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Agrip

Sidustu dratugir 20. aldar og pad sem af er peirri 21. hefur verid kallad timi
alpjédavadingar. Timabilid einkennist af vaxandi alpjédlegum samskiptum
og taekninyjungum sem leitt hafa til vidari synar 4 umhverfid og upplausnar
vidtekinna gilda og hefda. Breytingarnar hafa haft mikil ahrif 4 islenska
grunnskéla, enda syna samanburdarrannséknir ad fisland er eitt
alpjédavaeddasta land i heimi. Rannséknir benda einnig til ad islenskt
skolastarf hafi ekki fyllilega nad ad adlagast breytingunum. Forysta er
grundvallarpattur i pvi ad breytingar innan stofnana nai fram ad ganga.

Menntastofnanir 4 timum alpjédavaedingar bera einkenni opinna
félagskerfa. | opnum félagskerfum einkennist starfid af samskiptum. |
ritgerdinni er fjallad um kenningar sem leggja aherslu & samskipti sem
grundvallarpatt i forystu i natimaskodlastarfi. Kenningarnar byggja fyrst og
fremst @ margbreytileika, heidarleika og djupum samskiptum og syna
hvernig vinna mad med einkenni alpjédavaedingarinnar & grundvelli peirra
gilda. Hugtokin sem par eru 16g0 eru til grundvallar eru heidarleg tengsl og
opid hjarta.

[ ritgerdinni er skyrt frd rannsékn par sem skélastjérar i islenskum
grunnskoélum eru spurdir hvort peir beiti adferdum sem moétast af stjéornun
eda forystu i storfum sinum. Leitad var visbendinga um hvort paer adferdir
sem islenskir skélastjorar beita i forystu i grunnskdélum geti maett krofum
skolastarfs i alpjédasamfélagi. Gagna var aflad med meginlegum
rannsoknaradferdum. Sendir voru spurningalistar til allra skoélastjora i
grunnskélum & fslandi. Nidurstddurnar syna ad islenskir skdlastjorar beita
fiolbreyttum forystuadferdum en hneigjast pé fremur til forystu en
stjornunar. beir leggja mikla dherslu & heidarleika og pvi er forysta peirra vel
til pess fallin ad leida skéla @ timum alpjédavaedingar. Visbendingar komu
fram um ad islenska skdlastjora skorti forystuadferdir til ad taka &
samskiptavanda og fa starfsfélk til ad takast a vid flokin vandamal.
Nidurstadan er su ad i pvi geeti vandi islenskra grunnskéla vid ad adlagast
umhverfi alpjodaveedingar verid falinn.



Abstract

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

The period spanning the last decades has been called the Time of
Globalization. This period is characterized by increasing international
communication and technological advances that have led to a wider
understanding of the environment and the dissolution of accepted values
and traditions. These changes have had effect on Icelandic elementary
schools, as evidenced by comparative studies showing that Iceland is one of
the most globalized nation in the world. Studies have also shown that the
Icelandic school system has not managed to adapt fully to these changes.
Leadership is the basis for successful change within institutions.

Educational institutions in the time of globalization bear characteristics
of an open social system where the work is characterized by
communication. In the current report theories emphasizing communication
as a basis for leadership within the education system will be discussed.
These theories are based on diversity, honesty and trust and they show
how the characteristics of globalization can be used as a basis for these
values. The concepts that are here used as a foundation are "pure
relationship" and an "open heart".

In the current report a study will be described in which all school
principals in Icelandic elementary schools are asked whether they use the
methods prescribed by management or leadership in their work. Indications
of whether the methods could meet the demands of education in an
international community. Data was collected with quantitative research
methods. The results show that Icelandic elementary school principals use a
variety of leadership methods but tend toward leadership rather than
management. They place heavy emphasis on honesty, thus their leadership
is an appropriate means to direct schools in the time of globalization. Some
indications suggest that Icelandic principals may lack proficiency with
leadership methods for dealing with communication problems and inducing
employees to tackle difficult problems. The conclusion is that this could
explain the difficulties experienced by Icelandic elementary schools in
adapting to the environment of globalization.
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1 Inngangur

i upphafi 21. aldar hafa ordid miklar breytingar & islensku samfélagi, sem
6hjakveemilega hafa haft ahrif & starf | islenskum grunnskdlum
(Adalndmskra gunnskdla, 2011). Miklar breytingar gera krofu til skélans um
ad adlagast breyttum adsteedum. Rannsdknir benda til pess ad breytingar
sem rekja megi beint eda ébeint til alpjédaveedingar hafi valdid miklu alagi 4
grunnskola, jafnt 4 kennara sem skélastjérnendur (Amalia Bjornsdottir,
Borkur Hansen og Olafur H. Jéhannsson, 2006; Arna H. Jénsdéttir, 2009;
Ball, 1987; Hoy og Miskel, 2008; Hronn Rikhardsddttir, 2006a; Sergiovanni,
2005; Williams, 2005).

A sidustu drum hefur préun samfélaga i heiminum hefur verid i &tt til
alpjédavaedingar. Samanburdarrannséknir hafa synt ad & islandi hefur
bréunin verid hréd og nylegar nidurstédur syna ad island er eitt
alpjédaveeddasta land i heimi (Stefdn Olafsson og Kolbeinn Stefansson,
2005). Helstu einkenni alpjédaveedingar eru fjolbreyttari mannleg tengsl,
upplausn vidtekinna gilda og hefda og vidari syn &8 umhverfid (Giddens,
1999; Scholte, 2005; Stefan Olafsson, 2008; Stefan Olafsson og Kolbeinn
Stefansson, 2005). Forysta i alpjédasamfélagi er spennandi vidfangsefni og
fioldi rannsékna og kenninga i forystu hefur farid ort vaxandi sidasta
aratuginn (Gardner, Lowe, Moss, Mahoney og Cogliser, 2010).

Kenningar um stofnanir og forystu hafa verid i endurskodun hin sidari ar
og hafa freedimenn faert sannfeerandi rok fyrir pvi ad hefébundnar
stofnanakenningar sem byggja & beinni styringu, stigveldi og fostu skipulagi
geti ekki endurspeglad pad starf sem unnid er i menntastofnunum i
nutimasamfélagi (Ball, 1987; Endres, 2007; Hoy og Miskel, 2008; Pillay,
2004; Sergiovanni, 2005; Uhl-Bien, Marion og McKelvey, 2007; West, 1999).
[ umhverfi alpjédavaedingarinnar hefur losnad um vidteknar hefdir og reglur
i samfélaginu og pvi er meiri haetta & ad vidvarandi 4atdk og
menningardrekstrar nai tok a stofnunum en i samfélégum par sem
menningin er einsleitari (Ball, 1987; Giddens, 1999; Pillay, 2004a).

1.1 Ahugi & vidfangsefninu

Eg byrjadi ad kenna pegar ég var innan vid tvitugt og starfadi innan islenska
grunnskoélakerfisins i meira en aratug. Fyrst sem kennari og sifan sem
deildarstjori. Arid 2003 var ég hluti af priggja manna teymi sem sérhaefdi sig
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i kenningum norska préfessorsins Dan Olweus um einelti i skélum (Olweus,
2002). Olweus hafdi rannsakad einelti i yfir 30 ar og métadi kenningar sem
notadar eru vida um heim til ad na tékum 3 einelti i skélum. Unnid er gegn
einelti og andfélagslegri hegdum med pvi ad endurskipuleggja pad
félagslega umhverfi sem fyrir er, styrkja og virkja hépinn en veita peim sem
vinna gegn heildarhagsmunum minni athygli. Sannfaering og virkni
bekkjarkennarans eru mikilvaegir paettir i innleidingu hugmyndafraedinnar.
Bekkjarkennari parf ad senda skyr skilabod, kenna og pjalfa nemendur i
adferdafraedinni og skipuleggja taekiferi til umbunar. Teymid sa um
innleidingu og pjalfun  starfsmanna og stjornadi framkvaemd
adgerdadeetlunar.

Eg hélt utanum um starfid i nokkur ar og styrdi adgerdum pegar grunur
um einelti kom upp. [ peirri vinnu fér ég smatt og smatt ad beina sjéonum
minum ad starfsmannahdpnum, hvernig einstaklingar nadlgudust verkefnin,
hvada vidhorf peir h6fdu og hvernig samskipti voru innan hépsins. Eg for ad
velta fyrir mér hvers vegna verkefni med skyr markmid og akvedinn tilgang
nadu ekki fram ad ganga og hvers vegna vinnubrogd sem litu Ut fyrir ad vera
rétt og arangursrik baru ekki drangur. [ kjolfarid for ég ad velta fyrir mér
hvernig haegt veeri ad ndlgast raunveruleg vidhorf kennara til verkefna,
hvernig seetta meetti dlikar lifsskodanir og hvernig einfalda maetti atok i
starfsmannahépnum. Eg var sannferd um ad ef pad teekist maetti auka
arangur af adgerdum gegn einelti i skélanum.

Vangaveltur minar fengu fraedilegt inntak pegar ég byrjadi i
stjornunarnami vid Haskdla Islands. | einu af fyrstu ndmskeidunum kom
Arna H. Jénsdéttir lektor vid Menntavisindasvid Héskéla [slands og kynnti
rannsokn fra 2008 um &atok i starfsmannahdpi leikskdla. Arna rannsakadi
m.a. hvernig podlitisk 4ték moéta menninguna, hvernig pau birtast i
samskiptum yfirmanna og undirmanna og hvada adferdir leikskdlastjori
notadi til ad takast @ vid atokin i leikskdlastarfinu. Rannséknarnidurstodur
gafu til kynna ad vidvarandi atok attu sér stad innan leikskdlans milli élikra
menningarafla og stjérnunaradferda sem valda nokkurs konar
menningararekstri (e. culture crash) innan leikskélans. Atékunum fylgir
styring (e. manipulation) sem birtist i ymsum myndum s.s. i pdggun,
balingu, atékum, upplifun félks a valdaleysi innan stofnunarinnar og
upplifun a pvi ad sérfreedipekking og sérhaefing peirra vaeri vannytt (Arna H.
Jénsdottir, 2009).
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1.2 Fraedilegar kveikjur

Forysta (e. leadership) og stjérnun (e. management) eru hugtok sem notud
eru til ad lysa atferli peirra sem styra atburdum i ségu og samfélagi. |
almennri umraedu eru hugtokin samofin, pau skarast ad sumu leyti, en hafa
lika sin sérkenni. | kenningum um forystu og stjérnun hafa fraedimenn
einnig tekist 4 um hvernig drangursrikast sé ad skilgreina hugtokin. Upphaf
umraedunnar ma rekja til attunda dratugs sidustu aldar pegar Zaleznik
(1992) hélt pvi fram ad hlutverk leidtoga (e. leaders) og stjérnenda (e.
managers) veeru i grundvallaratridum 6lik. Stjérnandi beitir skilgreindum
rokreenum lausnum en leidtogi leitar lausna og stydur vid nyjar hugmyndir
og breytingar. | pessari ritgerd er notast vid skilgreiningu Kotters (1996) &
hugtdkunum en su skilgreining endurspeglar skilning margra annarra
freeimanna 4 pessum hugtokum (Kotter, 1996; Mintzberg, 1989; Yukl,
2002; Zaleznic, 2004).

Med nami til meistarapréfs i stiornun menntastofnanna lauk ég diplému
i opinberri stjornsyslu vid Stjérnmalafraedideild. | stjornmalafraedinni
kynntist ég kenningum um alpjédavaedingu og voktu kenningar Anthony
Giddens sérstakan dhuga minn. Hugmyndir Giddens (1999) byggja a pvi ad
stofnanir @ timum alpjodaveedingar geti ekki reitt sig a fastmoétada
samfélagsuppbyggingu eda félagsmotun heldur purfi pzer ad byggja &
skyrum markmidum og heildstaedri menningum sem na frad ystu moérkum
stofnunarinnar ad hugmyndum einstakra starfsmanna (Giddens, 1999). Til
bess ad haegt sé ad ndlgast stofnanir 4 timum alpjédavaedingar med pessum
markmidum setur Giddens fram hugmyndina um heidarleg tengsl (e. pure
relationship). A mati Giddens geta nutimastofnanir ekki nad markmidum
sinum nema byggja upp samskipti sem midla heidarleika og trausti.
Heidarleiki og traust er ekki adeins milli manna heldur parf stofnanaleg
umgjord og proun starfseminnar ad einkennast af peim gildum. Heidarleg
tengsl skapa traust, byggja upp pann ramma sem stofnuninni er
naudsynlegur og gefa einstaklingum oryggi til ad takast & vid erfid
vandamal.

Forystukenningar hafa a sidustu drum tekid tillit til dulinna ataka innan
skipulagsheilda og pdlitik er ordin hluti af ndtima stofnanakenningum (Hoy
og Miskel, 2008). Til pess ad geta unnid med dulin atok i
starfsmannahdpnum parf fyrst ad vidurkenna pau. Kenningar sem
grundvallast & skrifraedi gera rad fyrir hlydni starfsmanna og gera pvi ekki
rad fyrir ad einstaklingar eda hépar geti tekid forystu af formlegum
stjornanda. Til ad vinna med atok parf ad hugsa forystu Ut fra hugmyndinni
um margbreytileika (e. diversity) i stad stigveldis og lita svo a ad allir
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einstaklingar séu jafnir og geti allir haft eitthvad mikilvaegt til malanna ad
leggja. Grundvollur logunarforystu er margbreytileiki. Adlogunarforysta (e.
adaptive leadership) gerir rad fyrir margbreytilegri grunngerd
stofnunarinnar, gerir rad fyrir atékum og setur fram leidir til ad vinna med
bau. Aherslupaettir adlégunarforystu eru ad fa einstaklinga og hdpa til ad
takast & vid endurmat og adlogun. | pvi felst ad fa folk til ad horfast i augu
vid erfid vidfangsefni og takast & vid pau i pvi skyni ad beeta adstaedur og
studla ad framforum (Williams, 2005). Grunnhugmynd leidtoga i
adlégunarforystu er opid hjarta. Opid hjarta er vidhorf leidtoga sem leitast
alltaf vid ad horfast i augu vid raunveruleikann og fordast ad einfalda hann
eda setja i 6fullnaegjandi samhengi. Opid hjarta lysir vidhorfi leidtoga sem
temur sér ad veita forystu an pess ad daema, beita mikrd-pdlitiskum
adferdum eda gripa til annarra varnarhdatta pegar erfidleikar stedja ad
(Heifetz og Linsky, 2002).

Kenningin Opid hjarta sem grundvallarvidhorf leidtogans skapar
menningu sem hefur prek til ad horfast i augu vid veikleika sina (Heifetz og
Linsky, 2002) og heidarleg tengsl innan stofnana byggir upp skipulagsheild
sem er forsenda darangursrikra samskipta (Giddens, 1999). Kenningarnar
byggja badar a margbreytileika umhverfis og einstaklinga en syna tvo
sjénarhorn sem haegt er ad nota til ad stydja hvort annad. [ ritgerdinni er
synt fram 4 ad adlégunarforysta med opnu hjarta og uppbygging stofnana a
grundvelli heidarlegra tengsla hentar vel i skdlastarfi & timum
alpjédavaedingar. [ ritgerdinni er einnig gert grein fyrir rannsékn sem gerd
var 4 vidhorfum skdlastjéra i islenskum grunnskélum. Leitad var svara vid
pvi hvort skélastjérar beita fremur forystu en stjornun og hvort
visbendingar séu um ad paer adferdir sem islenskir skdlastjérar beita i
grunnskélum geti maett kr6fum skélastarfs i alpjédasamfélagi.

1.3 Sjonarhorn verkefnisins

Fraedilega byggir verkefnid & mikroépdlitisku sjénarhorni og beinir pvi
sjénum ad atékum i starfsmannahdépnum. | grunnskélum einkennist starfid
af samskiptum og pvi purfa skoélastjorar ad geta unnid med atok i
starfsmannahdpnum. Hugtakid mikropdlitik gengur Gt fra pvi ad
menntastofnanir séu ad grunngerd podlitiskar heildir par sem einstaklingar
og hopar prda politiska haefni til ad koma hugmyndum sinum og
markmidum & framfaeri (lannaccone, 1975). Mikrépdlitiskt sjonarhorn
byggir pvi i grundvallaratribum 4 annarri syn en hefdbundnar
stofnanakenningar.
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Mikrépdlitik getur birst 3 ymsum svidum. HUn getur birst i atokum milli
einstaklinga og hépa en einnig i drekstrum peirra vid rikjandi menningu eda
stefnu yfirmanna. Til ad vinna med mikrépdlitik parf leidtogi i grunnskéla ad
temja sér starfshaetti sem motast af djupum tengslum vid starfsfélk,
heidarleika og adferdum til ad komast ad kjarna mala. Hugmyndirnar um
heidarleg tengsl og opid hjarta endurspegla pessar aherslur.

2 Forysta a timum alpjédavaedingar

Alpjodavaeding (e. globalization) er einkenni & samfélagsgerd nudtimans
(Giddens, 1999; Scholte, 2005). Nokkur agreiningur er medal freedimanna
um hvernig arangursrikast sé ad skilgreina alpjodavaedingu en flestir peirra
eru sammala um ad hun feli i sér fjdlbreyttari mannleg tengsl, upplausn
vidtekinna gilda og hefda og vidari syn 4 umhverfid (Beck, 2000; Farrands og
Worth, 2005; Scholte, 2005; Stefan Olafsson og Kolbeinn Stefdnsson, 2005;
Steger, 2009). Alpjédavaedingin hefur ahrif & skipulagsheildir og pvi parf ad
endurskoda forystuadferdir Ut fra breyttum adsteedum og taka upp nyja syn
og verklag (Ball, 1987; Hoy og Miskel, 2008; Sergiovanni, 2005; Williams,
2005). Alpjédlegur samanburdur hefur leitt | ljé6s ad einkenni
alpjodavaedingar a [slandi eru skyrust pegar litid er til persénulegra tengsla.
Flutningur til og fra landinu, ferdalog erlendis, mikil notkun & fjarskipta- og
upplysingataekni og sterk ahrif erlends menningarefnis gera island ad einu
alpjédavaeddasta landi i heimi (Stefan Olafsson og Kolbeinn Stefansson,
2005).

Anthony Giddens er einn af fremstu félagsfreedingum heims. Hann er i
hépi peirra freedimanna sem mest hafa rannsakad alpjédavadinguna.
Kenningar Giddens um vald og uppbyggingu nutimastofnana hafa mikilvaegu
hlutverki ad gegna vid métun samskipta innan peirra og skerpa syn a peer
(Endres, 2007; Fuchs, 2002). Til ad meeta krofum stofnana i samfélagi
alpjédavadingarinnar setur Giddens samskipti innan stofnunarinnar i
forgrunn likt og margir freedimenn hafa gert (Ball, 1987; Heifetz og Linsky,
2002; Hoy og Miskel, 2008; Sergiovanni, 2005; Uhl-Bien o.fl., 2007). Giddens
(1999) telur ad besta leidin til ad maeta breyttu umhverfi stofnana sé ad
gera rad fyrir ad allir paettir peirra séu byggdir upp a grundvelli heidarleika,
trausts og lydraedislegra samskipta. Kenninguna kallar Giddens heidarleg
tengsl.
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[ islenskum rannséknum hefur komid fram ad heidarleiki og traust eru
rikjandi i starfi kennara og skélastjéra i islenskum grunnskélum (Steinunn
Helga Larusdéttir, 2011; Guttesen, 2012) Einnig hafa vidamiklar rannséknir
a grundvallargildum fislendinga leitt i lj6s ad heidarleiki er pad gildi sem
islendingum finnst mikilvaegast fyrir samfélagid (Pjédfundur 2009, 2010). |
pvi ljési er spennandi ad skoda hvort eiginleikum opins hjarta sé beitt i
forystu islenskra grunnskdla og hvort heidarleg tengsl séu ad einhverju leyti
leidarljoésid i uppbyggingu islenskra grunnskadla.

2.1 Heidarleg tengsl

Kenningin um heidarleg tengsl sem einkenni stofnanamenningar a tima
alpjodavaedingar setur samskipti i vitt samhengi. Kenningin lysir ekki adeins
tengslum milli manna heldur & einnig vid hvernig tengslin endurspeglast i
peim afurdum sem pau mynda. Af tengslum innan stofnanna spretta
hugmyndir, framtidarsyn og menning. Heidarleg tengsl byggja a heidarleika,
upplysingamidlun og 6ryggi, pau skapa satt og fyrirsjaanleika sem haegt er
ad byggja 4 nyja oryggistilfinningu, nyja tegund sambanda og nyjar stofnanir
(Giddens, 1999).

Heidarleg tengsl eiga sér fyrirmynd i ndnum persénulegum samskiptum.
Ppau byggja ekki 4 hefdum, utanadkomandi prystingi eda skipunum, heldur
adeins & vilja til ad halda sambandinu afram. Samskiptin eru pvi adeins til
vegna peirra sjalfra og peim er vidhaldid med gagnkveemum
skuldbindingum, trausti, einlaegni og sameiginlegum skilningi (Giddens,
1999). Til ad byggja upp heidarleg tengsl purfa einstaklingar ad vera tilbunir
ad deila tilfinningum sinum og eiga samraedur um paer hugmyndir sem peir
byggja lifssyn sina a. Prjar grunnstodir hugmynda Giddens um heidarleg
tengsl eru traust sem gegnsyrir samfélagid, dhaetta sem folk parf ad taka til
ad sampykkja margbreytileika alpjédaveedingar og lydraedi sem verklag i
Ollum akvardanatékum (Giddens, 1999).

A0 skapa og vidhalda trausti er lykilverkefni leidtoga (Garner, 1990).
Rannsoknir hafa synt ad heidarleiki, traust og truverdugleiki eru peir
eiginleikar sem starfsmenn meta mest | fari leidtoga. | fjolpjodlegri
rannsokn par sem 75.000 manns toku patt kom i ljos ad sa eiginleiki sem
folk mat mest i fari stjornenda og forystumanna var heidarleiki (e. honesty)
(Kouzes og Posner, 2007). Rannsdknin var endurtekin prisvar sinnum a 15
ara timabili og heidarleiki var alltaf sa eiginleiki sem skoradi haest.
Heidarleiki var einnig sa eiginleiki sem starfsmenn matu mest pegar peir
voru spurdir um eiginleika i fari samstarfsfolks (Kouzes og Posner, 2009).
Traverdugleiki (e. credibility) er hluti af hugmyndinni um heidarleika.
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Truaverdugleiki er haefni manna til ad skapa traust a sjalfum sér. beir sem eru
traverdugir hafa gdda tilfinningu fyrir muninum 3 réttu og réngu, standa
upp og tala fyrir pvi sem peir trda 3, eru pagmeelskir, studla ad siéreenum
umraeedum um pad sem snyr ad verkefnum og standa vid peer
skuldbindingar sem peir hafa tekid ad sér (Hughes, Ginnett og Curphy,
2006).

Traust byggir upp tengsl vid samfélagid og 4 pvi byggist stofnun sem
byggir 4 heidarlegum tengslum. Hugtakid félagsaudur (e. social capital)
byggir 3 hugmyndinni um sameiginlegt vidteekt traust i samfélagi manna.
Félagsaudur visar til sameiginlegra/uppsafnadra verdmata (e. collective
value) og félagstengsla sem einstaklingar bua vid og pess abata sem tengslin
hafa i for med sér. Félagsaudur lysir upplysingaflaedi, samvinnu, samstodu
og gagnkvaemni og visar til jdkvaedra dhrifa sem leida af peim gildum.
Félagsaudur skapar verdmeeti fyrir pa einstaklinga sem tengjast og stundum
adra sem utan peirra félagstengsla standa (Helliwell, 2007). Rannsdknir hafa
synt fram & ad félagsaudur gerir samfélog skilvirkari, 6ryggi er meira og par
eru einstaklingar tillitssamari og hjalpsamari. Ef traust og heidaleiki eru
vidmid samskipta innan stofnunarinnar byggist upp félagsaudur sem neerir
tengslin innan hennar. Traust milli einstaklinga og traust & stofnuninni
heldur menningunni heildsteedri. Gagnkvaemt traust i gédum samskiptum er
laust vid ymiss konar pdlitiska leiki, valdabarattu, klikumyndun eda ofbeldi.
gagnkvaemu trausti virda einstaklingar skodanir hvers annars og fagna
nyjum sjénarmidum an pess ad missa sjénar & markmidum samskiptanna
eda peim grundvallarhugmyndum sem pau byggja &.

