

leið sjálfsagt ekki nægilega vel. ... Hún vildi allt fyrir alla gera 

og hver starfsmaður skipti svo gríðarlega miklu máli.  Öllum 

var klappað á bakið og öllum óspart hrósað. ... Fundarhöldum 
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og fjöldi kennarafunda jókst. Verkefnum var dreift milli 

kennara og mikið af skriflegum verkefnum. ... Eftir fyrsta árið 

voru kennarar farnir að kvarta hástöfum yfir of miklu 

vinnuálagi. ... Stjórnandi innan skólans sem líka hafði sótt um 

starfið ákvað að hætta, en hún gat ekki fellt sig við nýja 

skólastjórann. Skólastýran var mjög dugleg að láta aðra vinna 

verkin ... og skrifa bréf sem í rauninni á að vera hennar verk. 

... Hún var vinsæl fyrsta árið eða svo, en þar á eftir fóru 

vinsældirnar dvínandi. 

Dísa telur að stór þáttur í óánægju kennara hafi verið ráðning nýs 

aðstoðarskólastjóra.  Nokkrir kennarar í skólanum sóttu um en yngsti og 

reynsluminnsti kennarinn fékk stöðuna. Eftir þessa ráðningu varð mikil 

óánægja meðal ákveðinna kennara og „ ... stundum má einu gilda hvað 

skólastjórinn segir, það er gjörsamlega alveg ómögulegt að mati þeirra 

kennara ... “ sem eru óánægðir með stjórn skólans. Dísu virðist sem 

skólastjórinn hafi ekki verið nógu öruggur og þar af leiðandi misst traust 

margra kennara og þá helst kvenkennara. 

Ég finn stundum til óöryggis skólastjórans. Ég held að hún hafi 

stundum tilfinningu fyrir þeim neikvæðu straumum sem þarna 

krauma í ákveðnum hópum. Hún verður stressuð, endurtekur sig 

mikið, tafsar og það getur verið erfitt að hlusta á hana.  

Dísu virðist sem neikvætt umtal klíkunnar hafi haft ólík áhrif á nýju 

skólastjórana. Karlkyns skólastjórinn sýndi „ekki miklar tilfinningar“ og hélt 

áfram að stjórna skólanum eins og ekkert hefði í skorist. Kvenkyns 

skólastjórinn virtist aftur á móti öryggislausari og „stressaðri“. Dísu finnst 

athyglisvert að í báðum skólunum voru eingöngu kvenkyns kennarar í þessum 

neikvæðu klíkum. Það var eins og karlkyns kennararnir gerðu sér ekki grein 

fyrir spennunni eða létu sig hana engu varða og tóku ekki þátt í klíkunum. 

Dísa er viss um að það fari mikið eftir persónuleika hvort tekst að 

byggja upp traust. Hún telur að skólastjóri þurfi að hafa faglega þekkingu, 

hann geti sýnt samkennd, unnið með kennurunum og stjórnað með þeim. 

Hann þarf að hafa mikla faglega þekkingu. Hann þarf að geta 

sett sig í spor annarra.  Þú þarft að vinna á gólfinu með öllum 

hinum, jafnfætis. ... Þú getur sko ekki staðið á stalli fyrir ofan 

og stjórnað til þeirra niður á við.  Þetta er samvinna fyrst og 
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síðast.  Það á enginn að vera hræddur við að banka upp á og 

fá viðtal. ... Þér á að geta liðið vel í návist hans.  

Dísa telur að nýr skólastjóri geti notað svipaðar aðferðir til að afla sér 

trausts foreldra og hann noti til að ná trausti starfsmanna skólans. Hún 

segir að mikilvægt sé að hann gefi foreldrum tækifæri til að kynnast sér og 

upplýsi þá um fyrri störf og reynslu. Einnig telur hún mikilvægt að foreldrar 

viti að skólastjóranum sé umhugað um velferð allra nemenda, að hann sé 

til staðar þegar foreldrar eða nemendur þurfi á honum að halda og sé 

sýnilegur. Hann þurfi að vera góður í mannlegum samskiptum, 

þolinmóður, hlýlegur, sanngjarn, kunna að hlusta, vera fær um að setja sig 

í spor annarra og biðjast afsökunar þegar hann hefur rangt fyrir sér. 

Að lokum talar Dísa um áhuga. Með því að sýna skólastarfinu, 

nemendum og starfsfólki áhuga muni skólastjóranum takast að virkja 

fólkið og skapa sameiginlegan áhuga allra starfs¬manna skólasamfélagsins. 

4.2 Samantekt 

Þegar helstu niðurstöður rannsóknarinnar eru dregnar saman má sjá að 

töluvert samræmi er í áherslum viðmælenda varðandi hvað skiptir máli við 

uppbyggingu trausts í skólasamfélaginu. Tafla eitt sýnir þá þætti sem 

viðmælendur lögðu mesta áherslu á hvað þetta varðar. Niðurstöðurnar 

benda til þess að kennarar séu nokkuð sammála um hvaða hæfileikum nýir 

skólastjórar þurfi að vera búnir og hvað hefur áhrif á hversu vel tekst að 

ávinna sér traust. 

Samkvæmt niðurstöðum rannsóknarinnar er nauðsynlegt fyrir nýjan 

skólastjóra að byggja upp traust meðal starfsmanna skólans áður en hann 

fer út í breytingar á skólasamfélaginu. Allir þátttakendur rannsóknarinnar 

telja einnig mikilvægt að nýr skólastjóri gefi sér tíma til að kynnast 

skólasamfélaginu, starfsfólki þess, hefðum og gildum áður en hann fer út í 

breytingar eða að mynda sér skoðanir á því hverju þurfi að breyta. Þeir 

benda á að án stuðnings og samvinnu við kennara sé ekki hægt að gera 

árangursríkar breytingar á skólastarfinu.  

Að mati viðmælenda getur skólastjórinn byggt upp traust með því að vinna 

með starfsfólkinu og vera meðal þess í daglegum önnum. Þegar hann tekur við 

stjórn skóla þarf hann að sýna samkennd, kunna að hlusta, vera aðgengilegur, 

virða skoðanir annarra og gera sér far um að sýna í verki að hann hafi áhuga á 

starfi skólans. Tíminn sem viðmælendur töldu að skólastjórinn þyrfti til að átta 

sig á skólaumhverfinu er að minnsta kosti eitt ár. Á þeim tíma þarf skólastjórinn 

að fylgjast vel með öllu sem fram fer í skólanum, gera sér far um að kynnast 
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starfsmönnum skólans og fá fólkið með sér. Áður en hann getur farið út í 

breytingar verður hann að hafa  góð rök fyrir þeim og framkvæma þær síðan í 

samvinnu við starfsfólkið í skólanum. 