Umhverfi alpjédavaedingar einkennist af dvissu og ahezettu. Los hefur
komist 4 fastmdtada menningu einsleitra samfélaga og pvi purfa
einstaklingar ad takast & vid lif sem er fullt af dvissu og ahaettum (Giddens,
1999). Ahaetta er ekki 6gn eda haetta sem einstaklingar purfa ad varast,
heldur er hun 6hjakveemilegur hluti af lifi pegna i ndtimasamfélagi. Likt og
traust felst dvissan baedi i samskiptum einstaklinga og i samskiptum peirra
vid umhverfi sitt. Samskipti fela alltaf i sér dvissu en & timum
alpjédavaedingar er Svissan vidtaekari og meiri. Ahaetta i samskiptum sem
byr til évissu hefur baedi neikveedar og jdkveedar hlidar (Giddens, 1999).
Jakvaeda hlidin tengist abyrgd einstaklinga & eigin lifi. Ahsettan feer
einstaklinga til ad treysta eigin domgreind og felur i sér vilja til aé hafa ahrif
a nidurstodur i eigin framtid an pess ad purfa ad treysta a fyrirfram gefnar
reglur, triarbrégd eda natturofl. Neikvaeda hlidin 4@ dhaettunni er ad henni
fylgir 60ryggi sem getur leitt til getuleysis i samskiptum og 6fullnaegjandi
nidurstédu (Giddens, 1999). Tengsl vid umhverfid fela einnig i sér dvissu.
Pad er ekki haegt ad treysta pvi ad allar upplysingar i umhverfinu séu
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einfaldur sannleikur og sama a vid um heimsmynd og sjalfsskilning. Visindi
eru sannleikur @ dkvednum forsendum sem einstaklingar verda ad vega og
meta i hverju tilvik. Mat manna 8 pvi hvad er satt og rétt er einnig afsteett,
pvi visindamenn eru meira og minna ésammala um nidurstédur (Giddens,
1999). begar akvardanir eru teknar er verid ad byggja 4 akvednum
upplysingum sem venjulega fela i sér pa ahaettu ad peer séu rangar eda illa
undirbyggdar. Einn grundvallarpatturinn i hreinum tengslum er ad
einstaklingar pjalfist i a0 maeta peirri 6vissu sem einkennir samskipti.
(Giddens, 1999). Um leid og einstaklingar taka patt i samskiptum sem
grundvallast & dvissu purfa peir ad vera tilbanir ad opinbera hugmyndir
sinar og treysta 6drum fyrir peim. Slik samskipti byggjast a trausti milli
manna og trausti & pvi umhverfi sem samskiptin eiga sér stad i. [ hreinum
tengslum er |6gd ahersla a fjolbreytileika og frelsi til ad tja hid dpekkta og
bvi geta skapast afleidingar sem ekki eru fyrirsjaanlegar eda er gert rad fyrir
(Endres, 2007).

Giddens (1999) er ekki sa eini sem lagt hefur aherslu & mikilvaegi pess
ofyrirsjdanlega i samskiptum innan stofnana. Bandariski
menntunarfreedingurinn Thomas J. Sergiovanni (2005) notar hugtakid
ofyrirsjaanleika (e. nonlinearity) pegar hann lysir pvi sem sem myndar
innsta kjarna menningar i skélum. Hugmyndina faer Sergiovanni ur
kenningum Gleick (Sergiovanni, 2005). | skilningi Gleick er 6fyrirsjdanleiki
ekki adeins ad ekki sé haegt ad sja fyrir préun skipulagsheildarinnar, heldur
endurspeglast hann i peirri stadreynd ad hver adgerd leiksins hefur
tilhneigingu til ad breyta reglunum. Pannig dregur Sergiovanni (2005) fram
pa dvissu sem samskipti hafa i for med sér og hve O&fyrirsjdanlegar
afleidingar pau geta haft i for med sér. Sergiovanni telur likt og Giddens
(1999) ad med pessu sjénarhorni nai skélinn peim einkennum adlégunar og
skdpunar sem naudsynleg eru i nitima samfélagi.

bridja grunnstod heidarlegra tengsla er lydraedi tilfinninganna (e.
democracy of the emotions). Med hugmyndinni kallar Giddens (1999) eftir
pbvi ad lydraedisleg nidurstada og lydraedislegt ferli haldist i hendur og
endurspegli vilja hdpsins. Samskiptin eru maelikvardi a ly6raedid og pvi
verdur ad taka tillit til tilfinninga einstaklinga ekki sidur en hagsmuna og
raka. Akvardanir sem teknar eru purfa ad endurspegla pa tilfinningu sem
einstaklingar hafa fyrir vilja hdpsins og endurspeglast i umraedu og
sameiginlegum skilningi innan hans. LyO6redid er po ekki adeins ,einn
madur, eitt atkvaedi” heldur nidurstada ur ferli par sem ekki er adeins tekid
tillit til raka heldur einnig samhengis og afstodu einstaklinga gagnvart
vidfangsefninu. Lydraedi tilfinninganna visar baedi til peirra dyptar sem
lydraedid er grundvallad & og nidurstédunnar sem endurspegla
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heildarhugmyndir allra sem ad mali koma. Lydraedi tilfinninganna eru
samskipti par sem tekid er tillit til allra sjdnarmida og adstadna i hverju
tilviki. Pad pydir samt ekki ad allir fai 6llum sinum kréfum framgengt eda ad
allir séu i sOmu stédu innan stofnunarinnar gagnvart akvardanatokum.
Lydraedi tilfinninganna pydir ad tilfinningar séu jafn mikilveegar og rok og
stadreyndir og ad til peirra sé tekid tillit. Med pvi ad nota tilfinningar sem
melikvarda eda utgangspunkt lydraedis ndlgast Giddens ahrifasvid
einstaklinga @ nyjan hatt. Med lydraedi tilfinninganna dregur hann fram dypt
samskiptanna og itrekar ad ly6raedi a8 ad gegnsyra alla vinnu stofnunarinnar.
Lydreedi tilfinninganna er pvi tengt adstaedum, stédu og dbyrgd einstaklinga
hverju sinni. | hreinum tengslum eiga allir sina rédd og hafa rétt 4 ad lata
hana heyrast. bad krefst pess ad skyr umgjord og dbyrgd séu til stadar. Likt
og hefdbundid lydredi byggist lydreaedi tilfinninganna & sampykktum
grundvallarreglum, allir einstaklingar hafa somu st6du gagnvart peim og
gerd er krafa um gagnkveema virdingu. Lydrzedislegt kerfi og lydraedi
tilfinninga prifast ekki dn opinnar umraedu sem laus er vid hraedslu og égnir.
Sameiginlegur grundvollur er traust. Lydraedi tilfinninganna er ad mati
Giddens jafn mikilvaegt og lydraedid er til ad auka lifsgeedi i samfélaginu
(Giddens, 1999).

Hugmyndin um lydraedi tilfinninganna felur i sér lydraedi sem er hugsad
fra stjérnarhorni starfsmanna, byggir upp stofnunina og métar hana.
Lydraedi tilfinninganna felur ekki i sér andstedur milli hugmynda
einstaklings og menningar skipulagsheildarinnar og engan edlismun &
hugmyndinni um vilja einstaklingsins eda vilja leidtogans. Giddens leggur
aherslu 4 ad innan stofnana sé ekki haegt ad na 6llum markmidum lydrzedis,
en pad sé pé markmid til ad keppa ad og sem slikt dragi pad
hugmyndafraedina i rétta att (Giddens, 1999). Lydradi tilfinninganna sem
einkenni heidarlegra tengsla verdur ekki skilid fra dhzettu eda heidarleika.
Lydraedi tilfinninganna er naudsynlegt i samskiptum sem fela i sér ahaettu
og i slikum samskiptum er naudsynlegt ad leggja aherslu 4 heidarleika.
Pannig eru allir paettir heidarlegra tengsla samofnir og mynda eina heild
sem teygir sig frd innsta kjarna stofnanamenningarinnar ad ystu moérkum
hennar.

Markmid heidarlegra tengsla byggist a ferli sem préast i 4tt ad menningu
sem einkennist af heidarlegum tengslum. Eftir pvi sem menningin er
heildstaedari naer hun ad endurskapa stofnunina og ad lokum umskapa
skrifreedislegan grunn stofnunarinnar og skapi nytt skipulag sem ber
einkenni rikjandi menningar. bvi er ekki nég ad baeta nyjum ahrifapattum
inn i grunn skrifreedis heldur parf ad endurhugsa heildarmenningu og
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uppbyggingu. bPannig neaer Oll stofnunin ad endurspegla parfir og raddir
einstaklinga innan hennar (Giddens, 1999).

2.2 Skoélinn sem opid félagskerfi

Krafan um vidari syn 8 umhverfid og fjolbreyttari mannleg tengsl métast i
farvegi innan kenninga um opin félagskerfi. Opin félagskerfi maeta kréfum
um aukin samskipti milli einstaklinga innan stofnunar og Ut i umhverfid og
taka mid af fjolbreyttum porfum starfsmanna og umhverfis (Hoy og Miskel,
2008). Eitt einkenni opinna félagskerfa er ad moétun peirra fer fram i
gegnum menningarleg kerfi peirra i meira maeli en i peim kerfum sem ekki
stjornast eins mikid af félagslegum 6flum. Til ad skapa fylgni vid menningu
stofnana parf leidtogi ad hafa tok @ métun hennar og na ad fanga pann
grunn sem hun stendur & (Hoy og Miskel, 2008; Hoyle, 1986; Schein, 2004;
Sergiovanni, 2005). | opnu félagskerfi koma fram tvé hugtok sem
endurspegla ndtima hugmyndir um stofnun, en pad eru ,opin stofnun” og
,félagskerfi“.

Opin stofnun vinnur fyrst og fremst eftir skyrum markmidum og
menningu sem afmarka hana mun frekar en takmarkanir rims og tima.
Stofnunin starfar i sifelldu samspili vid umhverfi sitt med pvi ad endurskoda
tengsl sin vié pad og leita patta sem pjéna hvad best markmidum hennar
(Hoy og Miskel, 2008). | opnu kerfi métast stofnunin af umhverfinu um leid
og umhverfid treystir & hana og hefur veentingar til starfseminnar. Opid
kerfi tekur afurdir ar umhverfinu (vinnuafl, peninga, nemendur) umbreytir
pbeim og skilar Ut i umhverfid aftur. bpessi umbreyting afurdanna gefur
stofnuninni mikilvaegt taekifeeri 4 samraedu vid umhverfid par sem afurdir
eru metnar og veitir ferlum innan skipulagsheildarinnar adhald. Opin
stofnun skapar starfseminni vidari syn 4 umhverfié og gagnvirk tengsl vid
pad.

Félagskerfi einkennast af samskiptum og samvinnu. | félagskerfum er
Omogulegt ad segja fyrir um edli og préun tengslanna med tryggum haetti
hvort sem er innan stofnunarinnar eda i umhverfi hennar. | samskiptunum
byggjast upp vold milli einstaklinga og hdépa sem mynda net podlitiskra
ahrifa. bad net hefur ahrif a félagskerfid, styrkir pad eda veikir eftir
adstaedum. Menntastofnun sem opid félagskerfi gerir paer krofur til leidtoga
ad peir purfa i meira maeli ad sja sjalfa sig og starf sitt i samspili vid
umhverfid (Hoy og Miskel, 2008). Félagskerfi byggja 4@ margbreytileika
mannlegra tengsla og bua til farveg sem meetir krofu alpjédavaedingar um
fiolbreyttari tengsl einstaklinga i ndtimasamfélagi.
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Opid félagskerfi er byggt upp af fjorum kerfum sem hverfast um
meginmarkmid stofnunarinnar. Pad eru skipulag (e. structural system),
einstaklingskerfi (e. individual system), pdlitiskt kerfi (e. political system) og
menningarkerfi (e. cultural system) (Hoy og Miskel, 2008).

e Skipulag er skilgreint med formlegum verkfeerum skrifraedisins, sem
er hannad og skipulagt til ad nd markmidum skipulagsheildarinnar.

o Kerfi einstaklinga er heildarmynd einstaklings & hverjum tima sem
litur til parfa, markmida, trdar og skilnings einstaklings a tilgangi
sinum og hlutverki. Einstaklingar leggja til vinnuframlag til ad na
markmidum skipulagsheildarinnar og pvi verdur ad taka mid af kerfi
einstaklinga pegar starf innan skipulagsheilda er skipulagt.

o Politiskt kerfi er kerfi 6formlegra valdatengsla milli einstaklinga eda
hépa sem neera eda vinna gegn 06drum kerfum innan
skipulagsheildarinnar.

e Menningarlegt kerfi byggist upp 4 sameinginlegu verkefni og syn
allra  patta skipulagsheildarinnar. Menningarlegt kerfi gefur
skipulagsheildinni  sérstakt yfirbragd og mdtar sjalfsmynd
einstaklinga (e. identity) sem aftur hafa métandi ahrif & allt starf
innan skipulagsheildarinnar.

Kerfin eru innbyrdis tengd og skilin milli peirra eru ekki skyr. bar sem kerfin
innan stofnunarinnar hafa ahrif a hvert annad med samskiptum einstaklinga
eru mannlegar parfir mjog mikilvaegar fyrir starfsemi stofnunarinnar. Kerfin
brjid sem ldta ad einstaklingum, pdlitik og menningu einkennast af
félagslegum o6flum en skrifreedid er einkenni formlegrar umgjardar i
skipulagi stofnunarinnar (Hoy og Miskel, 2008). | starfi stofnunar er
mikilveegt ad huga ad uppbyggingunni og skoda félagsleg tengsl i hverju
kerfi fyrir sig.

Skipulag i opnu félagskerfi er byggt a skrifraedinu en ber pd ekki oll
einkenni pess. Skipulagid verdur ad vera sveigjanlegt og geta lagad sig ad
starfseminni. | skélum vinna dherslur & sérfraedipekkingu gegn skrifraedinu
og togast 4 vid pad um aherslur. [ peirri togstreitu geta ordid til fjérar gerdir
ad skipulagi: Hreint skrifreedi (e. weberian) par sem mikil ahersla er |6gd a
skrifraedi en litil 4 fagmennsku, kerfi yfirvalds (e. authoritarian) sem leggur
mikla aherslu & skrifraedi og fagmennsku. | faglegu kerfi (e. professional) er
mikil dhersla 16g6 & fagmennsku en litla a skrifraedi og i stofnunum sem
einkennast af oreidu (e. chaotic) er litil ahersla baedi & skrifreedi og
fagmennsku (Hoy og Miskel, 2008).
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Kerfi einstaklinga tekur mid af einstaklingum, hvernig peir sja hlutina,
hvernig porfum peirra er maett og hvada hvatar eru nyttir (Hoy og Miskel,
2008). Einstaklingar méta grunn stofnunarinnar med peim skilningi sem peir
leggja i grunnhugmyndir an pess ad einstaklingar eda leidtogar geri sér
endilega grein fyrir pvi (Deal, 1985). Ein af mikilvaegum porfum einstaklinga
innan skola er porf fyrir sjalfraedi (Hoy og Miskel, 2008). Tru einstaklinga og
porf fyrir sjalfredi er heegt ad skoda sem mikilvaegan [id til ad skilja
samskipti sem eiga sér stad milli einstaklinga og hvernig peir velja ad tulka
umhverfi sitt. [ umhverfi par sem gildi og vidmid starfsmanna eru 6lik geta
komid upp djupstaed vandamal. [ fléknu samfélagi eru arekstrarnir fleiri og
djupstedari en i einsleitari samfélégum fyrri tima. Ennfremur veldur
afstadi gilda og hefda i samfélaginu pvi ad gildi og hugmyndir eru ekki
lengur eins gott sameiningartdkn og adur. Stofnanir i alpjédaveeddu
samfélagi blda pannig vid tvofalt gildaafstaedi, einstaklingsbundié og i
hépum samfélagsins.

i skilgreiningu Hoy og Miskel (2008) er menning stofnana byggd upp i
premur l6gum sem faerast fra hinu augljésa yfirbordi ad peim pattum sem
eru Shlutbundnari. Yst eru vidmid (e. norms) sem birta pa hegdun sem
almennt er vidurkennd. Daemi um viomid geetu verid: ekki gagnryna
yfirmenn, spjalladu vid samstarfsmenn, taktu sjalfur a agamalum i pinum
bekk. Annad lag menningar eru gildi (e. values). bar birtast sameiginleg gildi
hopsins og syna pad sem er eftirséknarvert innan hans. Gildi geta verio
traust milli manna, samvinna, samstarf og heidarleiki. Gildi og viomid eru
pau leidarljés sem duga til ad leysa pau verkefni sem eetlast er til ad
starfsmenn leysi, pd pau séu ekki fyrirfram skilgreind. pridja og dypsta lag
menningar eru grunnhugmyndir sem byggja 8@ duldum forsendum (e. tacit
assumptions). Grunnhugmyndir birtast i hugmyndum um edli mannsins,
hugmyndum um sannleika og edli raunveruleikans og edli peirra samskipta
sem einstaklingurinn tekur patt i. Grunnhugmyndir einstaklinga geta breyst
og prdast innan stofnunarinnar med sameiginlegri reynslu starfsmanna,
sérstaklega i vidfangsefnum sem reyna 4 nana samvinnu, skapa samst6du
eda gagnkveeman skilning. bridja lag menningarinnar er pé vandasamt ad
mota og erfitt ad reeda um (Schein, 2004). Grunnhugmyndirnar tengja
saman kerfi einstaklingsins og kerfi menningar med pvi ad tengjast tru
einstaklingsins og lifssyn hans.

Sterk skdlamenning er einkenni skilvirkra skéla (Deal, 1985). Rannsdknir
hafa synt ad i skilvirkum skélum eru sterk tengsl milli grunnhugmynda i
menningunni og peirra tdkna sem birtast i daglegu starfi skdlans. Taknraenir
hlutir i skdlum gegna mikilveegu hlutverki vid ad midla tengslum milli pess
sem er falid i innsta kjarna skolastarfsins og pess daglega starfs sem unnid
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er. Taknmyndir og menning verda ad spila saman og pannig er haegt ad na
utanum skdlastarfid og skapa heildraena syn. [ skilvirkum skélum er
leidtoginn takn grundvallargilda i skélastarfinu og kennarar tdknmyndir
einstakra verkefna en vinnubroégd innan skolans endurspegla sameiginlegar
grunnhugmyndir. Taknmyndir og menning verda ad spila saman og pannig
er haegt ad na utanum skélastarfid og skapa heildraena syn. Til ad moédta
heildsteeda menningu parf markvissa vinnu (Deal, 1985; Hoy og Miskel,
2008; Schein, 2004). Mikil tengsl vid ytra umhverfi og flokin samskipti innan
og utan skoélans valda pvi ad 6fl sem vinna gegn heildstedri skélamenningu
geta audveldlega haft neikveed og hamlandi ahrif 8 menninguna (Giddens,
1999).

Menning skéla sem na drangri i umhverfi alpjédaveedingar parf ad
motast af heidarlegum tengslum. bad pydir ad vidhof einstaklinga,
samskipti og heildarsyn byggja 4 hugmyndum um heidarleg tengsl. |
kenningum Giddens (1999) fjallar hann sérstaklega um grunngerd stofnana
Ut fra hugmyndinni um heidarleg tengsl. i kenningu Hoy og Miskel (2008)
um opid félagskerfi er ekki gert rad fyrir ad samskiptin geti hafa valdid
grundvallarbreytingum & umgjord stofnana. Grunnhugmyndin er skrifraedi
en faglegt samfélag skélans getur haft ahrif & skrifreedid og skapad einkenni
skipulagsins (Hoy og Miskel, 2008). Ad mati Giddens er ekki nég ad baeta
nyjum ahrifapdttum inn i grunn skrifreedis heldur parf ad endurhugsa
uppbyggingu stofnana og leyfa henni ad mdtast Ut frda hugmyndum um
heidarleg tengsl. Skipulagid verdur ad fa ad breytast og bera einkenni
heidarlegra samskipta eins og onnur kerfi stofnunarinnar. Stofnunin sjalf
barf ekki adeins ad einkennast af margbreytileika i menningu heldur einnig i
grundvallarskipulagi. bpannig nzer 6ll stofnunin ad endurspegla parfir og
raddir einstaklinga innan hennar (Giddens, 1999).

2.3 Mikroépolitik

Hugtakid mikrépdlitik gengur Ut @ ad menntastofnanir séu ad grunngerd
politiskar heildir par sem einstaklingar og hdpar préa pdlitiska hafni til ad
koma hugmyndum sinum og markmidum & framfaeri (lannaccone, 1975).
Med pvi ad greina mikrépdlitik innan menntastofnana er haegt ad nalgast
samskipti innan hennar Ut fra grunngerd menningarinnar og skoda tengsl

markmida, starfsmanna og teeknilegra patta sem hefébundnar
stofnanakenningar na ekki ad gera grein fyrir.

Ball (1987) er einn af peim sem notar hugtakid mikrépdlitik til ad atskyra
dulda peetti i samskiptum innan skélans. Innan mikrépélitikurinnar fer fram
kappreeda um hugmyndafreedi sem ekki endilega grundvallast & rokraenni
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ordraeedu. Hugmyndafraedin er sneidd nidur i einfaldada smaa paetti med
pad ad markmidi ad finna i henni réttlaetingu dkvedinna markmida og
hugmynda. Umraeda i mikrépdlitisku umhverfi er fyrst og fremst
valdabaratta 6likra afla og hugmyndakerfa innan stofnunarinnar. | skrifum
sinum um mikrépdlitik fjallar Ball (1987) um breytingar 4 samfélagsgerd og
upplausn gilda og hefda sem hefur valdid pvi ad skipulagsheildir topudu
peirri styringu sem paer hofdu 4 starfsménnum sinum. Pannig hafa skdlar
smam saman ordid stjérnlausar (e. anarchic) stofnanir. | skilgreiningu &
stjérnlausri stofnun leitar Ball til kenninga Bell (1980). i kenningum sinum
dregur Bell upp mynd af stofnun sem ber einkenni félagskerfa en er styrt
med verkfaerum skrifreedis og stjornunar. Skrifredi og opid félagskerfi
byggja 4 6likum grunnhugmyndum og pvi myndast ésamraemi i uppbygginu
stofnunarinnar. Stjérnlaus stofnun er ekki eins og nafnid bendir til
,formlaus, Ofyrirsiganleg og dn stjornunar. Hun er pvert ¢ mdti med
uppbyggingu sem er ad hluta til métud med ytri dhrifum en ad 6drum hluta
motud af ndtturu skipulagsheildarinnar. Hun er stjdrnlaus i peirri merkingu
ad tengsl milli markmida, starfsmanna og taeknilegra pdtta eru ekki eins virk
og hefdbundnar stofnanakenningar gera rad fyrir" (Bell, 1980, 187).

{ opnum félagskerfum er sterk menning pad afl sem leidtogar nota til ad
styra stofnuninni (Hoy og Miskel, 2008). Til pessa ad leidtogi hafi fulla
yfirsyn og geti beitt dhrifum sinum parf hann ad hafa tengsl vid oll kerfi
stofnunarinnar. Ef eitt kerfi er sterkara en annad er haetta 4 ad pad taki yfir
stjérn @ menningunni (Ball, 1987). Ef fyrst og fremst er hugad ad
persénulegri umbun og hvatningu getur menningin einkennst af of mikilli
einstaklingahyggju a kostnad samstédunnar og ef of mikil dhersla er 16g6 a
sameiginlega syn er haetta & ad pad verdi a kostnad naudsynlegra
skodanaskipta.