Tafla 1 Þættir sem viðmælendur telja að hafi áhrif á uppbyggingu trausts nýs 
skólastjóra. 

Þættir sem allir 
viðmælendur töldu mikilvæga 

Þættir sem helmingur viðmælenda 
töldu mikilvæga 

 Gefa sér tíma til þess að 

kynnast skólasamfélaginu, 

gildum og hefðum þess áður 

en farið er út í breytingar. 

 Vinna með starfsfólkinu og 

vera meðal þess í daglegum 

önnum. 

 Kunna að hlusta. 

 Hafa kennslureynslu. 

 Sýna hjartahlýju og kærleik í 

umgengni við starfsfólk, 

vera „móðurstjórnandi“. 

 Sýna samkennd. 

 Dreifa verkefnum jafnt á milli    

starfsmanna. 

 Vera til staðar. 

 Vera skipulagður. 

 Kunna að hrósa. 

 Vera góður í mannlegum 

samskiptum. 

 Vera heiðarlegur. 

 Vera rökfastur. 

 Vera vinnusamur. 

 Standa við ákvarðanir. 

 Vera samkvæmur sjálfum sér. 

 Mæta snemma á morgnanna. 

 Takast á við vandamál. 

 Vera trúverðugur.  

 Vera vel til fara, snyrtilegur. 

 Fylgjast með. 

 Fá fólkið með sér. 

 Gera breytingar með starfsfólkinu. 

 Treysta öðrum. 

 Hafa jafnaðargeð. 

 Vera sýnilegur. 

 Vera faglegur. 

 Standa með kennurum. 

 Vera hreinskilinn. 

 Sýna umhyggju. 

 Fyrirgefa mistök. 

Allir viðmælendurnir töldu mikilvægt að skólastjórinn hefði kennslu-

reynslu til þess að vera fær um að skilja skólastarfsemina. Ástæðuna töldu 

þeir meðal annars vera sérstöðu starfseminnar sem fram fer í skólanum 

ásamt nauðsyn þess að þekkja dagleg störf kennara. 
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Mikilvægi þess að skólastjórinn komi fram við allt starfsfólkið af 

virðingu kemur mjög greinilega fram í viðtölunum. Kennararnir tala um að 

hann þurfi að sýna hjartahlýju og kærleik í umgengni við starfsfólkið. Hann 

þarf að vera einhverskonar „móðurstjórnandi“ sem hefur umhyggju fyrir 

nemendum, starfsfólki og starfi skólans. 

Viðmælendum er tíðrætt um að mannkostir og samskiptahæfileikar nýs 

skólastjóra skipti miklu máli þegar hann byggir upp traust innan 

skólasamfélagsins. Hann þarf að geta treyst öðrum.  Ef hann er ekki fær um að 

treysta öðrum þá mun enginn treysta honum. Kennarar þurfa að vera öruggir 

um að  hann standi með þeim þegar upp koma vandamál og að hann fyrirgefi 

mistök. Hann þarf að búa yfir jafnaðargeði, vera ákveðinn, hreinskilinn og fær 

um að taka faglega á þeim vandamálum sem upp koma.  

Greinilegt er að viðmælendum finnst einnig mikilvægt að skólastjórinn 

sé sýnilegur og að hægt sé að ná í hann þegar þörf krefur. Í þessu 

sambandi telja þeir mikilvægt að hann sé í skólanum í frímínútum og í 

hádeginu þegar kennarar eru ekki að kenna inni í skólastofu. Einnig telja 

viðmælendur mikilvægt að skólastjóri hafi ákveðinn viðtalstíma sem 

kennarar geti nýtt. 

Tafla 2 Þættir sem viðmælendur telja að geti valdið vantrausti  

Þættir sem valda vantrausti Þátttakendur 

Byrja strax að breyta/breyta án þess að hafa fólkið með sér A,  B,  C,  D 

Gera eitthvað án rökstuðnings/grípa fram í án rökstuðnings C,  D 

Segja ósatt D 

Vera með yfirgang, stjórna með harðri hendi, líta niður á 

starfsmenn, stjórna ofan frá (ekki með samvinnu) 

A, C, D 

Kasta ábyrgðinni of mikið yfir á aðra/hlaða of miklu á sömu 

starfsmennina 

B, C 

Brjóta niður einstaklinga/vera með leiðinleg tilsvör A, C 

Loka sig af, vera ekki með fólkinu  A, B 

Viðmælendur tala um kennaraklíkur sem geta myndast þegar nýr 

skólastjóri tekur við stjórn skóla. Þeir telja að slík klíkumyndun geti haft 

neikvæð áhrif á uppbyggingu trausts. Í viðtölunum kemur fram að helstu 

ástæður fyrir klíkumyndunum séu öryggisleysi, skortur á upplýsingum, 
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öfund og óánægja með val á fólki í stjórnunarstöður. Í tveimur skólum 

voru bæði karlar og konur í klíkunum en í einum skólanum tóku eingöngu 

kvenkennarar þátt í klíkunni. Svo virtist sem karlkyns kennarar tækju ekki 

þátt í  neikvæðum umræðum og héldu sig fyrir utan klíkumyndun. 

Þegar þátttakendurnir voru spurðir hvað nýr skólastjóri mætti alls ekki 

gera kom fram að þeir telja að hann megi ekki fara út í breytingar án þess 

að hafa stuðning fólksins. Hann má heldur ekki vera með yfirgang, líta 

niður á starfsfólkið eða stjórna ofanfrá án samráðs við annað starfsfólk. 

Einnig telur helmingur viðmælenda að þótt mikilvægt sé að skólastjórinn 

deili verkefnum á alla starfsmenn þá þurfi hann að gera það rétt. Hann 

verður að varast að hlaða of mörgum verkefnum á aðra þannig að 

kennararnir hafi það á tilfinningunni að hann sé að hlífa sjálfum sér. Þá er 

mikilvægt að hann dreifi verkefnum jafnt á starfsmenn. Tafla tvö sýnir þá 

þætti sem viðmælendur töldu að gætu helst valdið vantrausti. 