[ stuttu mali ma segja ad mikrépdlitik sndist um peer adferdir sem
einstaklingar og hdpar beita i pagu eigin hagsmuna (Ball, 1987). Pdlitik
innan félagskerfa byggist upp a mikrépdlitiskum pattum (Hoy og Miskel,
2008). Fraedimenn hafa 4 sidustu dratugum skodad menntastofnanir ut fra
hugmyndum um mikrdpdlitik og hafa paer rannséknir varpad frekara ljési a
ymsa bpeetti i menningu, uppbyggingu og forystu menntastofnana (Ball,
1987; Blasé og Anderson, 1995; Hoyle, 1986; Lindle, 1999; Pillay, 2004).
Mikrépalitikin byggir ekki a peim hefdbundna skilningi 4 valdi sem birtist i
kenningum skrifreedis og stjornunar. Mikrdpdlitikin byggir 4 tengslavaldi og
peirri hugmynd ad vald sé falid i 6llu samfélaginu og einstaklingar sem ekki
eru med formleg vold geti nytt sér pad i eigin pagu.
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Hugmyndin um breytta syn a vald er rakin til franska heimspekingsins
Michel Foucault (1926-1984). Foucault vakti athygli & pvi hvernig
einstaklingar sem taldir voru valdalausir gatu beitt 6formlegu valdi til ad
hafa ahrif 8 umhverfi sitt. Foucault syndi lika fram a ad félagsleg skipan felur
i sér vald i pagu dkvedinna félagshdpa sem hafa hag i pvi ad halda ébreyttri
bjodafélagsskipan. Pannig felst vald ekki adeins i valdastodum eda i
samskiptum einstaklinga, heldur er pad einnig falid i vidurkenndri
uppbyggingu samfélagsins. Vald samfélagsins métar einstaklinga og hegdun
beirra med pvi ad gefa leidbeiningar um hvernig 4 ad tulka umhverfid
bannig ad pad falli ad vidurkenndum skilningi. Hugmyndir Foucault draga
fram mikilveegi pess ad skoda vald i tengslum umhverfid sem pvi er beitt i
og hvernig einstaklingar og samfélag spila saman i ymiss konar
valdatengslum. Vald getur ordid til innan stofnunar an vitundar yfirmanna
og ordid hluti af menningu stofnana an pess ad sa sem hefur formlegt vald
innan hennar veiti pvi eftirtekt. Foucault litur ekki adeins & vald sem
neikveett, kigandi eda taelandi afl heldur einnig sem naudsynlegt, frjott og
jakveett afl i samfélaginu (Huczynski og Buchanan, 2007).

i | téflu 1 (Huczynski og Buchanan, 2007) er borid saman valdahugtak
Foucault og vald eins og pad hefur verid skilgreint i hefdbundnum
kenningum skrifraedisins.
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Tafla 1. Hugmyndir um vald

Tengslavald

Vald skrifraedisins

Vald kemur fram i ymsum o&likum
myndum og gegnsyrir ymsa peetti i
samfélagi okkar.

Vald er innibdandi afl sem safnast til
einstaklinga.

Vald er ekki adeins opinbert heldur
er pad hulid vida i félagslegum
samskiptum i samfélaginu.

Vald er i hondum félagslegra og
opinberra forréttindahdpa.

Vald breytist eftir métstodu.

Métstada skilar engu.

Vid bdum til okkar eigin valdavef
med pvi ad sampykkja nuverandi

Vid erum vidfong yfirrdda bpeirra
sem eru valdameiri en vid.

skilgreiningar a veruleikanum

Vald er afkastamikid og leggur okkur
til  félagslega skipan sem er
sveigjanleg og sibreytileg.

Vald er eyfandi, afneitandi,
spillandi, kiigandi og eydileggjandi.

Vald er timabundid, pad er
greinilegt pegar pvi er beitt en
annars er pad ekki til stadar.

Vald er til stadar pegar pvi er ekki
beitt og vinnur i 6llum athéfnum
daglegs lifs. Valdi er uatdeilt i
skdmmtum.

bpekking vidheldur og styrkir vef
valdsins og skapar frekari teekifeeri
til yfirrada.

bpekking & uppsprettu valds og
tengsla er uppspretta sem hjalpar
okkur ad brjdtast undan yfirrddum
annarra.

Hugmyndir Foucault um vald hafa verid kalladar tengslasyn a vald (e. the
relational view of power). Auk Foucault hafa breski félagsfraedingurinn
Anthony Giddens (1938-) og franski félags- og mannfradingurinn Pierre
Bourdieu (1930-2002) utfaert hugmyndina um tengslavald i kenningum
sinum (Almquist, 2009).

Bourdieu skodar hvernig einstaklingar og hépar smida sér hugmyndir til
ad skyra veruleikann og hvernig peir nota peer skyringar til ad vidhalda eigin
voldum i samfélaginu. Bourdieu fjallar um hvernig valdid i samfélaginu
orsakar pad ad einstaklingar og hépar taka patt i eigin undirokun og kdgun
med pvi ad sampykkja dkvedna syn a raunveruleikann. Samspil einstaklings
og umhverfis er pvingad vegna pess hvernig einstaklingurinn sér sjalfan sig i
umhverfinu og hvernig samfélagid atlast til ad hann hagi sér. Undirokunin
byggir hvorki & beinni pvingun eda medvitudu sampykki heldur renna
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valdaformgerdir samfélagsins saman vid skilning vibkomandi @ pvi hvad er
edlilegt fyrirkomulag (Bourdieu, 2007). Laegri og undirokadri stéttir eru pvi
ekki adeins polendur i samfélaginu heldur einnig gerendur. Hugmyndir
Bourdieu skyra hvernig samfélagid getur skapad menningu sem faer
einstaklinga til ad fara eftir peim reglum sem menningin setur. Hlydni vid
menninguna er pvi had akvednu sampykki einstaklinga pé Bourdieu liti ekki
svo a ad ad fylgni vid menninguna sé i grundvallaratridum val einstaklinga.

Til ad maeta stofnunum i alpjédaveeddu nutimasamfélagi préar Giddens
(1999) hugmyndir Bourdieu um ahrif samfélagsins 4 einstaklinginn. Giddens
faerir ahersluna fra gagnvirkni samfélags og einstaklings ad einstaklingnum
sem grundvallargeranda. Giddens litur pvi svo & ad vald sem felst i skipan
samfélagsins sé ekki moétad heldur sé pad veruleiki sem verdi til i
sibreytilegu samspili einstaklings og samfélags. Giddens gengur lengra med
andstoduna i valdahugtaki Bourdieu og litur @ adstaedur einstaklinga sem
moguleika og skilyrt val. Einstaklingur getur pvi alltaf valid hvort hann er
gerandi eda polandi i samfélaginu. Tengsl einstaklinga i samfélagi eru
hreyfanleg og i sifelldri métun og endurskodun. Valdid er ekki falid i st6du
heldur er pad einstaklingsbundid og had hegdun fdlks i samfélaginu
(Almquist, 2009).

Tengslavaldid er ndatengt kenningum Giddens um stofnanir i
alpjédavaeddu samfélagi, par sem breytt hugmyndafraedi vekur upp
efasemdir um ahrifavald félagslegra gilda og venja (Giddens, 1999). |
utferslu Giddens er tengslavaldid ferill sem feerist frd pvi ad hafa
fullkomlega métandi ahrif & einstaklinginn ad pvi ad hafa ekkert vald yfir
honum. begar einstaklingurinn losnar undan modtunarvaldi samfélagsins
motast vidbrogd hans adeins af peim adstaedum sem maeta honum hverju
sinni. Valdahugtak Giddens er pvi natengt hugmyndum hans um heidarleg
samskipti og markmid peirra. Markmid heidarlegra tengsla er ad samskipti
innan stofnana losni undan ahrifum maétunar og samfélags og verdi adeins
vidhaldid vegna tengslanna sjalfra. Afleidingin er su ad formleg stada
leidtoga hefur raunverulega ekkert gildi i sjalfu sér pvi hun er alltaf undir pvi
komid hvort einstaklingar sampykkja hana eda ekki. Formlegt vald an
sampykkis undirmanna er pvi i skilningi Giddens, ekki vald (Giddens, 1999).

Grunnhugmyndirnar byggja grunninn ad skélamenningunni og ef
umraeda um paer a sér ekki stad er haetta & ad heildarmenningin einkennist
af valdabarattu. [ samfélagi par sem losnad hefur um métunarafl
samfélagsins er meiri haetta a ad samskipti og 6formleg valdatengsl maéti
starf stofnunarinnar fremur en forysta leidtoga (Ball, 1987; Hard, 2006;
Pillay, 2004). Hzetta er 4 hdpamyndun sem getur unnid gegn markmidum
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stofnunarinnar og frampréun. Atok i starfsmannahépnum eru ekki alltaf
synileg og pau geta t.d. birst i pvi hvernig félk tekur sér vald med pvi ad
dreifa upplysingum og séguségnum um adra. Atdk geta einnig birst & dulinn
hatt med pogn og sinnuleysi gagnvart nyjum hugmyndum (Pillay, 2004). Slik
andstada getur opinberad fordéma innan skipulagsheildarinnar sem er
mikilveegt teekifzeri til umraedu. Mikrépdlitisk samskipti geta verid i 6llum
kerfum skdlastarfsins. Pau geta verid dulin, pogul og fyrirferdarlitil og falist i
bvi ad einstaklingar reyna ad fordast agreining og atok. Ad mati Pillay (2004)
nyta leidtogar og stjdrnendur sér oft slikar adferdir og pa birtist valdbeiting
beirra ekki sidur i pogn og adgerdarleysi en beinum adgerdum.

Akvardanir sem eru teknar innan skélans byggja oft 4 utfaerslum
starfsmanna og pvi er mikid svigrum til ad tulka og lesa inn i adstedur og
utfaera peer & mismunandi hatt. Ball (1987) stadheefir ad innan sama skdla
og soému deilda megi finna algerlega andsted sjonarmid, markmid,
hugmyndir og ndlganir sem erfitt sé ad gera sér gein fyrir ad hzegt sé ad
finna sameiginlega syn 4. | pessum duldu dtakapattum birtist dsamsteett
valdakerfi skdlans, odlikar krofur og markmid sem einstaklingar og hépar
vinna ad pvi ad senda ut i skdlasamfélagid. Ball skilgreinir skipulag stofnunar
ut fra peirri skynjun sem einstaklingar hafa & stédu sinni, hvad peir geta og
hvad peir eiga ad gera. Pad er pessi hulda upplifun eda net upplifana sem
falid er a bak vid dagleg malefni sem ad mati Ball er hin raunverulega
stofnunin sjalf (Ball, 1987).

Greiningarrammi sem byggir & mikrépdlitik skodar 6formleg tengsl félks
a vinnustad og hvernig pad beitir peim tengslum. betta sjénarhorn gefur
skolastjorum teekifaeri & ad skoda pad svid ataka par sem morkin milli hins
formlega og oformlega eru oskyr og breytileg. Ball (1987) skyrir syn
mikrépdlitikur @ stofnun sem lytur 16gmalum félagskerfis og ber saman vid
rokraena uppbyggingu stofnana. Ad mati Ball (1987) gefa stofnanakenningar
sem byggja a grunni skrifraedis adeins takmarkada og einfaldada mynd og
hafa litla moguleika @ ad skyra og lysa drekstrum eda andstaedum innan
stofnunarinnar. (tafla 3).
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Tafla 2. Grunnhugmyndir mikré-pdlitikur og skrifraedis

Mikro-pdlitik Skrifraedi

Vald sem birtist i 6likum myndum Vald birtist i yfirrddum peirra sem
hafa formleg vold

Osamraemanleg markmid Samraemanleg markmid

Rokraeda dlikra hugmynda Hlutlaus hugmyndafraedi

Arekstrar innan skipulagsheildarinnar | Sameiginleg syn

Hagsmunir einstaklinga og hdpa Orvun og hvatning leidtoga
Pélitisk virkni Akvardanataka
Styring starfsmanna Sambpykki starfsmanna

Fredimenn sem hafa skodad mikrdpdlitik innan stofnanna vilja vikka
hugmyndina og leggja dherslu & ad enginn hluti hennar sé laus undan
ahrifum af mikroépoalitik (Hoy og Miskel, 2008; Hoyle, 1986; Pillay, 2004).
Stofnanagerdin sjalf, markmid hennar og ymsir hlutar innan stofnunarinnar
mota hvernig mikrépdlitik préast innan skdlans. Mikrépdlitik beinist ekki
adeins gegn formlegu valdi heldur getur lika tekid patt i ad uppfylla pad
(Pillay, 2004). [ hegdun stjérnenda og forystumanna getur mikrépdlitikin
birst i pégn, ségusdgnum eda oévirkni. Mikrépdlitik getur lika birst sem otti
vid atok med poggun og kldgun par sem skodanir eru ekki leyfdar eda
vidurkenndar. bannig getur leidtogi litid svo 4 ad arekstrar séu i edli sinu
personulegir og taki pvi ekki & peim eda vinni med pa eins og skyldi.
Nidurstada Pillay (2004) er ad mikro-poélitik verdi best skilin sem litréf eda
ferill sem naer fra pvi ad vera einstaka ahugamal og dherslur sem eru meira
og minna vidurkenndar innan stofnunar, og ad stofnun sem er gegnsyro af
mikropdlitik, pannig ad heill heimur er til stadar par sem sjalfhverf
medvirkni er rikjandi.

Leidtogar purfa ad vera medvitadir um afleidingar og edli forddma. bad
eru ekki adeins forddmar starfsmanna sem mikilvaegt er ad reeda og skoda
heldur purfa leidtogar ad vera medvitadir um sina eigin fordéma.
Rannsoknir hafa synt ad leidtogar og stjérnendur tilhneigingu til ad rada i
storf einhvern sem er likur peim sjalfum og peir undirmenn sem eru
stjornendum best ad skapi eru peir sem likjast peim (Lumby og Coleman,
2007). bessi tilhneiging hefur sinar skuggahlidar og ef ekki er hugsad at i
bessa hluti er heetta 4 ad vinnuumbhverfid verdi einsleitt. Pannig aukast likur
a ad myndist samskiptamynstur sem einkennist af vinapdlitik sem aftur
dregur ur sjalfstaedi og frumkvaedi (West, 1999). Med pvi ad lita 4 fordoma
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og stadalmyndir sem edlilegan hlut af mannlegri tilveru og par med
skélakerfinu er haegt ad opna umraeduna med markvissum heetti. |
framhaldi af umraedum, fraedslu og greiningum er haegt ad nota pekkinguna
til ad ndlgast pd sem hugsanlega eru Orétti beittir. Flokkun fdlks og
hugmynda i hugum einstaklinga er ferli en ekki dkvedin hugmynd eda
hugsmid. Pad eru engin innibldandi eda drofa persénueinkenni tengd
kynpaetti, aldri, kyni, fotlun eda annarri lydfraedilegri flokkun. Pad snyst um
s6gu, samhengi, ferli, vidbrogd, vald og breytingar (Litvin, 1997).

A sama hatt og fordémar og mikrépdlitisk samskipti er félagsleg
mismunun hluti af duldum 6flum innan stofnunarinnar, sem mikilvaegt er
fyrir leidtoga ad hafa yfirsyn yfir og tok 4. Ef samskipti eru ekki naeg og skila
ekki négu miklum drangri er haetta 4 ad dulin atok taki yfir stofnunina.
Fordémar kaefa hugmyndir einstaklinga, mikropdlitik einkenna samskiptin
og heildarskipulagid einkennist af félagslegri mismunun. Med hugtakinu
félagsleg mismunun er att vid ,,ad mismunandi félagslegri stodu einstaklinga
og hopa fylgi misjafn adgangur ad gaedum samfélagsins. Hér getur verid att
vid mismunun & grundvelli efnahags, starfs, kynferdis, pjédernis, bldsetu eda
annarra félagslegra patta” (Bourdieu, 2007). Til ad atta sig 4 valdatengslum
innan skipulagsheilda verdur ad gera sér grein fyrir pvi ad pad eru ekki
adeins einstaklingar sem geta beitt valdinu 4 hamlandi og kudgandi hatt
heldur er samfélég byggd 4 pattum sem moéta og stundum hefta
einstaklinga og hépa innan pess. Félagsleg mismunun er hluti af menningu
sem atlast til hlydni og byggir menningu sina & kr6fu um hlydni og
fylgispekt vid fyrirfram gefnar hugmyndir. Slik stofnanamenning inniheldur
pad sem kallad hefur verié larétt ofbeldi (e. horizontal violence). bessi
vidhorf virka ekki adeins hamlandi & starfsmannahdpinn heldur hamlar pau
getu skdlastjéra til ad taka ad sér forystu og stjérnun (Arna H. Jénsddttir,
2009, 2005; Hard, 2006). Haetta 4 ad mikropdlitiskir paettir og larétt ofbeldi
taki yfir métun skoélastarfsins gefur tilefni fyrir islenska skélastjora til ad
préoa forystuadferdir sem geta tekid 4 djupsteedum samskiptavanda og
floknum vandamalum. Ennfremur parf ad geeta ad pvi ad samskipti
einkennist af lydraedi, opinskdaum hugmyndafraedilegum rokreedum og
nytingu sérfreedipekkingar og reynslu (Arna H. Jénsdattir, 2009).

Grunnur nyrra hugmynda um forystu, uppbyggingu stofnana og
samskipti innan peirra liggur i nyjum hugmyndum um vald (Buchanan og
Huczynski, 2008). Breyttar hugmyndir um vald endurspegla peer
aherslubreytingar sem adur var lyst i préun fra stjérnun skrifraedisins til
forystu i félagslegu samhengi og med pvi hefur ahugi fraedimanna beinst ad
valdi i félagslegum tengslum (Heifetz, 1994; Mintzberg, 1989; Schein, 2004;
Yukl, 2002). Hugmyndir um vald innan félagskerfa skyra hvernig gildi og
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vidmid i menningu stofnana myndast, hvernig ahrif valdabaratta hefur a
adra peetti i stofnuninni og hvernig mikrépdlitisku valdi er vidhaldid.

2.4 islenskir grunnskélar a timum alpjédavaedingar

Skolakerfid proast i nanum tengslum vid pa menningu og pad samfélag sem
i kringum pad er. Umhverfi pess er i sifelldri préun og vid pvi er brugdist
innan stofnunarinnar (Adalndmskra grunnskdla, 2011). Innan nutima
menntastofnunar valda breytingar sem rekja ma til dhrifa alpjédaveedingar
auknu dlagi a starfsfélk (Audur Kristinsdottir, 2000; Sélveig Karvelsdottir og
Hafdis  Gudjénsdéttir, 2010; buridur Jéhannsdéttir og  Kristin
Gudmundsdattir, 2004). i stad peirrar einsleitni sem lengi einkenndi islenskt
samfélag er kennara- og nemendahdpurinn ordinn fjolbreyttari og
einstaklingar ar 6likum menningarheimum sitja na hlid vid hlié i sama skéla
og tala jafnvel 6lik tungumdl. Upplysinga- og samskiptataekni hefur i
auknum meeli breytt hefdbundnu skélastarfi nams og kennslu og gerir nyjar
krofur til nemenda og starfsfolks.

Afleidingar alpjodaveedingarinnar sem birtist i fléknari samskiptum innan
skdlans, breytingum og auknum kréfum a skdlasamfélagid hafa gert pad ad
verkum ad félagsleg vandamal eins og einelti eru i meira meeli til drlausnar i
grunnskélanum. Rannsdknir a einelti i kennarahdpum hafa ekki verié gerdar
4 fslandi en samkvaemt Ball (1987) er einelti eitt birtingarform
mikrépdlitikur. | kénnun & einelti medal rikisstarfsmanna 2008 kom fram ad
ramlega 10% rikisstarfsmanna telja sig hafa ordid fyrir einelti i starfi a 12
manada timabili. begar spurt var um adstaedur sem yttu undir einelti téldu
flestir ad sleemur stjornunarstill veeri sa pattur sem hvad mest ytti undir
einelti (62%). Einnig kom fram i sdmu kénnun ad 28% rikisstarfsmanna telja
ad vinnualag yti undir einelti & vinnustadnum (Fjarmalardduneytid, 2008).
begar starfsmenn voru spurdir um peetti i samskiptum sem studla ad einelti
nefndu peir ymsa mikré-pdlitiska paetti svo sem samkeppni og 6fund. begar
litid er til adstaedna a vinnustadnum sjalfum pa toldu rikisstarfsmenn ad
0ljos skilgreining verkefna, dmarkviss midlun upplysinga, énaeg endurgjof,
breytingar og éskyr markmid vaeru paettur sem auka einelti & vinnustodum
(Fjarmalaraduneytid, 2008). islenskar rannséknir & tengslum aukins alags &
kennara og arangurs eda lidanar nemenda hafa ekki verié gerdar. Erlendar
rannsoknir benda til pess ad alag 4 kennara hefur vidteek ahrif & skdlastarfid
og leidir m.a. til pess ad peir eru sidur i stakk bunir til ad maeta floknum
félagslegum vandamalum eins og einelti (Cemaloglu, 2007; Olweus, 2002;
Roland og Soérensen Vaaland, 2001; Wei, Williams, Chen og Chang, 2010).
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Skoélinn er i edli sinu stofnun sem ekki getur buid vid stédugar adstaedur, pvi
i breytilegu umhverfi er hann knuinn til ad bregdast vid. betta veldur pvi ad
samkeppni getur audveldlega myndast um vold og hreyfanleiki milli
starfsmanna og yfirmanna getur verid mikill. Afleidingar pessa geta leitt til
samkeppni um lausnir og uUtkomu i stad pess ad leidir séu metnar og
ihugadar i hverju einstoku tilviki (Ball, 1987).

i nylegri koénnun Sambands islenskra sveitarfélaga og Félags
grunnskoélakennara (2012) sem nadi til allra starfandi grunnskdlakennara a
landinu kom i ljés ad riumlega 77% svarenda t6ldu alag i starfi hafa aukist
frekar eda mjog mikid & sidustu fimm arum. Innan vié 1% toldu ad alagid
hefdi minnkad. Alag i islensku skélakerfi er ekki einungis & kennara pvi i
nylegri rannsékn & starfi skolastjora i Reykjavik kemur fram ad skélastjorar
telja ad byltingakenndar breytingar hafi ordid a starfi peirra 4 sidustu darum.
Krofurnar séu allt ad pvi endalausar og peir sja ekki fram @ ad nokkud Iat sé
4 nyjum skyldum. [ rannsékninni kom fram i mali adstodarskélastjéra ad
hann upplifdi sig sem allsherjar bjargveett daginn Ut og inn (Steinunn Helga
Larusdéttir, 2011).

Upplausn gilda og hefda innan samfélagsins hafa ahrif inn i skdlann og
gera pad ad verkum ad nemendur og starfsfélk hafa ekki sama adhald og
adur af gildum samfélagsins. Upplifun margra kennara er ad sa rammi og agi
sem kennarar hafa haldid uppi @ arum adur séu brostnir (Solveig
Karvelsdéttir, 2004). Aukid alag innan islenskra grunnskéla er ahyggjuefni
pvi rannsoknir hafa leitt i jés ad aukid alag veldur pvi ad kennarar hafa ekki
bolmagn til ad veita 6llum nemendum fullnaegjandi kennslu eda urlausn
(Sélveig Karvelsdottir, 2004). Afleidingar aukins alags eru paer ad margir
kennarar upplifa meiri vanmatt og valdaleysi gagnvart starfi sinu og
talsverdur hluti kennara telur sig hafa misst tok a starfi sinu sem peir h6fdu
adur (Sélveig Karvelsdéttir og Hafdis Gudjonsdéttir, 2010). | umfjdllun um
upplysinga- og samskiptataekni i skélum kom fram ad vid notkun
upplysingartaekni i skélum fylgir margvislegt dlag 4@ kennara sem ekki var til
stadar adur en ny tekni kom fram. Alagid tengdist i nokkrum maeli
teeknilegum vandamalum og skorti @ naudsynlegum hugbunadi. Einnig
komu fram vandamal tengd 6ndgu urval af heppilegu namsefni, olikri
nalgun kynjanna og nyrri tegund agavandamala og verkstjéornar sem
kennarar purftu ad takast a vié (buridur JAhannsddttir og Kristin
Gudmundsdattir, 2004).

i kjolfar lagabreytinga 1976 taka grunnskoélar & Islandi vid nemendum
med sérteeka namserfidleika sem &dur voru vid ndm i sérskélum. [slenskar
rannsoknir syna ad aukin fjolbreytni i nemendahdépnum eykur dalag a
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kennara (Audur Kristinsdottir, 2000; Ingvar Sigurgeirsson og Ingibjorg
Kaldaléns, 2006; Solveig Karvelsdéttir, 2004). | rannsékn Audar
Kristinsddttur (2000) kemur fram ad sérkennarar telja starf sitt fléknara en
adur, verkefnum hafi fjolgad og alag aukist. Telja peir ad aukid alag megi
m.a. rekja til pess ad fleiri nemendur glima nd vid hegdunar- og
tilfinningalega ordugleika og ad meiri krofur vaeru almennt gerdar til skélans
ad bregdast vid peim. | rannsékn Ingvars Sigurgeirssonar og Ingibjargar
Kaldaldns (2006) kom fram ad starfsfélk skéla telur ad hegdun barna i
grunnskoélum hafi versnad undanfarin ar og er pad mat starfsfélks ad pad
burfi i auknum maeli ad takast 4 vid erfid hegdunarvandamal sem pad hefur
i morgum tilvikum hvorki kunnattu né Urredi til ad gera (Ingvar
Sigurgeirsson og Ingibjorg Kaldaléns, 2006).