Eins og fram kemur hér að framan hefur mannlegi þátturinn greinilega 

mikil áhrif á það hvort nýjum skólastjóra tekst að byggja upp traust innan 

skólasamfélagsins. Þá þarf hann að vera faglegur og fær um að skapa 

jákvæða skólamenningu þar sem starfsmönnum er sýnt traust.  Samkvæmt 

niðurstöðum rannsóknarinnar eru kennarar öruggir í starfi þegar þeir vita 

að hægt er að treysta skólastjóranum og að hann vinni með starfsfólkinu 

þannig að bæði nemendum, kennurum og öðru starfsfólki líði vel í 

skólanum. 
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5 Umræða 

Í þessum kafla verða niðurstöður rannsóknarinnar ræddar með hliðsjón af 

meginspurningu rannsóknarinnar ásamt tveimur undirspurningum er 

tengjast viðfangsefninu: 

 Hvernig ávinna nýir skólastjórar sér traust skólasamfélagsins? 

 Hvað telja kennarar mikilvægt í fari skólastjóra við uppbyggingu 
trausts? 

 Hver eru helstu mistök nýs skólastjóra sem geta haft neikvæð 
áhrif á uppbyggingu trausts? 

Dregnar eru ályktanir út frá þeim megináherslum sem komu fram í 

svörum kennaranna sem þátt tóku í rannsókninni. Rætt verður hvernig 

hugmyndir viðmælenda varpa ljósi á þætti í skólastarfinu sem hafa áhrif á 

uppbygginu trausts nýs skólastjóra. Kaflinn skiptist í þrjá undirkafla. Leitast 

er við að tengja niðurstöður rannsóknarinnar við fræðilega þekkingu um 

efnið sem gerð er grein fyrir í öðrum kafla ritgerðarinnar.   

5.1 Áður en farið er út í breytingar 

Upphaf stjórnunarferils í nýjum skóla hefur mikil áhrif á hvernig skólastjóra 

tekst að ávinna sér traust starfsmanna skólans. Þetta er sameiginleg 

niðurstaða allra viðmælenda sem þátt tóku í rannsókninni. Eins og fram 

kemur í kafla tvö er traust undirstaða skólasamfélagsins. Af þeim sökum 

telur Moore (2008) nauðsynlegt að skóla¬samfélagið einkennist af 

jákvæðu andrúmslofti og trausti á milli starfsmanna þegar farið er út í 

breytingar á skólastarfseminni.   

Stoll (1998) segir að skólamenning einkennist af sögu skólans, fólkinu í 

honum og hvernig starfsmenn skólans tengjast. Í niðurstöðum rannsóknar-

innar kemur skýrt fram að kennarar telja að breytingar í skólasamfélaginu 

geti aðeins átt sér stað þegar nýr skólastjóri hefur kynnt sér gildi, hefðir og 

væntingar skólastarfsmanna. Þessi vísbending gefur til kynna að ef 

skoðanir kennara samræmast ekki skoðun stjórnenda um hvað þarf að 

gera til að stuðla að umbótum muni ekkert breytast (Rúnar Sigþórsson 

o.fl., 2005).  
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Í svörum viðmælenda kemur fram nauðsyn þess að nýir skólastjórar 

læri hegðunarmynstrið sem stjórnar samskiptum innan skólans. Skóla-

menning grundvallast á gildum sem þróast hafa í skólasamfélaginu þannig 

að samstaða er um hvaða viðhorf ráða varðandi skilning, hugsun og 

tilfinningar við lausn vandamála (Schein, 20l0). Vegna áhrifa skólamenn-

ingar á allt skólastarf má ætla að ef nýr skólastjóri tekur sér tíma til þess að 

kynna sér reglur og gildi ¬menningar¬innar   sem einkennir starfsemi 

skólans muni hann átta sig á ástæðum fyrir atvikum og hegðun sem hann 

ella mundi ekki skilja eða mistúlka. Þannig getur hann komið í veg fyrir 

árekstra sem hafa slæm áhrif á uppbyggingu trausts.    

Sú skoðun viðmælenda að mikilvægt sé að gera sér grein fyrir að 

breytingar taka tíma er í samræmi við niðurstöður fræðimanna (Deal, 1999 

og Fullan, 2007) sem álykta að breytingar taki langan tíma og þróist í 

umhverfi þar sem fólk vinnur saman að lausn miserfiðra verkefna. 

Viðmælendur telja einnig mikilvægt að breytingar séu gerðar í samvinnu 

við skólastarfsmenn og færð rök fyrir þeim og hvaða afleiðingar þær hafi á 

starfsemi skólans fyrir nemendur og starfsmenn.  Þessi skoðun 

viðmælenda er í samræmi við hugmyndir Kochanek (2005) þegar hún segir 

að aukið traust í skólum hafi verið tengt við aukinn áhuga kennara. 

Kennararnir nefna einnig mikilvægi þess að byggja upp jákvætt samstarf 

þar sem traust ríkir á milli kennara og skólastjóra áður en farið er út í 

breytingar. Án samvinnu sem einkennist af trausti allra aðila eru litlar líkur á 

því að breytingaferlið verði árangursríkt og nái að festa rætur í skólastarfinu. 

Niðurstöður rannsóknar Jones (2007) á áhrifum styrkleika trausts á milli 

kennara og skólastjóra sýnir fram á mikilvægi trausts í skólastjórnun vegna 

áhrifanna sem það hefur á skólamenningu og andrúmsloftið í skólanum. Af 

þessu má álykta að velgengni nýs skólastjóra sé að mörgu leyti háð því hvernig 

honum tekst að afla sér trausts manna sinna og  byggja upp jákvæða 

skólamenningu með mönnum sem eru tilbúnir til að vinna saman að 

breytingum og ná sameiginlegum markmiðum.  

Það sem fram kemur hér að framan er í samræmi við niðurstöður 

rannsóknar Sun (2004) sem gerð var til að kanna áhrif skólastjóra á áhuga 

og stuðning við kennara. Niðurstöðurnar gefa til kynna að hollusta kennara 

við skólastjórann ráðist af gildismati þeirra og hvernig það fer saman við 

gildismat skólastjórans.  Þá kemur fram að æskilegt er að skólastjóri geri 

sér grein fyrir hvernig eigið gildismat hefur áhrif á hegðun hans og viðmót 

kennara. Af þessum sökum telur Sun (2004)  mikilvægt að skólastjóri 

tileinki sér umburðalyndi gagnvart gildismati þeirra kennara sem hann 

vinnur með. Ennfremur kemur fram í niðurstöðum rannsóknar Baldurs 
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Pálssonar (2010) að traust er mikilvæg forsenda fyrir árangri í skólastarfi. 