Hegdunarvandamal barna og born med ymiss konar sértek
namsvandamal eru ekki pau einu sem hafa gert pad ad verkum ad
nemendahdpurinn er ordinn fjolbreyttari. Talsverdur fjoldi barna af
erlendum uppruna stundar nam i islenskum grunnskélum. Arid 2011 voru
2417 nemendur i islenskum grunnskélum med annad moédurmadl en
islensku, en pad er um 6% allra barna & grunnskdlaaldri & islandi (Hagstofa
fslands, 2011). Ef litid er til hlutfallsins laetur neerri ad eitt barn med annad
médurmal en islensku sé nemandi i hverri einustu bekkjardeild & fslandi. |
nylegri islenskri rannsékn kemur fram ad kennarar sem kenna bléndudum
nemendahdpum telja ad starf sitt hafi tekid veruleikum breytingum sidustu
ar og verdi sifellt fléknara. Menningarleg fjolbreytni eykur alagid bzedi a
kennara og nemendur sem birtist m.a. i pvi ad margir erlendir nemendur
eiga i erfidleikum med ad tengjast islenskum skoélafélégum (Sdlveig
Karvelsdéttir og Hafdis Gudjonsdottir, 2010).

[ rannsékn sem Félag grunnskélakennara og Samband islenskra
sveitarfélaga sem greint var fra adur kom fram ad adeins 42% kennara
jakveett vidhorf til skdla an adgreiningar sem er meginstefna islenskra skéla.
Pa toldu 33 % pad hafa gengid vel ad fylgja stefnunni en teeplega 30 % toldu
bad hafa gengid illa eda mjog illa. bPessar nidurstodur rima ageetlega vid
adrar nidurstédur sem benda til pess ad i skdla an adgreiningar séu gerdar
miklar krofur til kennara um arangursrika kennslu en ad sama skapi fai peir
ekki naegan studning, medal annars vegna fjarskorts en einnig vegna slaks
adgengis ad namsefni (Alberta Tulinius, 2010). Nidurstééur annarrar
rannsoknar leiddi i ljos ad kennurum fannst samkennarar veita mestan
studning. Pad kom fram i mali allra vidmaelenda ad peir settu gott og gjofult
samstarf vid pa baedi i daglegu starfi sem og a skipulégdum fundum.
Samvinna var siendurtekid stef i vidtolunum. bratt fyrir ad samkennarar
vaeru peir sem standa islenskum kennurum naest i skélasamfélaginu téldu

35



kennarar ad greidur adgangur ad stjérnendum og gott samstarf vid pa veeru
naudsynlegir hlekkir i faglegu skolastarfi (Sif Stefansdéttir, 2011).

Eitt af peim fléknu félagslegu vandamdalum sem kennarar purfa ad glima
vid er einelti medal barna. Rannséknir hafa synt ad dlag 4 kennara getur
leitt til aukins eineltis i skélanum par sem alagid dregur Ur neemni kennara
fyrir visbendingum um einelti og minnkar getu peirra til ad bregdast vid
pbeim (Cemaloglu, 2007). P4 hafa rannsoknir leitt i 1j6s ad tengsl eru milli
arangurs af vinnu gegn einelti i grunnskélum og andlegs dstands kennara
(Wei o.fl., 2010). Einelti er flokid og alvarlegt vandamal sem getur haft
vidteekar afleidingar a allt skoélastarf (Olweus, 2002). Kennarar eru i
lykilhlutverki til ad bregdast vid floknum félagslegum vanda eins og einelti
og hafa rannséknir synt ad tidni eineltis i skolum ma ekki adeins rekja til
hegdunar og vidhorfa nemenda heldur er einnig til vidhorfa kennara, til
innra dastands kennarahdpsins og pess hvernig skoélastjéornendur taka a
hegdunar- og agamalum (Roland og Sorensen Vaaland, 2001). islenskar
rannsoknir a einelti i grunnskélum hafa synt fram 4 ad kennarar taka
bardttu gegn einelti alvarlega en eiga pad til ad vanmeta tidni pess og
umfang (Vanda Sigurgeirsdéttir og Sif Einarsdéttir, 2004). bratt fyrir ad mikil
vinna hafi verid 16gd i bardttu gegn einelti i skélum & undanférnum arum
bendir pverfagleg rannsékn a einelti frad 2012 til pess ad pratt fyrir mikla
vitundarvakningu undanfarin ar sé fatt sem bendir til pess ad einelti i
islenskum grunnskélum sé ad minnka (Daniel Reynisson, Hjérdis Arnadéttir
og Sjofn Kristjansdottir, 2012).

Margar breytingar sem ordid hafa a islensku skdlakerfi endurspegla
samfélagsbreytingar sem rekja ma til alpjodlegra tengsla og aukinna ahrifa
erlendrar menningar. Ny taekni, einstaklingar med 6likan menningarlegan
bakgrunn, veikari rammi og meiri tengsl vid umhverfid geta audveldlega
valdid oryggisleysi starfsfélks og nemenda.

2.4.1 Storf islenskra skolastjora

Fraedimenn hafa lengi rannsakad hvad einkennir géda skéla. Fram & sidari
hluta tuttugustu aldar syndu rannséknir fram & ad pjodfélagsstada og
heimilisadstaedur rédu mestu um gengi barna i skélum (Sergiovanni, 2005).
Rannsoknir & seinni hluta aldarinnar syndu hins vegar fram a ad skdlar
gerdu litid til ad braa bil milli rikra og fataekra i skélanum eda milli peirra
nemenda sem hoféu mikla getu og peirra sem minni getu hoféu.
Rannsdknin syndi einnig ad fyrri rannsoknir hofdu fyrst og fremst beinst ad
bvi ad rannsaka bakgrunn nemenda en ekki adra peetti sem geetu haft ahrif
(Marzano, 2003). Nylegar rannsdknir @ arangri grunnskola syna ad skolastarf
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hefur mikil ahrif 4 arangur nemenda og i peim skélum sem hvad best standa
naer skolastarfid ad yfirvinna pau ahrif sem bakgrunnur nemenda hefur a
nam peirra (Marzano, 2003). Rannsoknir hafa synt ad forysta skolastjéra
hefur ahrif & drangur skolans. Synt hefur verid fram a ad forysta par sem
skdlastjorinn tekur patt i starfi kennara sem leidtogi medal leidtoga skapar
arangursrikasta skoélastarfid. Skoélastjéri sem tekur abyrgd med kennurum 3
nami og kennslu nemenda og fer fyrir hdpi peirra i framproéun skdlastarfs er
lykilpattur i skélum sem sanda vel ad vigi. | pvi samhengi er pé ekki
grundvallaratridi ad skélastjorinn veiti forystuna heldur ad hun sé til stadar i
skélanum (Sergiovanni, 2005). | islenskri rannsékn par sem skodud var
haefni kennara til ad taka forystu i préunarstarfi i islenskum grunnskélum
kom i ljos ad persénulegir eiginleikar, pekking og feerni skdlastjéra skipta
skopum i ad byggja upp heaefni til forystu i kennarahdpnum. Skyr rammi,
traust og virding og markviss umraeda voru peettir sem hofdu mikil ahrif 4
ad byggja upp forystuhafni kennara (Sigridur Margrét Sigurdardottir, 2009).
Rannsdknir a storfum islenskra skoélastjéora hafa synt fram & ad
kennslufreedileg forysta sé ekki midlaeg i storfum skélastjéra og kennararnir
hafi pvi mest ahrif 4 préun kennsluhatta og innra starf skélans (Olina
borleifsddttir, 2009).

islensk 16g um grunnskéla kveda skyrt & um abyrgd skolastjéra &
skélastarfi og hafa nylegar lagabreytingar ordid til ad itreka paer aherslur. |
[6gum um grunnskdla fra 2008 ma greina tvennskonar breytingar & starfi
skélastjora. Abyrgd er feerd fra sveitarstjorn yfir til skdlastjéra, auk pess sem
kvedid er @ um abyrgd hans & ymsum pattum starfseminnar sem adur var
0ljés eda heyrdi undir kennarahdpinn, skélanefnd eda sveitarstjorn (Log um
grunnskéla, 2008). | umségn Kennarasambandsins um 16gin kemur fram
akvedin  togstreita milli  sveitarfélaga og starfsmanna  skdla.
Kennarasambandid telur ad 16gin styrki samband skoélastjora og
sveitastjérnar og verid sé ad skyra skilin @ milli skdlastjéora og kennara.
Kennarasambandid moétmaelir peim dherslum laganna og telur hana minnka
adkomu kennara ad stjérnun og skipulagi skélastarfsins (Kennarasamband
islands, 2008). Markmid lagabreytinga & sidustu arum hafa pvi ekki adeins
aukid alag a skdlastarfid heldur hafa breytingarnar lika midad ad pvi ad efla
skdlastjorann pannig ad hann eigi audveldara med ad veita skolastarfi
skyrari forystu.

Samfélagsbreytingar og breytingar a islensku lagaumhverfi hafa valdid
bvi ad hlutverk islenskra skoélastjéra hefur breyst mikid a stuttum tima
(Bérkur Hansen, Olafur H. Jéhannesson og Steinunn Helga Larusdéttir,2002,
2008). islenskir skolastjérar telja sig i auknum maeli eiga erfitt med ad sinna
pattum sem snua ad grunnpdattum skélastarfsins eins og namskrargerd og
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starfspréoun (Amalia Bjérnsdéttir o.fl., 2006). Nidurstédur benda pé til pess
ad skolastjorar séu ad proa starf sitt i meira meeli fra formlegri stjérnun ad
adaetlunargerd og vinnu med starfsfélki (Borkur Hansen o.fl.,, 2008).
Nidurstodurnar gefa visbendingar um ad storf skolastjéra i islenskum
grunnskélum séu ad prdast fra hefdbundinni stjornun i forystu i
skodlasamfélaginu. Pessar nidurstdédur eru i samraemi vid rannsékn sem gerd
var & storfum skélastjéra & islandi en par kom fram ad islenskir skélastjérar
beiti frekar forystu en stjérnun i storfum sinum (Hrénn Rikhardsdéttir,
2006b). Nidurstédurnar syndu ad | samanburdi vid erlend vidmid skéru
islenskir skélastjérar sig mikid ur i pvi efni. beir skolastjérar sem beittu
forystupattum sem byggdu a samskiptum og tengslum beittu fjolbreyttari
forystuadferdum en peir sem beittu adferdum sem byggdu & stjornun
(Hréonn Rikhardsdéttir, 2006b).

islenskir skélastjérar leggja nokkud svipud gildi til grundvallar storfum
sinum. Ahersla 4 umhyggiju, virdingu, hollustu, heidarleika, jafnrétti, lydraedi
og abyrgd var helst rikjandi (Steinunn Helga Larusdéttir, 2008). | annarri
islenskri rannsékn & gildum skoélastjora komu fram svipadar aherslur, a
umhyggiju, virdingu, réttleeti, frelsi, trausti, jafnraedi, dbyrgd og lydrzedi.
Rannsdknin leiddi einnig i ljés ad sidferdileg syn skdlastjdornenda veitir peim
sterkari sjalfsmynd og eykur sjdlfstraust i starfi. Synin nytist til grundvallar
breytni skélastjérnandans og vié adra framkveemd starfsins. Rannsdknin
synir einnig ad skdlastjéorar eru nemendamidadir i storfum sinum og
sidferdileg syn peirra hverfist um nemandann og hagsmuni hans (Guttesen,
2012).

Leidtogi i grunnskdla i alpjédavaeddu nutimasamfélagi parf ad gera sér
grein fyrir mogulegu 66ryggi og byggja upp starfsumhverfi og menningu
sem nytir fjolbreytnina til ad skyra umgjordina og baeta skélastarfid. Hanna
Ragnarsdottir hefur rannsakad fjolmenningu i islensku samfélagi (Hanna
Ragnarsdottir,2004, 2007, 2011)en hun hefur m.a. dlyktad ad um mikilvaegi
pess ad heildarmenning skdla einkennist af jafnréttishugsun og virdingu
fyrir fidlbreytileikanum. Hanna visar i fjélmargar erlendar rannséknir sem
syna fram & ad rikjandi hugmyndir kennara,nemenda og annars starfsfolks i
skélanum purfa ad vera i anda fjélmenningar ef 6llum bérnum 4 ad lida vel i
skélanum og ad pau njoti velgengni (Hanna Ragnarsdottir, 2004).

Synt hefur verid fram & ad arangur skdla tengist forystu innan peirra
(Sergiovanni, 2005). Forysta sem ekki tekur & dreidu og atokum i daglegri
vinnu skélans getur kveikt eda umborid adgerdir sem ekki leida af sér
framfarir. bad er haetta a ad slik forysta séi tima og orku starfsfélks med pvi
ad byggja a rongum aaetlunum eda markmidum, umbera pdlitiska leiki,
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6edlilega samkeppni, O6pol fyrir raunverulegum samraedum, leit ad
blérabogglum og tregdu vid ad vidurkenna mistok (Williams, 2005).
islenskar rannséknir benda til ad skoélastjérar i grunnskélum geti att i
erfidleikum med ad virkja kennara til patttoku i mikilvaegum malum ,svo
sem simenntunaraaetlunum og sjalfsmati (Bérkur Hansen o.fl., 2008). bessar
nidurstodur geta bent til pess ad togstreita sé til stadar milli skélastjéra og
kennara um verkefni og abyrgd og telja rannsakendur ad mikilvaegt sé fyrir
islenskt skolastarf ad brjotast Ut ur peirri hefd sem skapast hefur ad
kennarar séu fyrst og fremst abyrgir fyrir sinum bekk eda sinni grein og
virkja purfi pa til ahrifa i skélastarfinu. Visbendingar um togstreitu milli
hlutverka kennara og skélastjora kom einnig fram i rannsékn fra 2009 en
bar sjast dlikar veentingar kennara til starfa skélastjora. Olikar veentingar
birtust i pvi ad kennarar telja ad formlegir stjérnendur gripi ekki négu mikid
inn i malefni skélans pegar porf er 8 og taki ekki dkvardanir i einstokum
malum eins og peir settu ad gera. Kennarar telja mikilvaegt ad hafa vold og
ahrif pé peir leggi aherslu a@ ad pad sé innan akvedinna marka. Hugsanlega
geeti verid um dlika syn & starf skélastjora ad reeda eda skérun hugmynda
fra hefdbundinni stjérnun i valddreifingu (Gudrun Pétursdoéttir, 2009).

Rannsékn Ornu H. Jénsdéttir (2009) & mikré-pdlitik innan islenskra
grunnskoéla sem adur hefur verid greint fra synir ad ahrif mikré-pdlitikur er
mikil i islenskum leikskélum. pratt fyrir ad umhverfi islenskra grunnskéla sé
a margan hatt dlikt pvi sem gerist i leikskdla geetu nidurstédur rannsdkna a
leikskélum gefid visbendingar fyrir grunnskélastigid. | umraedum rynihdéps
um fagmennsku leikskdlakennara kom fram ad nalaegdin i
starfsmannahdpnum er mikil og deildarstjérar kjésa pvi oft ad vera
medvirkir, leedast 4 tdnum, pykjast ekki sja eda gera hreinlega hlutina sjalfir
til ad fordast 4greining og atdk (Arna H. Jénsdéttir, 2009). | rannsékninni
kom fram ad stjérnendur leikskdlans voru almennt sammala um ad
akvordunum veeri ekki alltaf framfylgt og oft pyrftu skélastjornendur ad
beita adferdum sem eru duldar og til pess fallnar aé draga uUr andst6du og
opinni rokreedu um pa kosti sem eru i stodunni (Arna H. Jénsdattir, 2009).

[ rannséknum sinum 4 islensku skélastarfi hefur Jon Torfi Jénsson dregid
ba alyktun ad hefdir, almennur skilningur og samkomulag radi meira um
skolastarfid en formleg loggjof (Jon Torfi Jénasson, 1992). Ad mati Jons
Torfa gerir islensk hefd rad fyrir toluverdu sjalfsteedi hvers og eins kennara i
daglegum storfum i skélum, jafnvel pétt um sé ad raeda stofnanir par sem
margir vinna saman. bpad getur komid nidur & heildarskipulagi verka i
skélanum og par af leidandi heilsteyptum drangri i heilsteyptum hépi. Einnig
geeti islenska fyrirkomulagid komid nidur & abyrgdarsvidi verkefna sem
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unnin eru i hépnum par sem enginn sérstakur tekur abyrgdina a
heildardtkomunni.

2.5 Stjornun og forysta

Tviskiptingin milli forystu og stjérnunar sem 16gd er til grundvallar i pessari
ritgerd endurspeglast vida i kenningum um forystu og skipulagsheildir
(Foucault, 1982; Heifetz og Linsky, 2002; Hughes o.fl., 2006; Kotter, 1996;
Uhl-Bien o.fl., 2007). Menntastofnanir i alpjédavaeddu natimasamfélagi par
sem samskipti eru rikjandi i menningunni geta ekki byggt 4 hugmyndum
skrifredis og stjdrnunar. Til ad maeta nyjum kréfum  parf i
grundvallaratrioum ad byggja a forystu sem getur tekid mid af breytilegu
umbhverfi og byggt upp arangursrik samskipti innan stofnunarinnar (Hoy og
Miskel, 2008).

[ stjornun setur formlegur stjérnandi framtidarsynina og er dbyrgur fyrir
pvi ad skipulagning og framgangur verkefna sé i samraemi vid hana.
Stjornandi skipuleggur, leysir pau vandamal sem upp koma og sér til pess ad
starfsfélk hafi allt sem pad parf svo pad geti haldid afram med sin daglegu
storf. Forysta er notud i umhverfi sem er sibreytilegt. | forystu er unnid ad
breytingum innan stofnunarinnar med pvi ad prda framtidarsyn og gera
naudsynlegar dzetlanir til ad koma henni i framkvaemd. Leidtogi sem beitir
forystu skyrir synina og heldur henni lifandi innan stofnunarinnar (Kotter,
1996).

Kenningar um stjéornun eiga upptok sin i idnbyltingunni og prdast i
tengslum vid stjéornun verksmidja og storra fyrirtaekja. Stjéornun gengur ut
fra peirri hugmynd ad hegdun innan skipulagsheilda sé fyrst og fremst
fyrirsjdanleg, markviss, 6gud og rokraen (Hoy og Miskel, 2008). bekktasta
kerfid sem byggir a stjérnun er kerfi Webers um skrifraedi (e. bureaucracy).
Skrifraedid byggir & skiptingu skipulagsheilda i afmoérkud stérf. Oll storf er
haegt ad skyra med verklysingum sem falla inn i vel skilgreinda verkferla
sem tengja verkin saman. Ef skipulagsheildin virkar rétt falla storf og
verkferlar saman i eina skilvirka heild. [ skrifraedi er dpersénulegt vidhorf og
bein styring leidtogans mikilveeg. Weber var medvitadur um hvernig
samfélagsleg tengsl hafa ahrif innan skipulagsheildarinnar og i stofnunum
sem byggdu a skrifreedi var markvisst unnid gegn slikum tengslum (Hoy og
Miskel, 2008).

Stjornun hafdi mikil ahrif & vinnuumhverfi & fyrri hluta 20. aldar.
Samfélagsbreytingar og hugarfarsbreytingar eftir fyrri heimsstyrjéldina
kolludu a endurskodun hugmynda og félagsvisindi og salfraedi téku ad hafa
meiri ahrif. Freedimenn féru i auknum maeli ad rannsaka adra peetti en
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teekni og vinnuadferdir og beindu athyglinni frekar ad atferli starfsmanna.
Med aherslu & samskipti og vidhorf kom fram hugmynd um o&formlega
skipulagsheild handan formlegar skipulagsheildar. | kjolfarid préudust
hugmyndir um formlega og &formlega stofnun (e. informal/formal
organization) (Hoy og Miskel, 2008). Innan formlegu stofnunarinnar var
dhersla 10gd & formfestu og litid svo 4 ad samskipti veeru formleg,
fyrirsjdanleg og épersdnuleg. Formlega stofnun leiddi formlegur stjérnandi
sem hafdi formlegt umbod til stjdrnunar. Oformleg stofnun hafdi 6formlega
uppbyggingu par sem starfsmenn skiptust i hdépa (e. cliques) innan
starfsmannahopsins. Samskipti voru éformleg og byggdu 4 persénulegum
tengslum og hagsmunum. Oformleg samskipti breyttu félagslegum
tengslum milli hépa og skilgreindu hépana og stédu félks innan peirra. Pau
viomid og reglur sem myndudust innan 6formlegu stofnunarinnar styrdu
hegdun innan hennar og skilgreindu ramma hennar. Innan 6formlegu
stofnunarinnar préudust hugmyndir um stjornun i att ad forystuhugtakinu.
Oformleg stofnun og formleg stofnun eru tvé kerfi sem samtimis verka &
umhverfi sitt (Hoy og Miskel, 2008). Upp ur hugmyndum um o6formlega
stofnun spruttu hugmyndir um leidtoga og forystu. Forysta sem tekur mid
af porfum félks og og getur ekki nytt sér adferdir sem adeins gera rad fyrir
hlydni starfsmanna. Forysta beitir ymiss konar adferdum til ad fa
starfsmenn til ad fallast 4 markmid stofnana og stefnu an pess ad leggja
meginaherslu 8 formlega valdbeitingu (Uhl-Bien o.fl., 2007).

Forystukenningar hoféu framan af oldinni fjallad um forystu an
sidferdilegra tilvisana. Med hugmyndinni um umbreytingarforystu kom ny
vidd inn i stjornunarfraedin par sem forysta var m.a. metin Ut fra peim
gildum sem leidtoginn lagdi upp med og tengslum hans vid samverkamenn
sina @ grundvelli peirra gilda. Nyjar kenningar i salfraedi i félagsvisindum
hafa einnig haft mikil ahrif auk pess sem nyjar aherslur i stofnanakenningum
hafa 6hjakveemilega ahrif a préun leidtogahugmyndarinnar (Hughes o.fl.,
2006).

Peir sem vinna innan stofnana sem byggja @ samskiptum geta ekki nytt
sér stjornun til ad vinna med atok innan stofnunarinnar. Stjérnun byggir a
sjénarhorni skrifreedisins par sem ekki er gert rad fyrir atokum i
starfsmannahdpnum. [ stofnunum sem stjérnast af samskiptum verdur
leidtoginn ad geta veitt forystu i starfinu. Forystukenningar sem ekki gera
rad fyrir atokum na ekki ad hafa afskipti af pvi lagi menningar sem er & svidi
samskipta eda grunnhugmynda einstaklinga. Til ad méta stofnanir og vinna
med pa peetti sem mikrépdlitiskt sjénarhorn leidir i 1jés parf forystan ad
byggja @ hugmyndinni um fj6lbreytileika.
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2.6 Adlogunarforysta a grunni margbreytileika

Kenningar um forystu hafa verid gagnryndar a sidustu arum fyrir ad taka
ekki naegilega mid af margbreytileika (e. diversity) og paer nai pvi ekki ad
byggja upp félagslegt réttlaeti (e. social justice) (Lumby og Coleman, 2007).
bvi hefur verid haldid fram ad hefébundnar kenningar um forystu skorti
hugtakaramma og tungumal til ad skyra hugmyndina um margbreytileika og
pvi ndi forystukenningar ekki ad ndlgast minnihlutahdpa i skélum. Bent
hefur verid 4 ad pau gildi sem eru rikjandi i forystu innan skéla séu fyrst og
fremst byggd a einsleitum ahrifum vestraennar menningar par sem ahersla
er 16gd a formleg vold, fjarlaegd, sameiginlega menningu og stigveldi
(Walker, 2006). Innan slikrar menningar er medvitundin um pann aud sem
getur falist i mismunandi nalgun og 68rum sjonarhornum fjarlaeg (Lumby og
Coleman, 2007).

Einkenni alpjédavaedingar eru morg i islenskum grunnskélum. Fjolbreytni
i nemendahdpnum, stefna um skéla an adgreiningar og samstarf milli
kennara og nemenda gera krofu um ad skélasamfélagid byggi upp syn sem
geri rad fyrir margbreytileika, i stad pess ad hugsa umhverfid ut fra
st6dludum hugtokum. Margbreytileikinn skapar viari syn a umbhverfid,
byggir upp haefni til ad takast a vid flokin mannleg tengsl og getu til ad
takast a vid Ovissu i umgjord skoélastarfsins. Slik nalgun kallar & forystu sem
tekur mid af hugmyndum um margbreytileika og adldgun. bessi atridi hafa
ekki verid rannsokud i islensku skélasamfélagi og er petta fyrsta rannsdknin
sem gerir tilraun til ad nalgast forystuhaefni islenskra skélastjora at fra
hugmyndum alpjédavaedingar.

Til pess ad haegt sé ad byggja upp vidari syn & umhverfid og fj6lbreyttari
mannleg tengsl parf skélasamfélagid ad geta tekist & vid mikrdpdlitik i
starfsmannahdpnum. Til ad takast & vid mikrépdlitiska paetti parf ad leggja
aherslu & heidarleg samskipti og ad byggja upp hafni starfsmanna til ad
leysa erfid vidfangsefni i sameiningu. Pad er pvi mikilveegt ad flokin
vidfangsefni séu ekki adeins @ konnu leidtoga, heldur alls skdlasamfélagsins.
Margt bendir til pess ad einkenni alpjédaveedingarinnar hafi lagst yfir
islenskt skdlakerfi an pess ad skoélastjérar og kennarar hafi haft taekifeeri til
ad préa med sér adferdir til ad taka 4 pattum eins og mikrépdlitik. islenskir
skolastjorar eru medvitadir um ahrif mikrépdlitikur & skolastarf en virdast i
litlum meeli hafa teekifeeri til ad bregdast vid slikum atokum i
starfsmannahdpnum.

Margbreytileiki er grundvallur adlogunarforystu (e. adaptive leadership).
Forysta sem tekur mid af alpjédavaeddu samfélagi parf i 6llum akvérdunum
og gjordum ad gera rdd fyrir margbreytileika i gildum og heféum,
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margbreytileika i umhverfi og menningu og margbreytileika i skodunum
folks og akvordunum. Til ad nalgast margbreytileika i svo vidu samhengi
burfa dkvardanir ad byggja a4 hugmyndum sem ekki gera rad fyrir
stodugleika i samfélaginu heldur ad pad sé sifelldum breytingum had
(Heifetz og Linsky, 2002). | to6flu 2 eru dregnir fram &herslupaettir i
adlogunarforystu i samanburdi vid hefdbundnar stjérnunaradferdir (Uhl-
Bien o.fl., 2007).

Tafla 3. Hugmyndir sem liggja ad baki forystu og stjérnun

Adlogunarforysta Stjérnun
Margbreytileiki Skrifraedi
Fldkin vixlverkun/dvissa St6dlud samskipti

Geta til ad adlagast nyjum | Hagnyt pekkingar
hugmyndum og adstaedum

Sveigjanleiki Samhaefing

Oformleg inngrip Stjérnun ad ofan

Grundvallarhugmyndin ad baki margbreytileikans er ad skilja muninn a
bvi sem er flékid (e. complex) og pvi sem er margbreytilegt. Peer kenningar
sem byggja a skrifreedi geta unnid med mjog flékna hluti en rada ekki vid
bau verkefni sem byggja @ margbreytileika (Uhl-Bien o.fl., 2007). Flékin
verkefni og stofnanir sem eru byggdar upp af moérgum o6likum hlutum sem
settir eru saman & mjog flokinn hatt. [ flokinni skipulagsheild hafa allir hlutir
bekkta virkni og afleidingar og pvi er haegt ad sja fyrir paer breytingar sem
verda pegar fléknir hlutir eru settir saman. bannig geta skipulagsheildir sem
byggja a skrifraedinu verid mjog floknar en pd er hver hluti heildarinnar
fyrirsjdaanlegur og heildardtkoman utreiknanleg. [ skipulagsheild sem
grundvallast @ margbreytileika eru ahrif og afleidingar einstakra hluta
skipulagsheildarinnar 6fyrirsjaanlegar. Ekki er vitad hvernig ahrif peir hafa
hver & annan og ekki er vitad hvernig ahrif heildarinnar eru a8 umhverfid
(Hawks, 2011). Samskiptin taka i meira maeli mid af dvissu um Utkomu og
leidir og pvi er nidurstadan aldrei endanleg heldur stédugt i endurskodun. |
forystu sem byggir upp stofnanamenningu sem grundvallast &
margbreytileika parf ad vinna ad pvi ad umskapa tengsl pannig ad
heildarnidurstadan verdi ny afurd og ny pekking sem getur préad floknar
lausnir sem ekki yrdu til hja einum einstaklingi. Til pess parf beaedi
sérfraedipekkingu og skopunarhaefni, en ef sképunarhaefnin er einungis til
stadar nytist skopunin ekki peim verkefnum sem skipulagsheildin vinnur ad.
bvi verdur sérfreedipekkingin ad vera grundvollur peirrar skdpunar sem
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naudsynleg er 6llum skipulagsheildum. Grundvallarhugmynd skrifraedisins
er fyrirsjdanleiki, en i margbreytileikanum er grundvallarhugmyndin dvissa
(Uhl-Bien o.fl., 2007).

Adlogunarforysta byggir 4 margbreytileika (Heifetz, Grashow og Linsky,
2009). | préun lifvera er margbreytileiki lykillinn ad préun og i
adlégunarforystu byggir hver ny hugmynd og utfeersla 4 ad einstaklingar og
stofnanir séu opin fyrir nyjum hugmyndum og moguleikum sem felast alls
stadar i umhverfinu. Margbreytileiki mannlifsins er drifkraftur
adlégunarforystu. | breytilegu umhverfi eiga lifverur 6lika moguleika & ad na
hamarksarangri eftir pvi hver reynsla peirra og haefni er. Ny samsetning
adstedna og hugmynda getur falid i sér teekifeeri sem skipulagsheildin parf
ad geta litid jakveett & og nytt sér til frekari skdpunar. Menningin parf ad
meta fjolbreytileg sjénarhorn og treysta minna @ midstyringu, skipanir fra
stjornendum og fastmotada stefnu (Heifetz o.fl., 2009).

Hugmyndafreedilega byggir adlégunarforysta & pvi ad breyta
hugmyndum starfsmanna  frd hugmyndum  skrifreedisins  ad
margbreytileikanum (Heifetz o.fl., 2009).

e o fyrsta lagi felst hugmyndafraedileg breyting i pvi ad hverfa fra pvi
ad hugsa um verkefni sem taeknileg vidfangsefni ad pvi ad lita a fldkin
mal at fra hugmyndum um margbreytileika.

e | 8dru lagi breytist hugsunin fra pvi ad sndast um einstaklinga sem
einingu skipulagsheildarinnar ad pvi ad lita a einstaklinga sem kerfi
sem hefur sifelld og gagnvirk ahrif & skipulagsheildina med 6llum
beim fléknu pattum sem tengir einstaklinga og skipulagsheildir.

e o pridja lagi parf ad eiga sér stad breyting fra pvi ad hugsa um
skipulagsheildina sem stoduga og ahrifalausa i ad hugsa sér
skipulagsheildina fulla af arekstrum og atékum sem haegt er ad hafa
ahrif a innan hennar.

2.7 Opid hjarta

Adlogunarforysta gerir rad fyrir margbreytilegri grunngerd stofnunarinnar.
Adlogunarforysta gerir rad fyrir atokum innan stofnunarinnar og setur fram
leidir til ad vinna med pau. Markmid adlogunarforystu er ad fa einstaklinga
og hdpa til ad takast 4 vid endurmat og adlégun. [ pvi felst ad fa folk til ad
horfast i augu vid og takast & vid vandamal/askoranir i pvi skyni ad bzeta
adstaedur og studla ad framforum (Williams, 2005).

Adlogunarforysta byggir 4 gildum eda lifsafstodu sem lyst er med
hugmyndinni um opid hjarta (e. Open/sacred heart). A leida med opnu
hjarta pydir ad hvernig sem persénuleg lidan leidtoga er deyfir hann sig ekki
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fyrir areitum eda bregdur fyrir sig varnarhattum (Heifetz og Linsky, 2002b).
A0 deyfa sig ekki fyrir dreitum pydir ad leidtoginn getur ekki leyft sér ad
einfalda hluti eda saetta sig vid ad pekkja ekki allar hlidar malsins. Hann
getur ekki brugdid fyrir sig forddmum eda stadalimyndum til ad tulka
veruleikann en verdur sifellt ad spyrja spurninga og leita arangursrikari
leida. Leidtoginn sem leidir med hreint hjarta getur heldur ekki beitt fyrir sig
varnarhattum eins og hundsun, poggun, kigun eda 68rum mikrépdlitiskum
leidum til ad fjarleegja sig vidfangsefnum eda breida yfir vandamalin.
Dyggdir (e. virtues) hreins hjarta eru flekkleysi (e. innocence), forvitni (e.
curiosity) og samhygd (e. compassion).

Flekkleysi er natengt heidarleika og trausti og byggir 4 fyrirsjaanleika i
samskiptum. Fyrirsjdanleiki byggir @ peirri ndlgun leidtoga ad leitast vid ad
draga fram pad sem sannast og réttast er i hverjum adsteedum an pess ad
hanna atburfarasina, beita pdlitiskum leikjum eda taka patt i peim.
Flekkleysi leidtogans hefur mikilveegu hlutverki ad gegna til ad skapa
naudsynlegt traust. Flekkleysi er brynt til ad halda trausti milli leidtoga og
starfsmanna. Adlégun reynir mikid & starfsfolk skélans og pa er traust
grundvallaratridi. bad getur verid erfitt ad vidhalda trausti pegar alagid er
mikid og starfsmenn eiga erfitt med ad fota sig i nyjum adstaedum (Heifetz
og Linsky, 2002). Flekkleysi er ekki einfaldleiki pess sem ekki pekkir
takmarkanir sinar og markmid, heldur er flekkleysinu vidhaldid pratt fyrir ad
hvert skref sé igrundad med fullri medvitund um pa praedi sem liggja ad
vidfangsefninu hverju sinni. | flekkleysi opins hjarta sameinast einlaeg
einfeldni og einbeitt daetlun. bannig endurspeglar flekkleysi traust sem
byggt er & traustri lifssyn leidtogans og traustri leidsogn hans (Heifetz,
1994). Leidtoginn parf ad vidhalda von i adstadum sem virdast vonlausar
og midla henni pannig ad hin byggi upp hugrekki starfsmanna. Til ad lysa
einfaldleika og styrk flekkleysis adlogunarleidtoga leita Heifetz og Linsky
(2002) i hugmyndafraedi Buddista og tala um hefileika til ad vidhalda
frumsteedum huga (e. beginner's mind) eda sjonarhorni einfaldleikans (e.
naive perspective). Pad sjonarhorn felur i sér frumstaeedan eldmdéd sem
getur verid gagnryninn en midlar alltaf stadfastri von um ny teekifeeri
(Heifetz og Linsky, 2002). Flekkleysid er einnig heefileiki til ad fa kjanalegar
hugmyndir, hugsa 4 dvenjulegan hatt og sja hinar bjortu hlidar tilverunnar.
Flekkleysi ber alltaf i sér von og umhyggju en hefur um leié heidarlega syn a
adstaedur og stenst pvi pa freistingu ad forda folki fra erfidum dkvordunum
og verkefnum (Heifetz og Linsky, 2002a).

Forvitni er leidtoganum naudsynleg til ad geta komist ad kjarna malsins
begar att er vid flokin og erfid vidfangsefni. Forvitni er likt og flekkleysi ekki
Omedvitud og illa igrundud heldur grundvollud a einbeittum vilja til ad meta
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adstaedur ut fra pvi sem sannast er hverju sinni og skoda allar hlidar peirra.
Forvitni byggist & pvi ad i samskiptum eru alltaf dvissupeettir sem stundum
parf ad skyra eda dypka. Forvitni opins hjarta spyr spurninga jafnvel pétt
pbaer hljémi illa og geti ordid til ad tefja skipulagdan feril eda minnka
skilvirkni pegar til skemmri tima er litid. Sa forvitni tekur dhaettu og hefur
kjark til ad vidurkenna ad hann hefur ekki alltaf lausnir og parf oft ad spyrja
og proéfa nyjar leidir til ad finna réttu svorin. Adlogunarleidtogi heldur ekki i
hugmyndir vegna pess ad paer eru paegilegar eda lita vel ut. Hann leitar pess
sem réttast er um leid og hann er medvitadur um ad endanlegur sannleikur
er ekki til (Heifetz og Linsky, 2002).

Forvitni opins hjarta er ekki knuin afram af vilja til ad kunna og geta
heldur vilja til ad greina og prda. Heifetz og Linsky (2002) fjalla um verkfeeri
sem leidtogi getur beitt til ad vera faer um ad vinna pa vinnu sem atlast er
til af honum. Ferlid byggir a innszei i adstaedur, innsaei 4 folk og tilfinningu
fyrir peim kroftum sem eru til stadar i umhverfinu. begar unnid er med erfid
verkefni parf leidtoginn ad fordast ad koma med lausnir og taka ad sér
vandamalin. Hann & pd ekki ad vera fjarleegur i lausn vandamalanna. Leidir
sem leidtogi beitir i erfidum vidfangsefnum eru:

a) Skapadu pér fjarleegd 4 vidfangsefnid (e. get on the balcony)

b) Hugsadu pdlitiskt (e. think politically)

¢) Hafdu stjorn & dumflyjanlegum atokum (e. orchestrate the conflict)
d) Lattu fdélk sjalft vinna dr sinum vandamalum (e. give the work back)
e) Haltu ré pinni (e. hold steady)

Leidtogi skapar sér fjarlegd fra viofangsefnum til ad 6dlast yfirsyn,
fjarlaegjast eigid sjénarhorn og sja hlutina fra sjonarhorni samverkamanna
(Heifetz og Linsky, 2002). pad er ekki edlilegt peim sem er patttakandi i
atburdaras ad horfa & hana i fjarleegd. Leidtogi parf ad nalgast pad
sjénarhorn til pess ad geta betur gert sér grein fyrir vidbrogéum sinum og
hvada ihlutun hann a ad beita. Til ad nd ad gera petta parf leidtoginn ad
nota hugann til ad draga sig Ut Ur adstedum og skapa sér sjonarhorn
ahorfandans. betta sjénarhorn getur varad augnablik eda lengri tima en
gefur leidtoganum mikilvaega fjarlaegd fra vidfangsefninu og feerir honum
nyja syn. Adlogunarforysta notar likingu af dansgélfinu par sem leidtogi
fjarlaegist svidid med pvi ad fara upp a svalirnar og horfa yfir pad. Pannig eru
minni likur & ad hann mistalki adsteedur eda dragi rangar alyktanir.
Askorunin er ad fara fram og til baka milli stjérnarhorna og 6dlast pannig
skilning & peim kroftum sem eru i gangi og hvad er hugsanlega ad baki
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beim. Pannig verdur leidtoginn feerari i ad takast a vid paer adstaedur sem
fyrir hendi eru(Heifetz og Linsky, 2002) .

A0 hugsa pélitiskt er ad vinna med félki, hafa ahrif 4 pad og beina pvi a
akvednar brautir (Heifetz og Linsky, 2002). bad felur ekki i sér mikrépdlitiska
leiki eda atok um vold eda hugmyndafraedi. Eitt af pvi mikilveegasta er ad fa
adra starfsmenn sem standa fyrir utan til ad adstoda og yta 4 hopinn ad
halda vinnunni &fram. [ poélitiskum dansi er mikilvaegt ad vera heidarlegur og
begar leidtogi er hluti af samfélagi eda stofnun er trdverdugleiki hans
mikilvaegur. bad parf ad gefa tima til ad mdta nyja syn og skilgreina pad sem
hefur farid urskeidis. Leidtoginn er fyrirmynd fyrir pad sem a ad gera, hann
verdur ad vera reidubuinn ad taka dhaettu og syna a eins dpreifanlegan hatt
og haegt er ad hann sé sjdlfur tilbdinn ad férna eins og hann aetlast til af
samverkamdnnum sinum (Heifetz og Linsky, 2002).

Til ad hafa stjorn @ atékum innan hdpsins er mikilveegt ad préa med sér
olikar og fjolbreyttar ihlutunarleidir (Heifetz og Linsky, 2002). Adur en
komid er inn i atokin er mikilveegt ad byggja upp stoduna med pvi ad skapa
traust innan hdpsins. Slikt traust gefur leidtoganum meira svigrum til
athafna og samverkamenn eru tilbunir ad leggja 4 sig meiri vinnu i trausti
bess ad leidtoginn viti hvert stefnt er. Leidtogi sem er i midju vinnuferli
verdur ad vanda samskipti sin og vera sifellt ad ihuga naestu skref. Hann ma
ekki missa tokin & vinnunni og parf pvi ad gefa upplysingar og lausnir 3
réttum st6dum og halda pannig ,hitastiginu” i hépnum haefilegu. Hluti af
bvi er ad brjota vandamalid nidur i hluta par sem hvert hluti gefur
tilfinningu fyrir pvi ad markmidum hafi verid ndd og hdpnum midi i att ad
bvi ad leysa malid. bratt fyrir litla sigra parf samt sem &dur ad vera
medvitadur um lokamarkmidié og minna eins oft og purfa pykir a hvert
lokamarkmid hopsins er og ad eftir pvi sem vinnunni midi afram faerist
hépurinn naer markmidinu (Heifetz og Linsky, 2002).

Ad gefa samverkamdnnum verkefnid aftur til baka felst ekki i pvi ad leida
hépinn eins og hirdir saudi sina heldur i ad spyrja spurninga, hafa yfirsyn,
ogra fylgjendum og draga fram paer andstaedur sem eru i gangi. Markmidid
er a0 fa samverkamenn til ad takast sjalfa 8 vid vandamalid og 66last pannig
nyja syn, nytt hlutverk, ny tengsl og nyjar hugmyndir eda nalganir (Heifetz
og Linsky, 2002). bar sem unnid er med margbreytilegan vanda eiga atok sér
stad. Adlogunarforysta er pannig ad stérum hluta agreiningsstjornun. bad er
bvi mikilvaegt ad geta litid a atok milli hopa eda hugmyndakerfa sem
skapandi afl i samskiptum. Djupsteedur agreiningur er vél sem knyr afram
mannlega préun. Leidtogi parf ad atta sig a pessu og geta unnid med atokin
med pvi ad skapa o6ruggt umhverfi, stjorna atokunum og geeta pess ad
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hdpurinn hafi sameiginlega framtidarsyn 4 pad sem bidur ef pau nd ad leysa
ur vandanum. Markmidid er ekki ad valda dpaegindum; pad eru afleidingar.
Markmidid er framproun og framfarir (Heifetz og Linsky, 2002).

Leidtoginn parf ad geeta ad pvi ad halda rénni pratt fyrir atok i
starfsmannahdpnum og jafnvel pétt atdkin brjdtist it med pvi ad sott sé ad
honum persénulega (Heifetz og Linsky, 2002). i sumum verkefnum er
grundvallaratridi ad leyfa mélinu ad proskast 4dur en haldid er 4fram og pa
eru atok naudsynleg. Starfsmenn purfa ad geta opinberad skodun sina og
jafnvel gert sér sjalfir skyrari grein fyrir pvi hverjar paer eru. Leidtoginn beitir
forvitni til ad komast ad kjarna malsins og finna hvad raunverulega brennur
a folki. Leidtogi spyr spurninga eins og: Hversu djupt snerta malin? Hversu
mikid parf folk ad fraedast til ad skilja/skynja vandamalid? Hvad segja
oformlegir leidtogar innan hopsins um malid? Hver/hverjir styra malinu og
halda um praedina? | floknum adstaedum parf leidtoginn sjalfur ad halda
malinu 3 lofti og passa ad athyglin leiti ekki annad.

Til ad greina pann vanda sem getur komid upp i stofnunum parf
leidtoginn ad geta farid handan pess sem birtist a yfirbordinu og leitad ad
undirliggjandi vandamalum sem syna hvad raunverulega er ad gerast i
starfsmannahdépnum. [ téflu 4 eru nokkur deemi um vandamal sem birtast i
hépum pegar unnid er med erfié vandamal (Heifetz, Grashow, Linsky. 2009.
bls 74). [ téflunni er dregid fram bad bil sem getur verid milli pess sem
birtist i starfsmannahdpnum og pess sem raunverulega er ad. Oft gerir
starfsfélk sér ekki grein fyrir pvi hvert vandamalid er i raun og veru og pvi er
pad verkefni leidtoga ad spyrja spurninga sem varpa ljosi a pad.
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Tafla 4. Ad greina vandann

Einkenni sem birtist i

starfsmannahdpnum

Undirliggjandi vandamal - pad sem
raunverulega er ad gerast.

Ordraeda sem felur i sér kvartanir eru
aberandi pegar astandinu er lyst.

Vidvarandi bil milli peirra vaentinga
sem folk hafdi til verkefnisins og
bess sem pad upplifir.

Vitnad til annarra utanadkomandi
sérfreedinga sem hafa nad gdédum
arangri medan leidtoganum gengur
illa.

Verkefnid er ekki raunverulega 34
dagskra po pad liti at fyrir ad svo sé.

Streita og vonleysi. Mistok algengari
en 4adur, hefdbundnar lausnir a
vandamalum duga ekki.

Erfidleikar vid ad laera ny atridi

Oformlegir leidtogar innan hdépsins
safnast saman og reda hve litlum
framforum malid hefur tekid.

Leidtogar eru ad missa vald &
verkefninu. Mikilvaegt ad virkja nyja
adila inn i verkefnid sem hafa ekki
verio virkir.

pad grefur i malinu eda pad kemur
upp aftur eftir ad pvi hefur verid
frestad med skammtimalausn.

Timinn sem gefinn er til verkefna er
of knappur. Lengri timarammi
naudsynlegur.

Vaxandi arekstrar skapar éreidu og
spennu. Vilji til ad skoda nyjar
utfeerslur fara ad verda hdveerar og

Ojafnvaegi medal starfsmanna birtist
i krisuastandi sem getur birst 3
ymsum svidum.

breidast ut.

Forvitni leidtoga i adlégunarforystu er til pess fallin ad draga fram pa
dhaettu sem alltaf fylgir mannlegum samskiptum. Forvitnin vidheldur
ofyrirsjaanleika i samskiptum, sem badi Giddens (1999) og Sergivanni
(2005) telja mikilvaegan drifkraft i menningu skdlastofnana. Med forvitni
dregur leidtoginn fram kjarna samskiptanna, sem er ad hluta til dsjalfradur
en byr yfir moguleikum til ad birta peer pversteedur sem persénuleiki
einstaklinga getur buid yfir. Forvitnin hvetur til skdpunar og nyrra lausna og
felst stundum i ad setja gdémul verkefni aftur 4 dagskra med spurningum
sem hépnum geeti pott dpaegilegt ad takast a vid. Leidtoginn parf ad vera
tilbdinn ad gefa starfsfélki verkefnid til baka an pess ad leida pad afram ad
lausnum eins og hirdir med saudi sina. Hlutverk leidtogans er ad spyrja
spurninga, hafa yfirsyn, 6gra fylgjendum og draga fram paer andstaedur sem
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eru i gangi. Markmidid er ad fa samverkamenn til ad takast & vid
vandamalid sjalfa og 60last pannig nyja syn, nytt hlutverk, ny tengsl efa
nyjar hugmyndir (Heifetz og Linsky, 2002).