Þar sem gagnkvæmt traust ríkir á milli kennara og skólastjóra má skapa 

traustan grundvöll og góðar forsendur til þess að skóla¬stjórar nái fram 

eigin áherslum og markmiðum. Ætla má að niðurstöður rannsóknanna gefi 

til kynna nauðsyn þess að nýr skólastjóri þekki gildin sem einkenna 

skólastarfið, að þau séu í samræmi við hans eigið gildismat og að hann hafi 

áunnið sér traust kennara áður en farið er út í breytingar. 

5.2 Samanburður á viðhorfum kennara og skólastjóra 

Eru kennarar og skólastjórnendur sammála um hvernig nýir skólastjórar 

ávinna sér traust skólasamfélagsins? Til að leita svara við þeirri spurningu 

verða niðurstöður rannsóknarinnar bornar saman við niðurstöður sóknar 

Noonan o.fl. (2008). Eins og fram hefur komið voru viðmælendur í þessari 

rannsókn einungis kennarar en í rannsókn Noonan og félaga voru göngu 

tekin viðtöl við skólastjóra. Af þessum sökum telur höfundur áhugavert að 

bera þessar tvær rannsóknir saman til að kanna hvort samræmi sé á milli 

viðhorfa kennara og skólastjóra. Í báðum sóknunum er aðaláhersla lögð á 

að skilgreina traust og athuga þá þætti sem skipta máli við að byggja upp 

traust og viðhalda því. Þá er í báðum tilfellum notast við eigindlega 

rannsóknaraðferð þar sem rannsakandi tekur viðtöl við fólk sem segir frá 

eigin upplifunum. 

Eins og fram hefur komið er rannsókn þessi gerð í þeim tilgangi að 

varpa ljósi á hvernig nýr skólastjóri byggir upp traust meðal manna þegar 

hann tekur við stjórn skóla. Til þess að fá svör við því voru tekin viðtöl við 

fjóra íslenska kennara, úr fjórum mismunandi skólum.  Markmiðið var að 

fá fram sjónarmið þeirra um hvað væri mikilvægt við uppbyggingu trausts í 

skólasamfélaginu. 

Noonan og félagar (2008) gerðu rannsókn á eðli trausts og hvernig 

traust hefur áhrif á starf skólastjóra.  Til þess að athuga hvað skipti máli til 

að koma á trausti og viðhalda því og hvers vegna traust brestur, voru tekin 

viðtöl við tuttugu og fimm kanadíska skólastjóra. Þrátt fyrir mismunandi 

umfang rannsóknanna tveggja telur rannsakandi áhugavert að bera saman 

niður-stöður rannsóknanna til þess að athuga hvort kennarar og 

skólastjórar leggi áherslu á sömu þætti þegar byggja á upp traust innan 

skólasamfélagsins. 

Í ljós kemur að töluverð samsvörun er í niðurstöðum rannsóknanna. 

Bæði kennarar og skólastjórar telja að við uppbyggingu trausts sé vægt að 

kennarar viti við hverju er að búast, þekki viðbrögð skólastjórans, hvað 

hann segir og gerir, að skólastjórinn sýni heilindi, hafi samskiptahæfileika, 
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sé ábyrgur, sýni umhyggju og sé fær um að mynda tengsl við starfsmenn. 

Einnig telja báðir hóparnir mikilvægt að skólastjórinn sé góður hlustandi, 

hann vinni með starfsmönnum og efli jákvætt andrúmsloft sem einkennist 

af trausti, öryggi, gagnsæi og sameigin-legri ákvörðanatöku. 

Í viðtölum við kennara kom eingöngu fram skoðun þeirra á hlutverki 

skólastjóra við upp¬byggingu trausts í skólasamfélaginu en skólastjórar í 

rannsókn Noonan o.fl. (2008) benda á, að til þess að traust ríki í skólum 

verði bæði skólastjórar og kennarar að koma fram af heilindum og 

áreiðanleika. Hvergi  kemur fram í svörum kennara að mikilvægt sé fyrir 

skólastjórann að taka þátt í félagsstarfi starfsmanna skólans þrátt fyrir að 

skólastjórar telji það mikilvægt. Hugsanlega má álykta sem svo að svör 

kennara, þegar þeir segja að skólastjórinn þurfi að vera sýnilegur og meðal 

kennara, hafi sömu merkingu og þegar skólastjórar tala um þátttöku í 

félagsstarfi starfsmanna. 

Þegar rætt er um við hvaða aðstæður traust getur brostið virðist sem bæði 

kennarar og skóla¬stjórar sjái „sökudólginn“ hvor hjá öðrum. Kennarar telja 

að til að viðhalda trausti verði skólastjóri að standa við gefin loforð og bera 

aldrei persónulegar upplýsingar á milli starfsmanna. Kennarar tala einnig um 

að þegar skólastjóri missir stjórn á skapi sínu, er með yfirgang, stendur ekki við 

bakið á kennurum eða er ósanngjarn geti hann misst traust starfsmanna. Aftur 

á móti telja skólastjórar í rannsókn Noonan o.fl. (2008) að vegna persónulegra 

og faglegra áhrifa á traust, geti viðbrögð skólastjórans við lausn vandamála 

eða vegna viðfangsefna starfsmanna haft áhrif á traust. Hætta sé á að traust 

bresti ef einstaklingar taka hlutina of persónulega eða of alvarlega.  Taka má 

dæmi úr frásögn Dísu sem lýsir skólastjóranum sem missti stjórn á skapi sínum 

yfir atvikum sem hann var ósáttur við og „skammaði stanslaust“ kennarana. 

Þetta varð til þess að kennarar reyndu að fela mistök og skólastjórinn missti 

traust þeirra. Var það vegna þess að skólastjórinn var ósanngjarn eða var það 

vegna þess að kennarar tóku þessum atvikum of persónulega eða alvarlega? 

Samkvæmt Schein (2010) finnst undirmönnum tilfinningaleg viðbrögð 

skólastjórnenda sársauka-full og reyna þeir að forðast þau. Þetta á sérstaklega 

við þegar skólastjórar sýna tilfinningaleg merki um að þeim finnist 

mikilvægum gildum eða markmiðum þeirra misboðið. Að mati rannsakanda er 

mikilvægt að bæði kennari og skólastjóri reyni við erfiðar aðstæður að setja 

sig í spor hvors annars og umfram allt hafa stjórn á skapi sínu. 

Af niðurstöðum rannsóknanna má álykta að viðvera skólastjóra og að 

hann sé til staðar þegar kennarar þurfa á honum að halda sé mikilvægara 

en skólastjórar gera sér almennt grein fyrir. Samkvæmt niðurstöðum 

rannsóknar Noonan og félaga (2008) virðist sem skóla¬stjórar minnist ekki 
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á mikilvægi þess að þeir séu á staðnum en það er aftur á móti mjög 

áberandi í svörum þeirra kennara er þátt tóku í þessari rannsókn. 

Í lögum um íslenska grunnskóla segir að hlutverk skólastjórans sé að 

vera forstöðumaður skólans, stjórna honum, veita faglega forystu og bera 

ábyrgð á starfi skólans.  Hann á einnig að stuðla að samstarfi allra aðila 

skólasamfélagsins (Lög um grunnskóla nr. 91/2008). Af þessu má sjá að 

starf skólastjóra er umfangsmikið og í mörg horn að líta. Rannsakanda 

virðist sem áherslumunurinn, sem fram kemur hér að ofan,  hjá 

skólastjórum og kennurum sé að hluta til vegna anna skólastjórans. 

Reynsla kennara hefur sýnt fram á að oft á tíðum er erfitt að ná sambandi 

við skólastjóra vegna anna og ekki er hægt að treysta á að þeir séu til 

staðar þegar kennarar þurfa nauðsynlega á stuðningi þeirra að halda eða 

fá ráð vegna atvika er upp koma í skólastarfinu. 

Þrátt fyrir áherslumun í ýmsum málum sýna niðurstöður rannsóknanna 

að skólastjórar og kennarar eru að mestu leyti sammála um hvaða þættir 

eru mikilvægir þegar byggja á upp traust í skólasamfélaginu. Að mati 

rannsakanda endurspeglast viðhorf kennara og stjórnenda í  mismunandi 

reynslu þeirra út frá ólíkum sjónarhóli þegar rætt er um skólastjórnun og 

uppbyggingu trausts innan skólastofnana.   

5.3 Hæfni og mannleg samskipti   

Þegar spurt var um hvernig nýr skólastjóri afli sér trausts skólasamfélagsins 

varð viðmælendum  tíðrætt um að það sem skipti máli væri mannkostir, 

framkoma, hegðun og samskiptahæfileikar  hans. Í máli þeirra kemur 

einnig fram að nýr skólastjóri þarf að hafa leiðtogahæfileika sem 

einkennast af sjálfstrausti, sjálfsþekkingu og góðri sjálfsmynd. Svo virðist 

sem hæfni nýs skólastjóra, athafnir og tjáning hans, ásamt færni hans í 

mannlegum samskiptum vegi þyngst þegar kennarar gera upp við sig hvort 

hann sé traustsins verður. Þetta sjónarmið er í samræmi við niðurstöður 

fræðimanna. Bucher (2005) heldur því fram að góður stjórnandi hafi bæði 

góða sjálfsþekkingu og gott sjálfstraust. Brewster og Railsback (2003) telja 

að þótt skólastjóri vilji vel, en skorti hann nauðsynlega leiðtogahæfileika, 

sé ólíklegt að honum verði treyst. Þeir telja enn fremur að þá hafi hann 

ekki mikla möguleika á að byggja upp traust meðal starfsmanna.   

Viðmælendur telja að nýr skólastjóri þurfi að hafa marga hæfileika til þess 

að kennarar treysti honum. Hann þarf að vera: góðviljaður, hjartahlýr, 

hreinskilinn, heiðarlegur, sannsögull, skipulagður, góður í mannlegum 

samskiptum, áreiðanlegur, með gott jafnaðargeð, ábyrgur, áhugasamur, 

faglegur, sýnilegur, rökfastur, hvetjandi, sýna stuðning og samkennd, sýna 
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traust, vera sanngjarn, ákveðinn, eiga frumkvæði og  umgangast starfsmenn 

af virðingu. Allt eru þetta þættir sem viðmælendur telja mikilvæga þegar nýr 

skólastjóri ætlar að móta jákvæða skóla-menningu sem einkennist af trausti á 

milli starfsmanna og skólastjóra. Þessi skoðun virðist í stórum dráttum vera sú 

sama og fræðimenn hafa komist að (Brewster og Railsback, 2003, Tschannen-

Morgan, 2004, Kouzes og Posner, 2007 og Hoy og Miskel, 2008) þegar þeir 

segja að einstaklingar meti traust í samræmi við góðvild, heilindi, hreinskilni, 

áreiðanleika og fagmennsku stjórnenda. 

Einnig kemur fram í viðtölunum að skólastjórinn þarf að fylgjast vel 

með, hlusta á kennarana, hvetja þá áfram, leiðbeina þeim og hrósa þegar 

við á. Þetta er í samræmi við niðurstöður Redburn (2009) þar sem lögð er 

áhersla á mikilvægi þess að hlusta með athygli. Einstaklingar sem hlustað 

er á, hafi tilfinningu fyrir að þeir tilheyri hópnum, séu persónulega ábyrgir 

og viljugri að taka þátt í settum markmiðum.  

Lykilatriði er að skólastjórinn treysti samstarfsfólkinu til að vinna 

sjálfstætt og gera vel.  Ef hann er ekki fær um að treysta öðrum þá mun 

enginn treysta honum.  Eins og fram kemur í öðrum kafla ritgerðarinnar þá 

er þetta sjónarmið kennaranna í samræmi við kenningar fræðimanna 

(Skarlicki og Dirks, 2002, Kouzes og Posner, 2007, Noonan o.fl., 2008, Hoy 

og Miskel, 2008) sem segja að ef framkoma og athafnir stjórnanda 

einkennist af vantrausti gagnvart starfsmönnum sé ekki líklegt að honum 

takist að byggja upp traust samband við þá. Þeir álykta einnig að traust sé 

mikilvægur áhrifavaldur í lífi okkar allra og að skólastarfsmenn, sem sé 

treyst, séu viljugri til að taka áhættu í samstarfi við aðra sem grundvallast á 

trú þeirra á að sá hinn sami sýni velvild, áreiðanleika, hæfni, heilindi og 

hreinskilni. Því betur sem stjórnandi treystir starfsmönnum sínum og 

hlustar á þá því opnari verða þeir fyrir nýjungum.   

Það kemur skýrt fram í niðurstöðum rannsóknarinnar að til þess að 

kennurum líði vel og séu öruggir í starfi,  þurfi þeir að vita að skólastjórinn 

muni ávallt standa við bakið á þeim við erfiðar aðstæður.  Einnig töldu 

viðmælendur mikilvægt að skólastjóri kæmi, með athöfnum sínum, þeim 

skilaboðum til starfsmanna að mistök séu fyrirgefin og til að læra af. 