Samhygd er pridja dyggd opins hjarta. Samhygd midlar tengslum sem
liggja djupt i samskiptum manna. Samhygd er tilfinning fyrir pvi sem adrir
upplifa og pydir i grunninn ad vera med einhverjum i pjaningunni (Heifetz
og Linsky, 2002). Samhygd er naudsynleg til ad skilja hvada ahrif erfid
vidfangsefni geta haft a folk og gerir leidtoganum feert ad skynja pad sem
raunverulega 4 sér stad innra med félki. Med samhygd parf leidtoginn ad
vera tilbdinn ad stydja starfsfolk med pvi ad ganga inn i erfidleika peirra
jafnvel pétt hann telji sig ekki geta komid ad miklu gagni (Heifetz og Linsky,
2002). Samhygd er pvi virding fyrir reynslu folks, skilningur a afleidingum
hennar og vilji til ad taka sjalfviljugur patt. Med samhygd veitir leidtoginn
starfsmonnum innblastur og ber uppi barattuvilja peirra. bpegar vid erfid
vidfangsefni er ad etja reynir mikid a leidtogann. Hann parf ad meeta
starfsmanninum i adsteedunum og setja sig i spor peirra og sja hlutina fra
peirra sjonarhorni. bad er naudsynlegt ad ganga ut fra sjonarhorni
starfsmanna og stydja pa pannig til ad na drangri. Aherslan er 4 skdpun og
endurskodpun i starfinu sjalfu par sem starfsmadur préar gildi sin og vidhorf i
samspili vid pau verkefni sem hann glimir vid. Starfsmadurinn parf ad vera
gerandi i lausnaleit en leidtoginn er verkfeeri til ad proska og prdéa naemni
starfsmannsins. Leidtoginn hvetur starfsmenn afram i ferli par sem unnid er
ad endurmati og adlogun, leitad nyrra lausna og préud ny vinnubrogd.

Forysta er erfitt verkefni. bad er mikil 4skorun ad veita forystu med opnu
hjarta og ekki audvelt ad halda pvi vidhorfi til streitu. Ef forystan reynir of
mikid & leidtogann er haetta & pvi ad hann loki & pad fleedi virdingar og
umhyggju sem er naudsynlegt og gripi i stadinn til varnarhatta eda stadladra
lausna. P4 er haetta 4 ad leidtoginn missi hafileikann til ad hafa innsyn i
adstaedur og getuna til ad bregdast vid peim a fullnaegjandi hatt. Opid hjarta
er andstada pess ad deyfa sig fyrir areitum. Med slikum varnarhattum
breytist vidhorf opins hjarta i bélsyni og mannfyrirlitningu (e. cynicism),
hroka (e. arrogance) og kaldlyndi (e. callousness). | hefdbundnum
stjérnunarkenningum eru pau gildi kollud raunseei, stjornunarkaenska og
skrapur visku og reynslu (Heifetz og Linsky, 2002).

Menning opinna félagskerfa byggir & grunnhugmyndum einstaklinga
innan hennar. Grunnhugmyndir leidtoga hafa ahrif a grunnhugmyndir
annarra og midla pannig vidhorfi sem haegt er ad byggja a heildsteda
skélamenningu. Sterk skélamenning er einkenni skilvirkra skéla. Leidtogi i
skdla er tdknmynd grunnhugmynda i skoélastarfinu og tdknar innsta hluta
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skolastarfsins (Deal, 1985). Vidhorf leidtoga sem endurspegla dyggdir opins
hjarta getur haft vidtek ahrif & skdlastarfid og byggt upp heildsteeda
menningu sem midlar trausti, gefur einstaklingum araedi til ad takast a vid
dhattu og 606ryggi og skapar lydraedisleg vinnubrogd i stofnuninni, par sem
ekki er adeins tekid tillit til raka heldur einnig til tilfinninga. Pannig byggir
adlogunarforysta upp menningu par sem heidarleg tengsl eru kjarni
menningarinnar, tilgangur og markmid.

3 Rannsoknin

islenskum menntarannséknum hefur fjdlgad mikid sidustu &r og i kjolfarid
hefur skyrari mynd ordid til af forystu innan islenskra grunnskéla. Nokkud
vantar pd enn uppa til ad rannsdknir nadi ad draga upp heildarmynd af
forystu i islensku skolastarfi.

3.1 Rannsdknarspurningar

Leitad verdur svara vid eftirfarandi rannséknarspurningum:

1. Beita skodlastjorar i islenskum grunnskélum frekar stjérnun en
forystu?

2. Eruvisbendingar um ad pzer adferdir sem islenskir skélastjérar beita
i forystu i grunnskdlum geti maett krofum skolastarfs i
alpjédasamfélagi?

3.2 batttakendur

Urtak rannséknarinnar voru allir skélastjérar i grunnskélum & fsland, alls 174
einstaklingar. [ rtakinu voru 74 karlar og 100 konur. Rafraenn spurningalisti
var sendur i alla grunnskéla ad undanskildum peim skélum par sem sami
skélastjorinn stjérnadi tveimur skélum. [ pvi tilviki var sendur spurningalisti i
annan skélann og var tilviljun latin rada i hvorn skélann listinn var sendur. |
beim skélum par sem fleiri en einn skélastjori var i skélanum var ein kdnnun
send i skdlann an pess ad tekid vaeri fram hvada skdlastjori var bedinn um
ad svara spurningalistanum. Af peim 174 skodlastjorum i grunnskdlum 3
islandi sem valdir voru til patttdku svérudu 95 skdlastjérar
spurningalistanum eda 55% islenskra skolastjora. Af peim voru 41 karl og 52
konur. 55% karla sem fengu spurningalistann sendu inn svoér og 52%
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kvenna. | peim heildarhépi islenskra skélastjora sem hofdu svarad
spurningalistanum voru 44% karlar en 56% konur.

3.3 Meelitaeki

Gagna | rannsokninni var afla@ med spurningakénnun. Styrkur
spurningakannana felst i pvi ad safna ma fjélbreyttum géognum a skdmmum
tima. Ymsar rannséknir hafa synt ad sterk tengsl eru milli pess sem félk gerir
og pess sem pad segist gera og pvi hafa spurningakannanir i sér folgid
akvedid réttmaeti (porlakur Karlsson, 2004). | spurningakénnun md komist
hja mogulegri skekkju vegna persénulegrar naleegdar spyrjanda og ahrifa
hennar 34 patttakandann og henni ma svara hvar og hvenar sem er. Rafraen
spurningakdnnun hefur pa kosti ad koma ma i veg fyrir mistok t.d. ef
svarandi atlar ad merkja vio fleiri en einn valmoguleika eda numera rangt.
Galli adferdarinnar er ad ekki er haegt ad utskyra markmid eda ordalag fyrir
svarandanum sem dregur Ur réttmaeeti sé ordalag ekki skyrt (Fowler, 2009).

Spurningalistinn var hannadur eftir kenningum um stjéornun og forystu
og endurspegla fylgibreytur paer 3aherslur. Pbeir forystupzettir sem
endurspegla stjornun eru ahersla 4 beina styringu, verklysingar, verkferla,
kunnattu og pekkingu. beir forystupzettir sem endurspegla forystu eru
valddreifing, samvinna, skipulagshaefni, hvatning og ahersla a seettir |
starfsmannahdpnum. beir pattir sem leggja dherslu 4 adlégunarforystu sem
byggir @ hugmyndinni um margbreytileika eru dhersla @ ny og krefjandi
vandamal, frumleiki, heidarleiki leidtoga og opin og heidarleg umraeda.

Adur en spurningalistinn var lagdur fyrir var hugad ad tdlkun
spurninganna og urvinnslu til ad koma i veg fyrir hugleegt mat pegar
rannsoknin er komin & drvinnslustig. Listinn var lesinn yfir af sérfraedingi i
adferdarfraedi sem gaf mikilveegar dbendingar um hugtakanotkun, notkun
meelikvarda og leidir til ad auka réttmeelti rannséknarinnar med pvi ad fa
betri dreifingu svara. Engin fyrirmynd af spurningakénnun var |6gd til
grundvallar & skiptingu fylgibreyta milli peirra patta sem flokkast undir
stjérnun og peirra sem teljast til hefdbundinnar forystu og peirra sem
flokkast undir forystu sem byggir 4 margbreytileika. bvi er ekki vitad um
areidanleika meaelitaekisins eins og ef um stadlada spurningalista veeri ad
reda.

Spurningalistinn inniheldur 16 spurningar (fylgiskjal 1). Listinn skiptist {
brja flokka eftir peim kvérdum sem notadir voru i spurningunum og innan
hvers flokks er spurt um peetti stjéornunar, hefdbundna forystu og
adlégunarforystu. Bakgrunnsspurningar voru fjérar og voru paer atladar i
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urvinnslu gagnanna. Bakgrunnsbreyturnar voru maeldar & nafnkvarda (kyn
og framhaldsmenntun) og radkvarda (kennslu- og stjérnunarreynsla).
Spurningar 5-14 maldu mat skdlastjéra & stjérnunarhattum sinum. |
spurningu 5-9 eru breyturnar maldar & radkvarda (Likert kvarda). Tveer
fylgibreytur meela 3dherslur & stjérnun (bein styring, ahersla &
verklysingar/ferla), ein spurning maelir aherslur forystu (samvinna) og tvaer
maela aherslur adlogunarforystu (krefjandi verkefni, heidarleg samskipti).
Spurningar 10-14 meela mat skélastjora a eigin forystu med kvarda med
jafnbilaeiginleika med skalann 0-10. Akvedid var ad nota pennan kvarda til
ad leitast vid ad fa sem mesta dreifingu. Tvaer fylgibreytur maela
aherslupeetti stjornunar (dhersla & verkferlar og verklysingar), ein mzelir
aherslu forystu (hvatning og hrés) og tveer maela aherslur adlégunarforystu
(endurmat a vinnubréogdum, adkoma sem flestra ad vandamalum).

{ spurningu 15 rada skélastjérar sex eiginleikum stjérnenda eftir pvi hve
mikilveega beir telja pa vera i fari stjérnenda. Skodlastjorar settu 1 fyrir
framan pann eiginleika sem pau téldu mikilveegastan og 6 fyrir framan pann
eiginleika sem pau toldu sist mikilveegan. Tvaer breytur endurspegludu
stiornun  (kunnatta/pekking,  skipulagshsefni), tveer  endurspegla
aherslupezetti forystu (valddreifing, sattfysi) og tveer adldgunarforystu
(heidarleiki og frumleiki).

3.4 Framkvamd

begar spurningalistinn var tilbdinn var hann lesinn yfir af kennurum i
Haskéla Islands og forpréfadur & nokkrum kennurum og stjérnendum.
Gagnlegar abendingar barust og eftir pad var ordalagi og aherslum breytt &
nokkrum st6dum. Framkvaemdin var nafnlaus svo ekki var haegt ad tengja
svarendur vid svor peirra.

Upplysingar um skdlastjéra & [slandi og netféng peirra voru fengnar hja
Skélastjorafélagi Islands. Adeins rannsakandi og leidbeinendur hafa adgang
ad nidurstodum konnunnar, en pad var gert til ad auka trdverdugleika
rannsoknarinnar. Kénnunin er nafnlaus og pvi ekki haegt ad rekja
upplysingar til einstaklinga. Um leid skapadi pad auknar likur & brottfalli par
sem ekki var haegt ad hafa samband beint vid pa sem ekki hoféu svarad
konnunni. Framkvaemd rannsdknarinnar var gerd i K2 sem er hugbunadur
Haskdla islands fyrir spurningakannanir. Spurningalistinn hafdi verid saminn
adur en akvedid var ad hann yrdi rafreenn. Pegar spurningalistinn var feerdur
inn i K2 kom i ljés ad breyta purfti honum nokkud svo hann passadi
tolvukerfinu. beer breytingar eiga po ekki ad hafa ahrif & Urvinnslu eda
nidurstédur rannséknarinnar
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Med spurningalistanum var sent bréf par sem patttakendur voru hvattir
til ad taka patt i rannsdékninni (fylgiskjal 2). Tveimur vikum sidar var send
itrekun til allra, par sem peim sem hoféu svarad listanum var pokkud
patttakan en adrir hvattir til ad svara. Rannsakandi lagdi metnad sinn i gaedi
rannséknarinnar pannig ad enginn patttakandi skadadist vid patttoku. Ekki
pburfti leyfi fra Persénuvernd vegna rannséknarinnar par sem allir
starfsmenn eru yfir 18 ara aldri og peim var gerd grein fyrir ad peim veeri
ekki skylt ad svara.

4 Nidurstodur

Vidfangsefni rannséknarinnar er ad leita svara vid pvi hvort islenskir
skolastjdrar beita fremur stjéornun eda forystu og hvort visbendingar séu um
ad islenskir skolastjorar beiti forystuadferdum sem henta skdlastarfi i
alpjédavaeddu samfélagi.

Fyrst er fjallad um bakgrunnsbreytur med lysandi t6lfreedi og sidan er
forysta og vidhorf skélastjora skodud eftir peim hugmyndum sem
rannsoknin byggist & med hlidsjén af bakgrunnsupplysingum og paer nyttar
til ad varpa ljési & nidurstédurnar. [ dlyktunarkafla eru dregnar saman helstu
nidurstodur og rannséknarspurningunum svarad.

4.1 Bakgrunnur patttakenda

[ rannsékninni eru bakgrunnsspurningar par sem spurt er um kyn,
stjérnunarreynslu og kennslureynslu. Einnig eru patttakendur spurdir ad pvi
hvort peir hafa lokid framhaldsnami i stjiérnun. Rimlega helmingur islenskra
skolastjora hafdi lokid framhaldsnami i stjéornun en 44% peirra hofdu ekki
lokid sliku nami. Pegar nidurstédurnar eru skodadar eftir kynjum kemur ekki
fram marktaekur munur (x2 (1,N=90) =0,1, p>0,05).
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26%

23%
19% 18%
I 14% I

0-5ar 5-10ar 11-15ar 16-20 ar 21 ar eda
meira

Mynd 1. Ar i starfi sem skélastjérnandi.

A mynd 1 koma fram nidurstédur par sem patttakendur voru spurdir hve
lengi peir hoféu starfad sem skoélastjorar. Flestir skolastjoranna hoféu
starfad skemur en 5 ar og nokkud feerri hofdu starfad i 5-10 ar. Rumlega
pridjungur patttakenda hafdi lengri stjéornunarreynslu en 16 ar. Rétt er ad
vekja athygli & pvi ad héparnir na ekki yfir sama timabil par sem hagt var ad
velja moguleikann 21 ar eda meira.

33% 33%
27%
24%
209 19%
179% B Karl
M kona
12% 179%
4%
T T T

0-5 ar 5-10ar 11-15 ar 16-20 &r 21 &r eda meira

Mynd 2. Stjornunarreynsla eftir kyni.
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Skolastjorar & islandi hafa ekki sému stjérnunarreynslu pegar litid er til
kynjanna. Karlar hafa lengri stjérnunarreynslu en konur en konur eru
meirihluti peirra sem hafa starfad sem skdlastjorar i skemmri tima (x2 (4,
N=93) = 17,10, p<0,05). A mynd 2 sést hvernig stjérnunarreynsla
patttakenda er pegar hun er skodud eftir kyni. Taepur helmingur
skdlastjornenda hafdi starfad sem skélastjérar i 10 ar eda skemur. Af peim
var teeplega pridjungur karla sem téku patt i rannsdkninni en rumlega tveir
pridju hlutar af o6llum kvenskélastjérum. begar skodadur er hdpur
skolastjéora sem hafdi 11 ara starfsreynslu eda meira snyst kynjahlutfallid
vid. Af peim helmingi skdlastjora sem hafdi verid skélastjorar i 11 ar eda
lengur var 71% af peim kérlum sem starfa sem skélastjérar & islandi en 36%
islenskra kvenskdlastjéra. Mestur munur @ kynjunum var i hépi peirra sem
hofdu starfad vid skélastjornun i 16-20 ar.

35%
26%
19%
12%
I ]
0-5ar 5-10ar 11-15 ar 16-20 ar 21 ar eda
meira

Mynd 3. Kennslureynsla skélastjornenda adur en peir héfu storf sem skdlastjorar.

A mynd 3 er synd kennslureynsla patttakenda &dur en beir urdu
skolastjdrar. Nidurstodurnar syna ad islenskir skolastjorar hafa margir mikla
kennslureynslu og ekki er munur a kynjum pegar reynsla peirra er skodud
(x2 (3,N=91) =2,58, p>0,05). brir af hverjum fjérum islenskum skdlastjérum
hafa ad minnsta kosti 5 ara kennslureynslu pegar peir hefja starf sem
skolastjorar. Jafnt hlutfall karla og kvenna eru i hépi peirra sem héfu storf
sem skolastjorar eftir minna en 5 dra starf vid kennslu. Svipad kynjahlutfall
var i hépi peirra sem starfad hofdu sem kennarar i 5-20 ar en af peim 8
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skdlastjorum sem hofdu kennt i 21 ar eda meira a6ur en pau gerdust
skolastjdrar voru 7 konur og 1 karl.

4.2 Stjornun og forysta

i rannsoékninni voru skélastjérar bednir ad meta hve vel eda illa dkvednir
stjérnunarpaettir settu vid pa sem skolastjérnendur. Um er ad rxeda fjérar
stadheaefingar sem peir sem adhyllast stjornun settu frekar ad vera sammdla
en hinir sem adhyllast forystu.

patttakendur voru bednir ad taka afstédu til fullyrdinganna ,Eg legg
aherslu 3 ad starfsfolk skolans fari eftir peim verklysingum sem eiga vid um
storf peirra“ og ,Eg legg aherslu & ad verkferlar i skdlanum séu skyrir og
adgengilegir”. Spurningarnar eru metnar a skalanum 0-10. Talan 0 pydir ad
skolastjorinn telji ad fullyrdingin eigi mjog illa vid sig og 10 ad hun eigi mjog
vel vid. Ef skodud eru saman tengsl svara vié pessum tveimur stadhaefingum
kemur fram sterk jakvaed fylgni milli peirra (r=0,58, p<0,05). Pad ma pvi lita
svo a ad peir skdlastjérar sem leggja aherslu a ad verkferlar séu skyrir og
adgengilegir séu liklegri til ad leggja meiri aherslu a ad starfsfolk skdlans fari
eftir peim verklysingum sem eiga vié um storf peirra.

m Verkferlar

34% H Verklysingar

29%

Mynd 4. Mat patttakenda a pvi hversu mikla aherslu peir leggja a ad starfsfolk fari
eftir verklysingum og ad verkferlar séu skyrir og adgengilegir.
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patttakendur voru bednir ad taka afstédu til fullyrdinganna ,Eg legg
aherslu a ad starfsfélk skdlans fari eftir peim verklysingum sem eiga vid um
storf peirra” og ,Eg legg aherslu & ad verkferlar i skélanum séu skyrir og
adgengilegir’. A mynd 4 sést dreifing svara vid pessum tveimur
stabhaefingum en einnig voru borin saman medaltél & pessum
stabhaefingum ad medaltal voru patttakendur med M=7,45 stig &
stadhaefingunni um verklysingar en M=7,95 stig 4 staGhaefingu um verkferla
og er munurinn marktaekur (t(93)=-2,79, p<0,05). islenskir skélastjérar gefa
sér pvi marktaekt haerri einkunn pegar peir meta aherslu sina 8 ad faridé sé
eftir verklysingum i skélanum en pegar metid er hvort verkferlar séu skyrir
og adgengilegir. Svipad hlutfall skélastjora gefa sér fullt his stiga pegar peir
meta bdadar fullyrdingarnar en tvofalt fleiri gefa sér einkunnina 9 pegar
spurt er um verkferla en verklysingar. Flestir skoélastjérar gafu sér
einkunnina 9 pegar peir matu hve mikla dherslu peir leggdu a verkferlar séu
skyrir og adgengilegir en 8 pegar peir matu hve mikla dherslu peir leggja a
ad starfsfélk fari eftir verklysingum.

Munur a kynjum var ekki marktaekur hvorki pegar spurt var um verkferla
(t(92)=0,28, p>0,05,) né verklysingar (t(92)=-1,73, p>0,05). Ekki kom heldur
fram munur pegar skodad var hvort pad hefdi ahrif ad skdlastjérar hoféu
lokid framhaldsndmi i stjérnun. Atti pad baedi vid um stadhaefinguna um ad
verkferlar vaeru skyrir og adgengilegir (t(89)=0,38, p>0,05, verkferlar) og
aherslu skdlastjéra a ad kennarar feeru eftir peim verklysingum sem eiga vid
storf peirra (t(89)=-0,4, p>0,05).

Tveer stadhaefingar til vidbdtar voru notadar til ad meta i hve miklum
meeli islenskir skolastjorar beittu stjornun. batttakendur voru bednir ad
meta hve vel eda illa eftirfarandi fullyrdingar aettu vid pd sem skdlastjora.
,Pegar kennarar leita til min med kennslufradileg vandamal bendi ég peim
fyrst og fremst & paer lausnir sem reynst hafa mér eda 6drum vel“ og , Eg
tek forystuna pegar erfid madl eru til umraedu og leidi starfsfolkid dfram i leit
ad lausnum” skodud. Nidurstadan er meeld & Likert kvarda par sem
svarmoguleikarnir voru fra pvi ad eiga mjog vel vid ad pvi ad eiga mjog illa
vid. Nokkud sterk jakvaed fylgni er @ milli svara vid pessum stadhaefingum
(r=0,37, p<0,05)

islenskir skdlastjorar eru jakvaedir gagnvart fullyrdingunum eins og sést &
mynd 5. [slenskir skélastjérar eru pvi liklegri til ad gripa inn i med styrandi
haetti pegar erfid mal eru til umraedu i starfsmannahépnum en pegar
kennarar standa frammi fyrir kennslufreedilegum vandamalum (x2 (4, N=92)
=19,18, p<0,05). Rumlega fjérdungur skélastjora telur ad fullyrdingin , begar
kennarar leita til min med kennslufraedileg vandamal bendi ég peim fyrst og
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fremst & paer lausnir sem reynst hafa mér eda 68rum vel“ eigi mjog vel vid
ba en meira en helmingur peirra telur ad fullyrdingin ,Eg tek forystuna
begar erfid mal eru til umreedu og leidi starfsfolkid afram i leit ad lausnum*“
eigi mjog vel vid pa. Hlutfallid milli fullyrdinganna er jafnara medal peirra
skolastjora sem telja ad peer eigi vel vid.

57% m begar kennarar leita til

52% min med
kennslufraedileg
vandamal bendi ég
peim fyrst og fremst a
pzer lausnir sem reynst
hafa mér eda 68rum vel

m Eg tek forystuna pegar
erfid mal eru til

14% umrzadu og leidi
starfsfélkid afram i leit
4% 2% ad lausnum*
]

Amjogvel Avelvid Aimedallagi Aillavis Amjogilla
vid vel/illa vid vid

Mynd 5. Mat skoélastjora a pvi hversu vel stadhafingar sem lysa stjérnun eiga vid

ba.

A mynd 5 kemur fram mat skdlastjérar & pvi hve vel eda illa fullyrdingin
um ad peir taki forystu i erfidum malum eigi vid pa. bar sem ekki er
kynjamunur a svérun (x2 (2, N=93) =2,61, p>0,05) eru einungis synd svor
fyrir hépinn i heild. Ekki var markteekur munur & pvi hversu vel skélastjérar
toldu ad stadhaefingin aetti vid pa hvort peir hofdu lokid framhaldsnami eda
ekki (t(89) =1,28, p>0,05).
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Mynd 6.Mat skélastjora a pvi hvort peir bendi kennurum fyrst og fremst a lausnir
sem hafa reynst peim sjalfum vel, skodad eftir kyni.