Kouzes og Posner (2007) segja að traust skólastarfsmanna til skólastjóra 

grundvallist á framkomu hans og því hvort hann veiti stuðning og sýni 

tillitssemi eða samkennd. Þetta staðfesta einnig niðurstöður rannsókna 

Kratzer (1997) og Bussey (2006) en þar segir að þegar kennarar vita að 

skólastjórinn treystir þeim og hann muni standa við bakið á þeim,  þá eru 

þeir tilbúnir að styðja hann í breytingaferli sem miðast við að gera skólann 

að betri skóla. 
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Svo virðist sem umhyggja fyrir starfsfólki og nemendum, samkennd, 

hæfileiki til að sýna væntumþykju og það að gefa sér tíma til að vera til 

staðar þegar kennarar hafa þörf fyrir að leita til skólastjóra, hafi sterk áhrif 

á það hvort kennarar treysti skólastjóranum eða ekki. Kouzes og Posner 

(2011) telja að gagnkvæmur vilji beggja aðila sé forsenda þess að traust 

myndist á milli leiðtogans og samstarfsmanna hans. Bryk og Scheider 

(2002) segja að persónulegt traust aukist ef einstaklingar skynji að öðrum 

sé ekki sama um þá. Þegar meðlimir skólasamfélagsins finna fyrir 

umhyggju, styrkir það félagslega stöðu þeirra og tengsl. Slík viðbrögð kalla 

á gagnkvæmni af þeirra hálfu sem efla persónuleg samskipti og traust.  

Allir viðmælendur þessarar rannsóknar kvörtuðu yfir tímaskorti 

skólastjóranna. Þeir vildu gjarnan að skólastjórar hefðu meiri tíma til að 

vera á meðal starfsfólksins og að kennarar gætu treyst á leiðsögn þeirra 

þegar á þarf að halda við nemendur eða annað sem upp kemur í 

skólastarfinu. Þetta rennur stoðum undir niðurstöður Barkar Hansen o.fl. 

(2008) sem benda til þess að vegna anna skólastjóra við hin ýmis verkefni 

finnist kennurum þeir vera fjarlægari en áður. Samkvæmt niðurstöðum 

Kouzes og Posner (2011) treystir fólk frekar þeim sem það þekkir. Þess 

vegna telja þeir að stjórnendur þurfi að leggja sig fram við að kynnast 

samstarfsmönnum sínum og gefa þeim tækifæri til að kynnast sér. Það 

gera þeir meðal annars með því að vera meðal starfsmanna og vera 

aðgengilegir. Miðað við niðurstöður rannsóknarinnar má ætla að vegna 

tímaskorts eyði nýr skólastjóri of litlum tíma meðal samstarfsmanna sinna 

til þess að efla persónuleg tengsl við þá. 

Að gera sér grein fyrir hópmyndunum í skólanum er talið eitt af 

lykilatriðum í árangursríkum breytingum (Fullan, 2007). Í niðurstöðum 

rannsóknarinnar kemur fram hvernig nýju skóla-stjórarnir tóku á 

klíkumyndun.  Kvenkyns skólastjóranum, sem Birna talar um, mistókst að 

brjóta niður neikvæðni vegna trúnaðar¬¬¬brests af hennar hálfu og kom það í 

veg fyrir að viðkomandi kennarar treystu henni. Kvenkyns skólastjóranum, 

sem Dísa segir frá, gekk vel í fyrstu en fór að missa traust þeirra í lok fyrsta 

ársins og náði hún ekki að ávinna sér traust kennaranna aftur. Svo virðist sem 

ástæðan fyrir minnkandi trausti hafi verið framkoma skólastjórans sem 

einkenndist af öryggis¬leysi. Aftur á móti má ætla að karlkyns skólastjóranum, 

sem Dísa segir einnig frá, hafi tekist að koma í veg fyrir áframhaldandi 

neikvæð áhrif klíkunnar. Með því að taka faglega á málum, án þess að taka 

hlutunum of persónulega, viðhélt hann trausti meirihluta kennara í skólanum. 

Kochanek (2005) telur að þegar mikil neikvæðni ríkir meðal einstakra kennara 

geti verið nauðsynlegt fyrir nýja skólastjóra að stokka upp starfsliðið til að 

mögulegt sé að byggja upp traust. 
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Niðurstöður þessarar rannsóknar benda til þess að nýr skólastjóri þurfi 

að koma eins fram við kennara, nemendur, foreldra og annað starfsfólk 

skólans til þess að byggja upp traust innan skólasamfélagsins. Í þessu 

sambandi var viðmælendum tíðrætt um mikilvægi þess að foreldrar væru 

upplýstir um starfsemi skólans, að þeir vissu að skólastjóranum væri 

umhugað um velferð hvers nemanda, að hann væri fær um að setja sig í 

spor annarra og sýna umhyggju, væri góður í mannlegum samskiptum, 

aðgengilegur, sýnilegur, ákveðinn og tæki á vandamálum sem upp koma í 

skólastarfinu og leysi þau. Í viðtölunum kemur fram að nemendur koma 

frá mismunandi heimilum þar sem farið er eftir ólíkum hefðum, gildum og 

reglum. Af þessum sökum telja viðmælendur mikilvægt að skólastjórinn sé 

fær um að skilja sjónarmið foreldra. Þetta sjónarmið viðmælenda er í 

samræmi við niðurstöður Kochanek (2005) þegar hún segir að grunngildi 

skólasamfélagsins ráði því hvaða aðferðir eru notaðar til að byggja upp 

traust og  að í skólum þar sem finna má aukið traust milli foreldra og 

kennara, ráðist stofnanatengsl af menntun og tekjum foreldranna. Þegar 

foreldrar sjá að skólastjórinn skilur þá og er umhugað um að finna lausn á 

vandamálum, séu meiri líkur á að foreldrar treysti honum til að stjórna 

skóla þar sem áhersla er lögð á velferð hvers nemanda. 

Það sem fram kemur hér að framan samræmist kenningum Sergiovanni 

(2006) um að skólastjórinn þurfi að vera sú fyrirmynd sem starfsfólkið geti 

borið virðingu fyrir og að framkoma hans, hvað hann segir og gerir, gefi 

starfsfólkinu vísbendingu um hvað er mikilvægt og dýrmætt í skólanum. Ef 

litið er yfir niðurstöður rannsóknarinnar ásamt niður¬stöðum fræði¬ 

manna má álykta að hæfni skólastjórans og færni hans í mannlegum 

samskiptum hafi mikil áhrif á hvernig til tekst að  byggja upp jákvæða 

skólamenningu sem einkennist af trausti og virðingu. Þessi niðurstaða 

staðfestir að hæfileikar skólastjóra til að stjórna skóla af réttlæti og 

skilvirkni ásamt hæfileikum hans í mannlegum samskiptum, hafi mikil áhrif 

á það hvernig nýjum skóla¬stjóra tekst að afla sér trausts starfsmanna 

skólasamfélagsins. 

Að mati rannsakanda er vert að velta fyrir sér hvernig leiðtogi skóla-

stjórinn þarf að vera til þess að vera fær um að byggja upp skólasamfélag 

sem einkennist af trausti á milli starfsmanna skólans. Samkvæmt 

niðurstöðum rannsóknarinnar þarf skólastjórinn að geta tekið faglega á 

vandamálum sem upp koma í skólastarfinu án þess að blanda saman því 

faglega og því persónulega. Einnig kemur fram að skólastjórinn þarf að 

sýna með framkomu sinni að hann hafi það mikið sjálfsöryggi að þó upp 

komi reiði hjá kennurum geti hann verið ákveðinn og leyst erfið mál án 

þess að það hafi áhrif á framkomu hans við kennara. Þessi niðurstaða er á 
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margan hátt í samræmi við niðurstöður fræðimanna. Schein (2010) segir 

að stjórnandi þurfi að vera undir það búinn að takast á við áhyggjur 

starfsmanna og styðja þá, jafnvel þótt fram komi reiði og andstaða.   

Viðmælendur telja mikilvægt að skólastjórinn standi við það sem hann 

segir og að hann rjúfi ekki trúnað starfsmanna. Samkvæmt Sergiovanni 

(2006) mun skólastjóri ekki njóta trausts þegar það sem hann segir stenst 

ekki. Framkoma hans, hvað hann gerir og segir, gefur starfsfólki 

vísbendingu um hvað skólastjóranum finnst mikilvægt og hverjar áherslur 

hans eru. Þá kemur fram í niðurstöðum þessarar rannsóknar að 

skólastjórinn þarf að stjórna á gagnsæjan hátt og gæta þess að kennarar 

séu vel upplýstir um áform hans og framtíðarsýn til þess að koma í veg 

fyrir öryggisleysi meðal starfsmanna skólans. Noonan og félagar (2008) 

komast að þeirri niðurstöðu að skortur á gagnsæi hafi neikvæð áhrif á 

traust. Skólastjórinn þarf að skilja mannlegt hegðun í hóp (Rodd, 2006) og 

gera sér grein fyrir þörfum hópsins í heild, jafnframt því að skilja þarfir 

einstaklinganna í hópnum (Gold, 1998).   

Sú skoðun þátttakenda að mikilvægt sé að kennarar þekki áform 

skólastjórans og að skóla¬stjórinn komi réttum skilaboðum til starfsmanna 

er í samræmi við kenningar Schein (2010). Hann leggur áherslu á að 

stjórnendur komi skýrum skilaboðum til starfsmanna um forgangs¬röðun, 

markmið og væntingar. Þegar skilaboðin eru ekki skýr verða starfsmenn-

irnir öryggislausir sem getur leitt til myndunar undirhópa meðal þeirra. 

Hugmyndir viðmælenda um hvernig nýir skólastjórar ávinna sér traust 

skólasamfélagsins og hvaða eiginleikum þeir þurfa að vera gæddir eru í 

samræmi við lýsingar á þjónandi leiðtoga. Eins og fram kemur í kafla tvö er 

þjónandi leiðtogi samkvæmt kenningum Grennleaf (1970) fyrst og fremst 

þjónn annarra. Þjónandi leiðtogi hefur í upphafi vilja til að þjóna öðrum 

sem þróast yfir í að vilja veita forystu. Þjónandi leiðtogi leggur fyrst og 

fremst áherslu á að sinna þörfum þeirra sem hann þjónar. Í svörum 

viðmælenda rannsóknarinnar kemur fram að skólastjórinn þarf að vera 

fær um að sýna samkennd, hvatningu, traust, hreinskilni og umhyggju til 

þess að kennarar geti treyst honum. Þessi eiginleikar eru í samræmi við 

lýsingu Greenleaf (1970) á þjónandi leiðtoga. Hann getur sett sig í spor 

annarra og verið næmur fyrir þörfum starfsmanna sinna og er þar af 

leiðandi fær um að sýna samkennd.  

Skýrt kemur fram í niðurstöðum rannsóknarinnar að kennarar telja 

mikilvægt að skólastjórinn sé tiltækur þegar þörf er á, að hann sé sáttur 

við sjálfan sig, treysti starfsmönnum sínum og trúi því að þeir vinni 

samviskusamlega. Þessir eiginleikar eru einnig í samræmi við lýsingar 
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Greenleaf (1970) á þjónandi leiðtoga. Svo virðist sem viðhorf kennara til 

árangursríkrar skólastjórnunar séu í samræmi við niðurstöður rannsókna 

sem sýnt hafa fram á árangur  í rekstri stofnana  þar sem stjórnun 

einkennist af þjónandi forystu (Kasun, 2009). Að mati rannsakanda lýsir 

hugtakið þjónandi forysta vel hugmyndum kennara um það hvernig forysta 

er árangursríkust ef byggja á upp og viðhalda trausti í skólasamfélaginu. Af 

ofansögðu má álykta að skólastjóri sem er þjónandi leiðtogi hafi til að bera 

þá eiginleika sem nauðsynlegir eru til þess að geta aflað sér trausts 

skólastarfsmanna og byggt upp jákvæða skólamenningu sem einkennist af 

áhuga og samvinnu allra skólastarfsmanna. 

Eins og fram hefur komið byggjast niðurstöðurnar á reynslu og 

frásögnum kvenkyns grunnskóla-kennara. Þær telja að til þess að öðlast 

traust skólasamfélagsins þurfi nýr skólastjóri að gefa sér tíma til þess að 

kynnast hegðunarmynstri, gildum, hefðum og væntingum 

skólastarfsmanna áður en farið er út í breytingar. Kennurum finnst 

mikilvægt að skólastjórinn sé oftar til staðar og styðji við bakið á þeim. 