A mynd 6 sést s& munur sem er & kynjunum pegar pau taka afstédu til
fullyrdingarinnar ,begar kennarar leita til min med kennslufredileg
vandamal bendi ég peim fyrst og fremst & paer lausnir sem reynst hafa mér
eda 60rum vel” Talsverdur munur er a hvernig konur og karlar svara
spurningunni (x2 (3, N=93) =12,33, p<0,05) og eru konur mun jakveedari
gagnvart henni en karlar. Riflega pridjungur kvenskdlastjora telur
stadhafinguna eiga mjog vel vid sig en 15% karlskdlastjora. Adeins karlar
telja ad pessi fullyrdingin eigi illa vid sig. begar nidurstodurnar voru
skodadar ut fra pvi hvort skdlastjérar hofou lokid framhaldsnami eda ekki
var munurinn ekki marktaekur (x2 (2, N=91) =0,06, p>0,05).

[ rannsékninni var kannad ad hve miklu leyti skélastjéra telja sig beita
adferdum forystu i starfi. Skodadir voru peettir sem leggja dherslu a tengsl
og samvinnu. | fyrstu er um raeda tveer stadhaefingar sem beir sem
adhyllast forystu aettu frekar ad vera sammala en peir sem adhyllast adrar
forystuadferdir. Onnur stadhaefingin var meeld & Likert-kvarda en hin &
jafnbilakvarda.
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Amijogvelvid Avelvid Aimedallagi Aillavis A mjogilla vid
vel/illa vid

Mynd 7. Mat skélastjéra a pvi hvort peir skipuleggja tima starfsfolks pannig ad
bad hafi tima til samrads og samvinnu.

patttakendur voru bednir ad taka aftodu til fullyrdingarinnar ,Eg
skipulegg tima starfsfdlks skélans pannig ad pad hafi tima til samradds og
samvinnu”. A mynd 7 ma sja ad rumlega 90% skolastjora telja ad
stadhafingin eigi mjog vel eda vel vio sig sem skoélastjora.

63%

m Hefur lokid nami |
stjornun

| Hefur ekki lokid nami i
stjérnun

10%

. 2% 0%

Amjogvel Avelvis Aimedallagi Aillavis A mjogilla
vid vel/illa vid vid

Mynd 8. Mat skolastjora a pvi hvort peir skipuleggja tima starfsfélks pannig ad
pbad hafi tima til samrads og samvinnu, skodad eftir menntun.
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Marktaek tengsl komu fram milli svara vid fullyréingunni og pess hvort
skélastjérar hoféu lokid framhaldsndmi i stjornun eda ekki (x2 (3, N=91)
=9,75, p<0,05). A mynd 8 sést ad skélastjérar sem hafa lokid framhaldsnami
i stjérnun eru talsvert liklegri til ad telja ad fullyrdingin eiga mjog vel vid sig.
Athyglisvert er ad pratt fyrir ad skoélastjorar sem lokid hafa ndmi i stjérnun
telji fullyrdinguna eiga betur vid sig en peir sem ekki hafa lokid sliku nami
eru peir umtalsvert fleiri i peim hépi sem telja ad fullyrdingin eigi i medallagi
vel/illa vid sig.

patttakendur voru bednir ad meta hve mikla aherslu peir leggdu 3
hvatningu og hrds i forystu sinni med pvi ad meta fullyrdinguna ,Eg legg
aherslu 3@ ad hvetja og hrdsa starfsfolki skolans”. Skolastjorar svérudu
fullyrdingunni med 10 prepa kvarda par sem 0 pydir ad fullyrdingin eigi
mjog illa vid og 10 ad hun eigi mjog vel vid.

31%

Mynd 9. Mat skolastjora a pvi hvort peir leggi aherslu & ad hvetja og hrésa
starfsfolki skolans

A mynd 9 ma sja nidurstédur rannséknarinnar, en peer syna ad islenskir
skolastjorar leggja talsverda aherslu @ ad hrésa og hvetja starfsfolk i
grunnskolum. Rumlega 80% islenskra skoélastjora gefur sér 8-10 i einkunn
pbegar metid er hve vel fullyr@ingin 4 vid forystu peirra. Enginn skdlastjori
telur ad fullyrdingin eigi mjog illa vid forystu hans. Medaltal i pessari
stadhafingu er M=8,31.
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Mynd 10. Mat skdlastjora a pvi hvort peir leggi aherslu a ad hvetja og hrésa
starfsfolki skolans, eftir pvi hvort peir hafa lokid framhaldsnami i
stjornun eda ekki.

A mynd 10 sést ad peir skdlastjorar sem ekki hafa lokid framhaldsnami i
stjornun (M= 8,43)eru talsvert fleiri i peim hodpi skélastjora sem gefa sér
haerri einkunn i matinu en peir sem hafa lokid framhaldsnami i stjérnun (M=
8,16). Marktaekur munur er 48 medaltélum hépanna (t(90) =-39,89, p<0,05).
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Mynd 11. Mat skdlastjéra a pvi hve mikla aherslu peir leggja a ad hrésa og hvetja
starfsfélk skélans, eftir kyni.

A mynd 11 sést ad kvenskélastjorar (M=8,52) telja ad fullyrdingin um
aherslu 3 hrds og hvatningu eigi mun betur vid sig en karlar (M=8,02) (t(93)
=-40,78, p<0,05).

4.3 Forysta a timum alpjodavaedingar

Adlogunarforysta leggur aherslu a forystupaetti sem eru til pess fallnir ad
studla ad opnum og heidarlegum samskiptum. Skodlastjorar sem leggja
aherslu 4 adlégunarforystu leggja meira upp Ur haefni starfsfélks til ad
takast 4 vid fjolbreytt vandamal og krefjandi askoranir en peir sem beita
annars konar forystuadferdum. [ rannsékninni voru skélastjérar bednir ad
meta fjorar staBhaefingar sem peir sem adhyllast adlégunarforystu attu
frekar ad vera sammadla en peir sem adhyllast adrar forystuadferdir eda
stjérnun aettu vid pa.

Fyrst komu tvaer stadhaefingar sem meeldar eru 4 0-10 kvarda og voru
patttakendur bednir ad taka afstédu til peirra. betta voru fullyrdingarnar
,Eg legg dherslu & ad kennarar endurmeti kennsluadferdir sinar“ og , Eg legg
aherslu & ad sem flestir komi ad pvi ad leysa pau vandamal sem upp koma“,

Ef borin eru saman svor vié pessum tveimur stadhaefingum kemur fram
nokkud sterk jakveed fylgni milli peirra sem leggja dherslu & ad kennarar
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endurmeti kennsluadferdir sinar og peirra sem leggja aherslu @ ad sem
flestir komi ad pvi ad leysa pau vandamal sem upp koma (r=0,37, p<0,05).
Pad ma pvi lita svo & ad peir skélastjorar sem leggja dherslu 4 ad kennarar
endurmeti kennsluadferdir sinar séu einnig liklegri til ad leggja meiri aherslu
4 ad sem flestir komi ad lausn vandamala. A mynd 12 sést dreifing svara vid
bessum tveimur stadhaefingum.

m Ahersla & ad kennarar
endurmeti 25%
kennsluadferdir

m Ahersla 4 ad flestir komi
ad lausn vandamala

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Mynd 12. Mat patttakenda a pvi hversu mikla aherslu peir leggja a ad kennarar
endurmeti kennsluadferdir sinar og ad sem flestir komi ad lausn
vandamala.

Talsvert fleiri skélastjérar gefa sér 10 stig pegar peir meta hve mikla
aherslu peir leggja a ad kennarar endurmeti kennsluadferdir sinar en pegar
beir meta dherslu @ ad sem flestir komi ad lausn vandamala innan skélans.
Flestir skdlastjérar gafu sér 10 eda 8 i einkunn pegar peir matu aherslu a
endurmat kennsluadferda en 8 pegar peir matu hve mikla aherslu peir
leggja @ ad sem flestir komi ad lausn vandamala.

Einnig voru borin saman medaltol 4 pessum stadhafingum. Samkvaemt
rannsokninni gefa islenskir skélastjorar sér haerri einkunn pegar peir meta
aherslur sinar 4 ad kennarar endurmeti kennsluadferdir (M=7,82) en pegar
spurt var um aherslu 8 ad sem flestir komi ad lausn vandamala (M=7,22) og
er munurinn marktaekur (t(93)=2,51, p<0,05).
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Mynd 13. Mat skolastjora a pvi hvort peir leggja aherslu a ad flestir komi ad lausn
vandamala, eftir kyni.

A mynd 13 sést munur & kynjum pegar skélastjérar meta hve vel
fullyrdingin um ad sem flestir komi ad lausn vandamila eigi vid um forystu
beirra (t(93)=-23,66, p<0,05). Kvenskolastjérar gefa sér ad medaltali leegri
einkunn (M=7,12) pegar fullyrdingin er metin en karlskélastjorar (M=7,34).
Skélastjorar sem hofou lokid framhaldsnami i stjérnun géfu sér heerri
einkunn en peir sem ekki hofdu lokid sliku nami (t(90)=-25,23, p<0,05). Ad
medaltali gafu peir sem hofdu lokid stjornunarnami sér einkunnina M= 7,48
en peir sem ekki hofdu lokid sliku nami M=7,14.

Tveer stadhaefingar til viobétar voru notadar til ad meta i hve miklum
meeli islenskir skdlastjorar beittu adlogunarforystu. batttakendur voru
bednir ad meta hve vel eda illa fullyrdingin , Eg legg dherslu & ad starfsfolk
skolans fai taekifeeri til ad glima vid krefjandi verkefni“ aetti vid pa sem
skdlastjora. Einnig var vidhorf skélastjora til fullyrdingarinnar ,,Mér finnst
mikilveegt ad starfsfdlk skdlans geti raett & opinn og heidarlegan hatt um
pbad sem illa gengur i skdlastarfinu” skodud. Svarad var a Likert kvarda par
sem svarmoguleikarnir voru fra pvi ad eiga mjog vel vid nidur i ad eiga mjog
illa vid. Ekki er fylgni milli pess hvernig skélastjorar svara fullyrdingunum
(rs=0,15, p>0,05).
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B Ahersla 4 ad starfsfolk
geti reett 4 opinn og
heidarlegan hatt um
pad sem illa gengur i

15% skoélastarfinu

4%
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Amijogvel Avelvid Aimedallagi Aillavid Amjogilla
vid vel/illa vid vid

9%

Mynd 14. Mat skélastjéra a pvi hve mikla aherslu peir leggja a opna og heidarlega
umraedu um vandamal og hve mikla dherslu peir leggja a krefjandi
verkefni.

A mynd 14 sést ad mikill meirihluti islenskra skélastjéra telja ad
fullyrdingin ,,Mér finnst mjog mikilveegt ad starfsfélk skoélans geti reett a
opinn og heidarlegan hatt um pad sem illa gengur i skélastarfinu” eigi mjog
vel vid sig. Stér hluti skdlastjora telur ad fullyrdingin ,Eg legg mikla dherslu &
ad starfsfolk skolans fai taekifeeri til ad glima vid krefjandi verkefni“ eigi vel
vid. bvi md draga pa alyktun ad fullyréingarnar eigi badar ageetlega vid
islenska skdlastjdra pratt fyrir ad dherslan & opin og heidarleg samskipti eigi
betur vid. Engin bargrunnsbreyta syndi tengsl vid pessar stadhafingar.

patttakendur fengu i hendur lista par sem peir attu ad meta hve
mikilvaega peir teldu einstaka forystupeetti i fari skolastjora. Tveir eiginleikar
a listanum endurspegludu stjérnunarpaetti en pad voru kunnatta og pekking
annars vegar og skipulagsheaefni hins vegar. Skdlastjorar voru bednir ad gefa
eiginleikunum nuamer eftir pvi hve mikilvaega peir téldu pa vera i forystu
skolastjora. batttakendur merktu 1 vid mikilveegasta eiginleikann og namer
6 vid pann sem peir toldu sist mikilvaegan i fari leidtoga. Tveer breytur
endurspegludu  stjornun  (kunnatta/pekking, skipulagsheefni), tveer
endurspegla aherslupaetti hvatningaforystu (valddreifing, sattfysi) og tveer
adlégunarforystu (heidarleiki og frumleiki).
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Mynd 15.Mat skoélastjora a pvi hversu mikilvaega peir telja akvedna forystupaetti
vera i fari skolastjornanda.

A mynd 15 er eiginleikum leidtoga radad eftir pvi hvada eiginleika
islenskir skoélastjérar telja vera mikilvaegasta i fari leidtoga. Heidarleiki er
oftast settur i fyrsta seeti en frumleiki i pad sidasta. [ toflu er yfirlit sem synir
par spurningar sem meldar voru & kvarda med jafnbilaeiginleika.
Nidurstodurnar syna ad islenskir skdlastjérar leggja mesta dherslu & ad
hvetja og hrdsa starfsfolki en minnsta aherslu 4 ad sem flestir komi ad lausn
vandamala.
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4.4 Samantekt

Tafla 5. Medaltal spurninga sem mzaeldar voru a jafnbilakvarda

Medaltal
Eg legg dherslu 4 ad hvetja og hrésa starfsfolki skélans. 8,31
Eg legg dherslu & ad verkferlar i skdlanum séu skyrir og 7,95
adgengilegir.
Eg legg dherslu 4 ad kennarar endurmeti kennsluadferdir 7,82
sinar.
Eg legg dherslu 4 ad starfsfélk skélans fari eftir peim 7,45
verklysingum sem eiga vid um storf peirra.
Eg legg dherslu & ad sem flestir komi ad pvi ad leysa pau 7,22
vandamal sem upp koma.

[ toflu 5 er synt yfirlit yfir paer spurningar sem maeldar voru & radkvarda
(Likert kvarda). Til ad skoda medaltol peirra var hann faerdur yfir i
jafnbilakvarda par sem 1 pydir ad fullyrdingin eigi mjog vel vid en 5 ad hun
eigi mjog illa vid. Fullyrdingarnar eiga pvi betur vié forystu og stjérnun
skolastjdra eftir pvi sem medaltalid er legra.

Tafla 6. Medaltal spurninga sem meeldar voru a radkvarda

Medaltal
Mér finnst mjog mikilvaegt ad starfsfolk skélans geti reett & 1,22
opinn og heidarlegan hatt um pad sem illa gengur i
skolastarfinu.
Eg tek forystuna pegar erfid mal eru til umraedu og leidi 1,44
starfsfolkid afram i leit ad lausnum.
Eg skipulegg vinnutima starfsfélks skélans pannig ad pad 1,63
hafi naegan tima til samrads og samvinnu.
pegar kennarar leita til min med kennslufraedileg vandamal 1,69
bendi ég peim fyrst og fremst 4 paer lausnir sem reynst hafa
mér eda 6drum vel.
Eg legg mikla aherslu & ad starfsfolk skdlans fai teekifeeri til 1,88
ad glima vid krefjandi verkefni.
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[ toflu 6 ma sja ad & sama hatt og skolastjérar matu hvada eiginleikar
vaeru mikilvaegastir i fari leidtoga telja peir ad mikilveegast sé ad starfsfolk
geti rett & opinn og heidarlegan hatt um pad sem illa gengur i skdlastarfinu.
[slenskir skolastjorar telja aftur & méti ad peir leggi minnsta dherslu & ad
starfsfélk fai taekifeeri til ad glima vid kerfjandi verkefni.

5 Umradur og alyktanir

Nidurstodurnar syna ad islenskir skdlastjérar beita fjolbreyttum
forystuadferdum en hneigjast pé fremur til forystu en stjérnunar. beir
leggja mikla dherslu a heidarleika, samvinnu og hvatningu og pvi leggja peir
aherslu 4@ grunnpeetti sem eru vel til pess fallnir ad leida skéla & timum
alpjédavaedingar. islenska skélastjora skortir dherslu & forvitni sem er til
pess fallin ad finna skapandi lausnir, komast ad kjarna malsins og vinna med
mikré-pdlitiska peetti i menningunni. | rannsékninni komu pvi fram
visbendingar um ad islenska skolastjéra skorti forystuadferdir til ad taka a
samskiptavanda og fa starfsfolk til ad takast a vid flékin vandamal.
Nidurstadan er st ad i pvi geeti vandi islenskra grunnskéla vid ad adlagast
umhverfi alpjodaveedingar verid falinn.

5.1 Stjornun og forysta islenskra skdélastjora

Rannsoknin leiddi i 1jés ad islenskir skdlastjorar hafa fremur einsleitan
bakgrunn, en peir hafa tok a fjolbreyttum forystuadferdum. Endurnyjun i
stéttinni virdist vera jofn og pétt yfir pad timabil sem spurt var um. Konur
voru i meirihluta peirra sem hofou starfad skemur vid skélastjornun en
karlar voru i meirihluta peirra sem hofou lengri starfsreynslu og er pad i
samraemi vid 6nnur fyrirliggjandi gdgn (Hagstofa [slands, 2011). Pad er
ahugavert ad sja ad ekki er munur a pvi hve lengi konur og karlar stérfudu
sem kennarar 4dur en peir gerdust skélastjérar. | rannsékninni kom fram ad
yfir 50% skdlastjora hefdu ordid skoélastjorar eftir 0-10 dra kennslureynslu
og bendir pad til pess ad frami islenskra kennara sem gerast skélastjérar sé
fremur skjotur innan grunnskdlakerfisins.

Jofn dreifing i svorun og litill munur @ svérum eftir kyni, menntun og
reynslu vekur athygli og beinir sjénum ad pvi hvers vegna pessir paettir hafa
ekki eins mikil ahrif hér og t.d. i Bandarikjunum (Fritz, Susan, Matkin og
Marx, 2007). Svaranna geeti verid ad leita i smaed samfélagsins eda miklu
faglegu samstarfi skdlastjéra a islandi. Einsleitni i hépi skélastjora geeti
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einnig bent til pess ad skoélastjérar hafi byggt upp sterkt faglegt samstarf
sem valdi pvi ad midlun pekkingar og reynslu sé sterk medal islenskra
skolastjora og peir taki mid af reynslu hvers annars i forystu sinni. Einnig
geta utanadkomandi paettir 4 islandi haft sterkari métunarahrif. baettir sem
geetu haft dhrif gaetu verid samskipti skodlastjora vid forystu kennara eda
fraedsluyfirvold.

fslenskir skdlastjérar virdast frekar beita forystu en stjérnun i islenskum
grunnskélum og er pad i samraemi vid adrar rannsoknir a stjérnunarhattum
islenskra skdlastjora (Hronn Rikhardsdottir, 2006a) og pa proun sem komid
hefur i 1j6s sidustu ar (Boérkur Hansen o.fl., 2008). islenskir skélastjérar
leggja minni dherslu a beina styringu, verkferla og verklysingar en samskipti
og samvinnu. Rannsoknin bendir einnig til ad peir skélastjérar sem beita
stjornun i storfum sinum nyti sér i minnstum maeli beina styringu starfsfélks
begar peir styra vinnu pess. Nidurstodur benda einnig til pess ad kennarar
hafi nokkud frelsi i storfum en skdlastjorar téldu ad pad eetti sidur vid
forystuheetti peirra ad benda kennurum i kennslufreedilegum vanda &
lausnir sem hofou reynst skdlastjérunum vel.

Nidurstodurnar renna stodum undir pad sem adrar rannsoknir hafa synt
ad islenskir skdlastjérar séu ekki kennslufraedilegir leidtogar og islenskir
kennarar séu sjalfstaedir i storfum sinum og beri héfudabyrgd 4 ndmi og
kennslu (Jén Torfi Jénasson, 1992; Olina borleifsdéttir, 2009). Einnig getur
betta bent til pess ad ennpa sé rikjandi pad fyrirkomulag sem Jén Torfi
Jénasson kalladi islensku hefdina i skolastarfi, en hun gerir rdd fyrir
toluverdu sjalfstaedi hvers og eins kennara i daglegum stérfum i skélum.
Freedimenn sem eru framarlega i menntarannséknum 3 islandi hafa alyktad
i rannséknum sinum ad mikilveegt sé fyrir islenskt skélastarf ad brjétast ut
ur peirri hefd sem skapast hefur, ad kennarar séu fyrst og fremst abyrgir
fyrir sinum bekk eda sinni grein og virkja purfi pa til ahrifa i skélastarfinu
(Borkur Hansen o.fl., 2008). Ef tekié er mid af umsdgn Kennarasambandsins
um l6g um grunnskéla par sem bent var & mikilvaegi pess ad ad koma
kennara ad dkvardanatokum sé ekki skert, ma draga pa dlyktun ad ahersla a
sjalfsteedi kennara i kennslufreedilegum efnum breytist liti6, m.a. vegna
aherslna Kennarasambandsins.

[ nidurstddunum kom fram athyglisverdur munur 4 kynjunum en konur
eru aberandi i peim hépi sem gafu kennurum kennslufreedilegar
leidbeiningar. Rannsoknir hafa synt ad nalaegd skolastjora vid kjarnastarf i
skolum hefur ahrif & arangur skoélastarfs (Sergiovanni, 2005). Fjarlaegd
skolastjora fra skipulagningu og dbyrgd a kennslu geeti pvi komid nidur a
arangri skolans og birst i vangetu skolastjéra til ad moéta heildstaeda

71



menningu sem stydur arangursrikt ndm og kennslu. Nidurstédurnar gefa
visbendingar um ad konur geti litid a sig sem kennslufraedilega leidtoga
frekar en karlar par sem kynjamunurinn kom adeins fram pegar spurt var
um kennslufraedileg vandamal en ekki pegar spurt var @ almennari hatt um
erfid vidfangsefni. Konur radleggja kennurum frekar i kennslufraedilegum
efnum en karlar. Kennslufredilegt inngrip kvenskdlastjéra gaeti skyrt
hvernig spurningin skilur sig fra hinum spurningunum sem kénnudu i hve
miklum mazeli islenskir skdlastjorar beittu stjérnun i storfum sinum. En
inngrip kvenskolastjora i storf kennara stangast & vid adra rannsokn 3
islenskum skélastjérum sem synir ad forysta skélastjéra & islandi sé ekki 6lik
eftir kynjum (Anna Gudrun Edvaldsdéttir, 2004).

islenskir skélastjorar taka i talsverdum maeli forystu pegar erfid mal eru
til umraedu i starfsmannahdpnum og leida starfsfolkid afram ad lausnum.
Nidurstodurnar stydja pad sem kom fram i rannsékn Steinunnar Helgu
Larusdottir (2011) a storfum skoélastjornenda i Reykjavik en peer bentu til ad
skolastjornendur veeru i miklum meeli dbyrgir fyrir peim vandamalum sem
upp kaemu. Nidurstédurnar benda til pess ad skoélastjorar beiti forystu i
almennu starfi sinu en stjérnun pegar leysa parf erfid vandamal.
Nidurstodurnar geetu skyrt pad alag sem er 3 islenskum skélastjérum og ad
einhverju leyti einnig pad alag sem islenskir kennarar bua vid. Ef tekid er
mid af pvi alagi sem er 3 islenskum kennurum vegna hegdunarvandamala
og erfidleika vid ad na utan um starf sitt (Ingvar Sigurgeirsson og Ingibjorg
Kaldaldns, 2006; Sélveig Karvelsdottir, 2004) geeti hluti alagsins verid vegna
pess ad kennarar hafa ekki tok & vidunandi radgjof og adstod til ad takast
sjalfir 4 vid erfid vandamal (Alberta Tulinius, 2010). bPessar nidurstédur gaetu
bent til pess ad islenskir skoélar beri sterk einkenni skrifreedislegrar
uppbyggingar @ kostnad uppbyggingar sem byggir a sérfreedipekkingu
starfsmanna (Hoy og Miskel, 2008).

islenskir skolastjorar leggja mikla aherslu 4 samrad og samvinnu og
hvatning og hrds er peim ofarlega i huga. betta stangast a vid pad sem adur
hefur komid fram, ad islenskir skélastjérar séu fjarlaegir starfi kennarans og
er pad i samraemi vid rannsdknir sem syna fram & sjalfsteedi kennara i
storfum sinum og virdingu skélastjéra fyrir sérfreedipekkingu peirra (Jén
Torfi Jonasson, 1992; Olina borleifsdéttir, 2009). Nidurstédurnar geetu bent
til pess ad afskipti islenskra skélastjéra séu fyrst og fremst falin i pvi ad veita
starfsmonnum jakvaeda athygli og ad leysa vandamal peirra, en sidur ad
leggja gagnrynid mat 4 storf peirra og skapa sameinginlega syn a faglegt
starf innan skélans. Ad sama skapi leggja islenskir skélastjorar mikla aherslu
a samstarf og samvinnu starfsfélksins og skipuleggja tima starfsmanna i
samraemi vid pad. bessar nidurstodur vekja athygli og geetu bent til pess ad |
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islenskum skolum sé gddur jardvegur fyrir mikrépdlitiska starfsheetti.
Stofnanir par sem 16gd er dhersla @ samvinnu og hépamyndun i kringum
verkefni geta studlad ad neikveedri hdopamyndun a kostnad heildsteedrar
skélamenningar (West, 1999). Skélastjorar sem hofdu lokid framhaldsnami i
stjérnun voru marktaekt heerri i pessum pattum og ma draga pa alyktun ad
nam i stjérnun menntastofnana verdi til pess ad skdlastjérar beiti fremur
hvatningu og samvinnu en 6drum stjéornunar- og forystuadferdum. Konur
leggja frekar aherslu @ hvatningu og hrés en karlar. Nalaegd kvenskolastjora
vid starfsfélk sitt virdist po frekar nd til daglegra starfa en sértekari
verkefna, pvi konur gafu sér marktaekt laegri einkunn en karlar pegar spurt
var um hvort skdlastjérar leggdu dherslu @ ad sem flestir keemu ad lausn
vandamala. betta geeti gefid visbendingar um ad konur beittu samskiptum
og samvinnu frekar i hefdbundnum verkefnum en saetu fremur einar eda i
littum hépum ad lausn vandamala.