Niðurstöður benda á hinn bóginn eindregið til þess að kennurum finnist 

sem skólastjórar séu oft á tíðum í of mikilli fjarlægð frá kennurum vegna 

anna við önnur verkefni. Þá benda niðurstöðurnar til þess að persónuleiki, 

sjálfsöryggi, umhyggja og hvort skólastjórinn taki faglega á málum hafi 

áhrif á það hvernig nýjum skólastjóra tekst að afla sér trausts skóla-

samfélagsins.
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6 Lokaorð 

Rannsókn þessi var gerð í þeim tilgangi að leita svara við rannsóknar-

spurningunni: Hvernig ávinna nýir skólastjórar sér traust skólasam-

félagsins?  Markmið hennar er að rannsaka hvernig kennarar telja að nýr 

skólastjóri ávinni sér traust skólastarfsmanna. Athygli rannsakanda 

beindist að reynslu og viðhorfum kennara sem hafa kynnst mismunandi 

áherslum stjórnenda þegar þeir taka við stjórn skóla.   

Helstu niðurstöður rannsóknarinnar benda til þess að nýr skólastjóri 

þurfi að byggja upp traust meðal skólastarfsmanna áður en hann fer út í 

breytingar. Hann þarf enn fremur að stuðla að jákvæðu andrúmslofti sem 

einkennist af trausti, virðingu, dreifðri ábyrgð, samstöðu og samvinnu. 

Kennarar sem þátt tóku í rannsókninni eru nokkuð sammála um hvaða 

þættir hafa áhrif á það hvernig nýjum skólastjóra tekst að efla traust í 

skólasamfélaginu. Greinilegt er að hæfni skólastjórans, athafnir og tjáning 

hans ásamt hæfileikum hans í mannlegum samskiptum vega þungt þegar 

hann tekur við stjórn skóla. Hæfileiki skólastjórans til að treysta 

starfs¬mönnum, sýna þeim umhyggju og samkennd ásamt því að vera til 

staðar þegar kennarar þurfa að leita til hans, virðist hafa mikil áhrif á það 

hvort kennarar treysta skólastjóranum eða ekki. En hvernig ávinnur nýr 

skólastjóri sér traust skóla¬samfélagsins? Helstu niðurstöður þessarar 

rannsóknar gefa til kynna að hann geri það með því að gefa sér tíma til 

þess að kynnast gildum, markmiðum og starfsmönnum skólans áður en 

farið er út í breytingar í skólastarfinu ásamt því að vera þjónandi leiðtogi 

sem er einkennandi fyrir það sem kallað er þjónandi forysta. Það sem helst 

einkennir þetta afbrigði forystu er í þessu sambandi þegar traust myndast í 

garð skólastjóra sem þjónar starfsmönnum skólans þannig að þeir 

viðurkenna hann sem leiðtoga.       

Þrátt fyrir hugsanlegar takmarkanir rannsóknarinnar vegna fámenns 

úrtaks og að eingöngu voru tekin viðtöl við kennara eru niðurstöður 

hennar að mörgu leyti í samræmi við niðurstöður viðameiri rannsókna sem 

gerðar hafa verið um mikilvægi trausts í skólasamfélaginu. Til að fá frekari 

upplýsingar gæti verið áhugavert að hafa úrtakið stærra og fjölbreytilegra. 

Þá væri til dæmis hægt að bera saman viðhorf nýútskrifaðra, reynsluminni 

kennara og þeirra sem unnið hafa undir stjórn margra skólastjóra. 
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Eins og fram kemur í inngangi þessarar  ritgerðar tengist áhugi 

rannsakanda, á mikilvægi trausts í stjórnun, hugleiðingum hennar um það 

hvernig nýr skólastjóri stuðlar að sem bestu samstarfi við alla aðila 

skólasamfélagsins til að ná fram jákvæðum breytingum  og framförum í 

skóla¬starfi. Til að það takist þarf skólastjórinn að hafa traust kennara því 

án þess fær hann ekki stuðning þeirra og án stuðnings kennara verða 

engar breytingar. Það er von rannsakanda að niðurstaða þessarar 

rannsóknar nýtist í umræðunni um mikilvægi trausts í skólasamfélaginu 

ásamt því að vera nýjum skólastjórum til gagns við uppbyggingu trausts er 

þeir taka við stjórn skóla. 
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Viðaukar 

Viðauki 1 

Viðtalsspurningar: 

 Hvernig upplifðir þú breytingarnar við skólastjóraskiptin? 

 Hvernig brugðust kennarar við? 

 Hvernig telur þú að skólastjórar byggi upp traust innan 
skólasamfélagsins? 

 Hvað gerir skólastjórinn rétt? 

 Hvað gerir skólastjórinn rangt? 

 Hvernig fer skólastjóri að því að yfirvinna þá þröskulda sem 
mæta honum þegar hann tekur við stjórn nýs skóla? 

 Hvernig viðheldur skólastjóri traustinu? 

 Á hverju byggist traust? 

 Við hvaða aðstæður getur traust brostið? 

 Er eitthvað sem þú vilt bæta við að lokum? 
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Viðauki 2 

Beiðni til kennara um þátttöku 

Sæl 

Tilgangur þessa tölvupósts er að leita eftir aðstoð þinni við gerð 

rannsóknar sem ég er að vinna vegna M.Ed. - náms míns við Háskóla 

Íslands í stjórnunarfræði menntastofnana.   Rannsóknin felst í því að kanna 

viðhorf kennara um hvernig nýr skólastjóri byggir upp traust innan 

skólasamfélagsins.  Einnig verður leitast við að fá ályktun kennara á því 

hvað nýr skólastjóri þarf að forðast þegar hann tekur við stjórn skóla.  

Rannsóknin fer þannig fram að ég tek viðtal við fjóra kennara úr fjórum 

mismunandi skólum.  Ég mun styðjast við nokkrar grunnspurningar en að 

öðru leyti er komið undir þátttakendum hvaða áherslur skipta mestu máli í 

þessu sambandi. 

Nöfnum verður breytt svo ekki verði hægt að bera kennsl á þátttakendur.  

Fyllsta trúnaði og nafnleyndar er heitið og að úrvinnslu lokinni verður  

persónulegum skjölum og hljóðskrám eytt.  

Vegna búsetu minnar erlendis þurfa viðtölin að fara fram í nóvember því 

þá verð ég stödd heima á Íslandi.  Mér þætti vænt um að heyra frá þér 

sem fyrst. 

Með fyrirfram þökk. 

Bestu kveðjur, 

Guðrún Matthíasdóttir 
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