{ rannsékn Steinunnar Helgu Larusdéttur (2011) komu fram visbendingar
um aukid alag a skolastjora og hdvaer krafa starfsmanna um ad skélastjérinn
sé sa sem leysir pau vandamdal sem upp koma. Kenningar um
adlégunarforystu vara vid peim gryfjum sem leidtogi getur fallid i og valda
bvi ad hann naer ekki arangri i forystunni (Heifetz og Linsky, 2002). Ein af
haettunum sem leidtogi verdur ad vara sig a, er ad lata undan prystingi og
taka ad sér vandamal sem starfsmannahdpurinn verdur ad fa ad leysa
sjalfur. | pessum vanda endurspeglast su ahersla sem Williams (2005)
dregur fram pegar hann gerir greinarmun 4 raunverulegri forystu og forystu
sem viGheldur darekstrum og leidir ekki til frampréunar i stofnuninni.
Visbendingar i rannsdékn Steinunnar benda til ad islenskir skélastjérar hafi
ad einhverju leyti gengid inn i petta hlutverk. islenskir skélastjérar virdast
bd ekki beita beinni styringu i eins miklum maeli i malefnum sem Idta ad
kennslu og peim sem snerta almenna starfsmenn (Steinunn Helga
Larusdattir, 2011).

islenskir skélastjorar leggja mesta raekt vid forystupaetti sem beinast ad
einstaklingum og hofda til peirra persénulega. beir leggja mikla aherslu a
hrés og hvatningu, heidarleika i samskiptum og persénuleg tengsl. begar
litid er til politisks kerfis skdlans par sem samskipti eru rikjandi kemur i ljés
ad par er forysta skdlastjérans veikust. Innan hins pdlitiska kerfis takast a
hagsmunir og élikar hugmyndir i vidvarandi atékum um oéformleg véld. Til
ad hafa tok & pvi svidi parf skélastjérinn ad hafa verkfaeri til ad ganga inn i
atokin, mdéta menningu sem snyst gegn peim og tala fyrir skyrum
markmidum um lausn erfidra vidfangsefna (Heifetz og Linsky, 2002). |
menntastofnunum stjornast skipulag og forysta af félagslegum 6flum. Til ad
na stjorn a félagskerfum parf ad moéta paetti sem liggja dypra i menningunni
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en hefdbundnar stofnanakenningar gera rad fyrir. Leidtogar i nutima
menntastofnun purfa pvi ad nd tékum & undirliggjandi atokum i
starfsmannahépnum pannig ad haegt sé ad hafa ahrif 4 modtun
grunnhugmynda i stofnanamenningunni (Ball, 1987; Endres, 2007; Heifetz
og Linsky, 2002). Med pvi ad leggja mikla aherslu & samstarf og samvinnu er
hetta 4 ad skolastjorar yti undir mikrépdlitiska peetti i samskiptum
starfsmanna (West, 1999). Skdlastjorar leggja minni aherslu a8 paetti sem fa
starfsfélk til ad takast a vid krefjandi verkefni, sameiginlega lausn
vandamala. betta gaeti bent til pess ad grunnskdlinn geti att i sambaerilegum
forystuvanda og birtist i rannsékn Ornu H. Jonsdéttir um mikrépdlitik i
starfsumhverfi leikskéla (Arna H. Jénsdéttir, 2009). Visbendingarnar geetu
einnig verid skodadar i 1josi rannsékna Jons Torfa Jénssonar en hann telur
ad islensk hefd geri rad fyrir téluverdu sjalfstaedi hvers og eins kennara i
daglegum storfum i skélum (Jon Torfi Jénasson, 1992).

Hluti af forystu i opnum félagskerfum er samfella milli kerfa, einstaklinga
og menningar. Traust & heildarskipulagi er pvi grundvallaratriéi i
uppbyggingu stofnunarinnar ekki sidur en traust milli einstaklinga (Giddens,
1999). Til ad geta métad menningu stofnana parf ad hafa medvitada syn og
stefnu sem einkennir starf skdlastjéra. | rannsékninni var ekki spurt
sérstaklega Ut i pennan patt en islensk rannsékn bendir til ad sidferdileg syn
skolastjornenda hjalpi peim ad hafa skyra syn a framkvaemd starfsins
(Guttesen, 2012). Rannséknin synir mikla dherslu skolastjora a heidarleika i
forystu skoélastjora og heidarleika i samskiptum starfsfélks. Pad bendir til
pbess ad islenskir skélastjérar bui yfir heildarsyn a skolastarfid og syn sem
geeti motad storf peirra (Guttesen, 2012). Til ad skapa tengsl og traust a
kerfi skélans parf skdlastjéri ad hafa tok & pvi ad mdéta menninguna i kerfi
sem einkennist af heildarbrag og byggist upp a heildarsyn sem heldur utan
um hid éformlega i skélanum (Hoy og Miskel, 2008). islenskar rannséknir
benda til ad skdlastjérar i grunnskélum geti att i erfidleikum med ad virkja
kennara til patttoku (Borkur Hansen o.fl., 2008) og bendir pad til pess ad
heildarsyn islenskra skélastjora ndi ekki til allra patta skolastarfsins og pvi
hafi islenskir skélastjérar ekki pau tok 4 métun menningar og seskilegt vaeri.

Nidurstodurnar benda til pess ad skodlastjorar & islandi beiti
forystuadferdum sem byggja @ grunni skrifreedis og hafi ekki tileikad sér
nalgun margbreytileikans i forystu sinni. Pannig hafa peir préad jakveeda
paetti hefébundinnar forystu sem eru sidur til pess fallnir ad byggja upp
heilsteypt skdlasamfélag sem naer drangri i alpjédaveeddu nutimasamfélagi.
patt fyrir ad ahersla islenskra skdlastjora 4 heidarleika og samvinnu sé mikil,
bendir rannsoknin til pess ad peir beiti ekki adferdum sem vinna gegn
mikré-pélitiskum aherslum og pvi er haetta 4 ad heidarleiki og traust nai
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ekki ad méta skolastarfid & heildstaedan hatt, eins og kenningar Giddens um
heidarleg tengsl gera rad fyrir. Ad sama skapi er ekki haegt ad alykta ad
islenskir skélastjorar beiti vidhorfi opins hjarta par sem sa grundvallarpattur
sem snyr ad vinnu vid erfid vandamal er ekki rikjandi i hugmyndakerfi
beirra.

5.2 Heidarleg tengsl - Opid hjarta

Einkenni alpjédaveedingar eru fjolbreyttari mannleg tengsl, upplausn
vidtekinna gilda og hefda og vidari syn & umhverfid (Stefan Olafsson og
Kolbeinn Stefansson, 2005). | sliku umhverfi er meiri haetta 4 ad vidvarandi
atok og menningararekstrar méti starfsemi stofnana en i samfélégum par
sem menningin er einsleitari (Ball, 1987; Hoy og Miskel, 2008; Hoyle, 1986).
Leidtogar og stjérnendur verda ad taka tillit til pessara breytinga og ihuga
hvada ahrif pau kunna ad hafa & storf peirra. Kenningar um forystu @ timum
alpjédavaedingar leida rok ad pvi ad til pess ad na arangri innan stofnana i
alpjédavaeddu umhverfi purfi skélastjorar ad byggja nalgun sina & grundvelli
margbreytileika i tengslum milli manna og tengslum peirra vid umhverfid
(Giddens, 1999; Heifetz o.fl., 2009).

Forysta sem byggir & margbreytileika gerir rad fyrir pvi ad audur felist i
margbreytileika starfsmanna og pann aud beri ad nyta. Slik forysta reynir
ekki ad smeaetta mannlega hegdun og vidhorf i stadlad form en nytir sér
fiolbreyttar leidir til ad komast ad heidarlegri nidurstodu (Giddens, 1999;
Heifetz o.fl., 2009; Lumby og Coleman, 2007). Til ad maeta kréfum
alpjédavadingar um forystu purfa skdlastjérar ad beita forystuadferdum
sem eru til pess fallnar ad mdta grundvallarhugmyndir skélamenningarinnar
ut fra kenningum um heidarleg tengsl (Giddens, 1999).

Af Ollum peim stjérnunar- og forystuaherslum sem spurt var um i
rannsokninni leggja islenskir skélastjérar mesta dherslu 4 ad starfsfolk geti
reett 4 opinn og heidarlegan hatt um pad sem illa gengur i skdlastarfinu.
Einnig svorudu flestir skélastjérar ad heidarleiki veeri mikilvaegasti patturinn
i fari skdlastjérnenda pegar peir voru bednir ad velja ur lista sex eiginleika
stjornunar og forystu. bessi mikla dhersla 4 heidarleika er i samreemi vid
alpjodlegar rannséknir (Kouzes og Posner, 2007, 2009). islenskar rannséknir
stydja einnig pessa nidurstddu (Steinunn Helga Larusdéttir, 2008, 2011). En
samkvaemt peim kenningum sem lagdar eru til grundvallar pessari ritgerd er
heidarleiki einn grundvallarpatturinn i pvi ad haegt sé ad veita forystu a
arangursrikan hatt i skélastarfi a timum alpjodaveedingar (Giddens, 1999;
Heifetz og Linsky, 2002).
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[ alpjédveeddu nutimasamfélagi parf ad byggja upp stofnanir & grunni
sjalfvirkni, abyrgdar og frelsis i stad pess ad reida sig a fastmodtada
samfélagsuppbyggingu og félagsmotun. Til pess ad leggja grunn ad slikri
stofnun parf leidtogi ad hafa tok 4 ad mdta hegdun einstaklinga og hépa og
fa pa til ad takast a vid verkefni sem ekki eru alltaf audveld og eru jafnvel i
andstodu vid vilja einstakra starfsmanna. | adlégunarforystu er forysta
skilgreind sem geta leidtoga til ad fa einstaklinga og hopa til ad takast a vid
adlégun (Williams, 2005).

[ ritgerdinni er 16gd til grundvallar st kenning ad forysta sem einkennist
af vidhorfi sem byggir a gildum flekkleysis, forvitni og samhygdar sé vel til
pess fallin ad veita forystu i stofnunum a timum alpjédavaedingar.
Nidurstodur rannséknarinnar syna ad islenskir skoélastjérar leggja mikla
aherslu a eiginleika sem falla ad hugmyndinni um flekkleysi. Pbeir telja
heidarleika vera mikilveegasta pattinn i forystu skdlastjéra og af 6llum
forystupattum sem spurt var um, pa leggja peir mesta aherslu a heidarleg
samskipti. Einnig gaeti ahersla 4 ad leysa vanda starfsfélks verid til pess fallin
ad islenskum skoélastjorum sé umhugad um ad byggja upp traust milli sin og
starfsmanna pratt fyrir ad su ahersla sé ekki i anda hugmyndanna um
adlégunarforystu. slenskir skélastjérar leggja hins vegar litla aherslu & pa
forystupeetti sem falla ad hugmyndinni um forvitni. beir leggja ekki mikid
upp ur sameiginlegri lausn vandamala og leggja ekki mikla aherslu & ad
starfsfolk faist vid krefjandi verkefni. [slenskir skélastjérar telja einnig ad
frumleiki, sem er einn af grundvallarpattum forvitni, sé sa eiginleiki i fari
skdlastjora sem sé minnst mikilveegur. bessi afstada gefur visbendingar um
ad islenskir skolastjorar leggi ekki aherslu a ad igrunda vidfangsefni sitt og
komast ad kjarna malsins i floknu vidfangsefni (Heifetz o.fl., 2009). Litil
ahersla 4 ad maeta vidfangsefnum med forvitni gefur visbendingar um ad
islenskir skdlastjérar ndlgist ekki samskipti med aherslu & margbreytileika i
skodlasamfélaginu med pvi ad fdstra og stydja dvissupeetti i samskiptum, svo
sem gagnrynar spurningar og skapandi lausnir. Ad sama skapi bendir
ahersla islenskra skélastjéra a ad koma ad lausnum vandamala til pess ad
peir leggi ekki mikid upp ur ad vidurkenna veikleika sina og gangast vid pvi
ad peir hafi ekki alltaf réttu lausnirnar. Slik audmykt i samskiptum gaeti feert
islenskum skdlastjérum ny teekifaeri i forystu islenskra grunnskdéla med
aukinni aherslu 4 vilja til ad greina og prda i stad pess ad leggja dherslu 8 ad
kunna og geta (Heifetz og Linsky, 2002).

bridja dyggd opins hjarta er samhygd. islenskir skélastjérar nalgast
starfsfélk sitt & personulegan hatt og med aherslu 4 heidarleika og sattfysi i
forystu sinni. islenskir skélastjérar leggja mesta dherslu & ad hrésa og hvetja
samstarfsfolk sitt (af ollum forystuadferdum sem maeldar voru a
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jafnbilakvarda) en hrés og hvatning er einn af peim grundvallarpattum sem
leidtogi notar til ad syna samstarfsfélki sinu samhygd. betta bendir til pess
ad islenskir skdlastjérar séu i gédum tengslum vid starfsmenn sina og leggi
aherslu & forystuadferdir sem mynda sterk og djup tengsl. [slenskar
rannsoknir benda til pess ad skélastjérar séu fjarleegir i kennslufraedilegum
efnum og pvi ma alykta sem svo ad nain tengsl starfsmanna og skdlastjora
séu i 6drum pattum skolastarfs en kennslu. Nidurstdodur rannsdknarinnar
gaetu bent til pess ad skolastjérar needu tengslum vid starfsfolk sitt med pvi
ad gripa inn i erfid vandamal og koma til méts vid pad i verkefnum sem pad
reedur illa vid. betta er i samrami vid pa nidurstédu ad islenskir skoélastjorar
leggi ekki mikla dherslu & forvitni i forystu sinni og pvi byggist haefni til ad
vinna med erfid vidfangsefni ekki upp i sama maeli i starfsmannahépnum
(Heifetz og Linsky, 2002).

Til ad vinna med heidarleg samskipti og sampykkja dvissuna sem peim
fylgja leggur Giddens (1999) aherslu & ad einstaklingar purfi ad saetta sig vid
vidvarandi dhaettu i lifi sinu. Ahaettan er ekki sist falin i samskiptum par sem
ekki er haegt ad gefa sér ad dkvednar reglur og hefdir haldi samskiptunum a
svidi sem hefur fyrirfram skilgreind mork. Ovissa um framtidarskipulag og
moguleika felur i sér dhaettu sem maeta verdur med adlogun og nyskopun.
Nidurstadan geeti bent til pess ad islenskir skdlastjorar veiti forystu i
islenskum grunnskélum & minna skapandi hatt en asteda geeti verid til.
islenskir skolastjorar leggja ekki mikla aherslu & ad starfsfolk fai taekifeeri til
ad glima vid krefjandi verkefni midad vid adra forystupzetti sem spurt var
um. bad bendir til pess ad forvitni og akafi til ad leita nyrra leida sé ekki eins
mikilvaegur hja islenskum skdlastjérum og adrir forystupaettir. Talsvert meiri
ahersla var 4 ad kennarar endurmeti kennsluadferdir sinar og geeti pad gefid
visbendingar um ad skodlastjorar telji mikilveegara ad kennarar byggi upp
haefni til ad bregdast vid Ovissu og ahaettu fremur en adrir starfsmenn
grunnskélans.

Visbendingar um ad islenskir skoélastjérar leggi aherslu & samhygo i
forystu bendir til pess ad islenskri skolastjorar hafi tengsl vid starfsfolk sitt,
sem gerir peim feert ad lifa sig inn { alag og erfidleika pess. [slenskir
skolastjorar bera pvi mikla virdingu fyrir starfsfélki sinu og leiéa ma likur a
bvi ad peir séu mjog medvitadir um aukid alag a pad. Leidtogi sem veitir
forystu med samhygd veitir starfsmonnum innblastur og ber uppi
barattuvilja félks. Rannsdknir a islenskum skélum hafa synt fram a ad
kennarar leita til samkennara um studning og adstod i daglegu starfi. Ef litid
er 4 petta med hlidsjon af auknu alagi a islenska skdlastjéra i grunnskdlum
gaeti stadreyndin verid su ad islenskir skélastjérar hafa viljann, en sidur tima
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og prek til ad vera leidtogar sem byggja upp barattuvilja starfsfolks og veita
peim innblastur (Heifetz og Linsky, 2002).

Eitt af pvi sem rannsoknir Steinunnar Helgu Larusdéttir (2011) leiddu i
ljés var ad skolastjérar leggja dherslu & lydraedi sem grundgildi i storfum
sinum. Lydreaedi i skélastofnun byggir upp samfélag par sem fjolbreytileikinn
er virtur og byggt er upp umgjord par sem flestir geta fundid sjénarmidum
sinum stad (Heifetz o.fl., 2009). bannig tengir lydreedi einstaklinga vid hid
steerra samhengi skipulagsheildarinnar og gefur peim hlutdeild i pvi. |
hreinum tengslum talar Giddens (1999) um lydreedi tilfinninganna pegar
hann lysir uppbyggingarferlinu. | kenningum um adlégunarforystu leggja
Heifetz og Linsky (2002) dherslu @ samhygd opins hjarta. Til ad byggja upp
lydraedisleg vinnubrégd sem na ad kjarna mannlegra samskipta parf leidtogi
ad geta skilid pa pzetti sem starfsmenn byggja heimsmynd sina og skilning a.
Samhygd kemur inn a persénuleg tengsl. Samhygd og lydraedi tilfinninganna
birtast i dherslupattum samvinnu, sattfysi, hrési og hvatningu. islenskir
skolastjorar leggja mikla dherslu & ad hrosa starfsfolki sinu og leggja pannig
aherslu @ ad skapa styrkjandi andrumsloft og vinnuumhverfi. Yfirgnaefandi
meirihluti islenska skdlastjéra telur sig skipuleggja tima starfsfdlksins pannig
ad pad hafi tima til samrdds og samvinnu. beir virdast pd hafa minni ahrif a
pad sem gerist i peim tima sem samradid fer fram og tiltdlulega litill hluti
islenskra skolastjora leggur dherslu 4 ad erfid malefni séu sameiginlega
krufin til mergjar. Samvinna og ahersla a valddreifingu virdast ekki falla
saman pvi adeins rimlega fjérdungur taldi ad valddreifing vaeri mikilveegasti
pattur i fari skdlastjora. bessar nidurstodur eru talsvert misvisandi.
Yfirgnaefandi ahersla a samstarf og samvinnu i starfsmannahépnum
endurspeglast ekki i pvi ad skdlastjéorum pyki valddreifing mikilveegasti
pattur i starfi skdlastjéra. Ennfremur er athyglisvert ad skolastjérar telji ad
lausn vandamala falli ekki i eins miklum maeli undir pann patt sem er til pess
fallinn ad leysa i samvinnu. betta geeti bent til pess ad skdlastjérar liti a
vandamal i skdlasamfélaginu frekar sem einkamal einstaklinga og
skolastjérnenda. Yfir 90% islenskra skolastjéra taka forystu pegar erfid mal
eru til umraedu og leida starfsfélk afram ad lausnum. Svorunin bendir til
pbess ad islenskir skdlastjorar leyfi vandamalum sidur ad proskast i
starfsmannahdpnum og liti ekki pannig @ ad verkefni peirra sé ad benda &
pverstaedur i umraedunni, préa grunnhugmyndir starfsmanna, hafa stjorn 4
oumflyjanlegum atokum og fa félk sjalft til ad vinna dr sinum vandamalum
(Heifetz og Linsky, 2002)

Heidarleiki i samskiptum gerir pad ad verkum ad skdlastjori getur hafid
sig yfir mikré-pdlitiska stjérnunarhaetti og fordast ad einfalda flokin
vidfangsefni sem eru grundvallarpaettir i forystu sem byggir 4 opnu hjarta.
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Heidarleg og opinska umraeda gerir pad ad verkum ad haegt er ad fletta ofan
af arekstrum par sem menningar- og sko8anamunur birtist i valdabarattu i
starfsmannahépnum (Heifetz o.fl., 2009).

Alag & starfsfélk grunnskéla getur att sér ymsar skyringar. Einn
alagspattur eru mikré-pdlitiskir peettir sem leynast i skdlamenningunni og
birtist i forddmum, mikrépdlitiskum samskiptum eda hamlandi umhverfi.
Leidtogar verda ad geta greint pessa paetti og studlad ad opinni og
heidarlegri umraedu um pa. | samfélagi sem métast af alpjédavaedingunni
verda duldir peaettir menningarinnar sterkari, par sem hefdir samfélagsins
hafa ekki eins sterk tok & ad méta hegdun folks. | opnum félagskerfum
birtast dulin atdk a 6llum svidum menningarnar, i viomidum, gildum og i
grunnhugmyndum einstaklinga. Vinna gegn einelti, hvort sem pad byggir a
mikré-politiskri hegdun starfsmanna i starfsmannahdpi eda 4 opnari hatt i
hépi barna, byggir 4 endurmétun menningar og virdingu fyrir
margbreytileikanum (Lumby og Coleman, 2007). bratt fyrir ad einelti hafi
ekki verid rannsakad sérstaklega i starfsmannahdépum i grunnskéla ma taka
mid af nidurstodum rannsdkna 3 rikisstarfsménnum en peir telja |élegan
stjéornunarstil vera megindstaedu pess ad einelti sé til stadar a vinnustad
beirra. Einnig nefndu peir ymsa mikrépdlitiska paetti svo sem samkeppni,
personuleika samstarfsmanna og 6fund. Rannsdéknir hafa synt ad alag a
kennara getur leitt til pess ad peir eru sidur i stakk bunir til ad vinna 3
arangursrikan hatt med flokin félagsleg vandamal eins og einelti
(Cemaloglu, 2007; Wei o.fl.,, 2010). Samspil mikrépdlitiskra patta,
stjérnunar, eineltis medal starfsmanna i grunnskdélum og tengsl pess vid
einelti medal barna, pyrfti ad rannsaka betur i islensku skdlasamfélagi. Ekki
sist i Ij6si nyrra rannsékna sem syna ad pratt fyrir mikla vitundarvakningu i
eineltismalum er fatt sem bendir til pess ad einelti i islenskum grunnskélum
sé ad minnka (Daniel Reynisson o.fl., 2012). betta geeti bent til pess ad
stéraukid alag & sidustu arum hafi bein ahrif & skolastarfid. bad hafi unnid
gegn arangri sem nadst hefur og hafi hamlad getu islenskra kennara og
skolastjora til ad takast @ vid vandann.

Skélamenning og skyr markmid eru 6flugasta teeki leidtoga til ad hafa
ahrif a starf skéla i opnum félagskerfum (Hoy og Miskel, 2008). Sterk
menning er einkenni skéla sem hafa ndd gédum arangri (Deal, 1985). Sterk
menning heldur utan um starfid og haegt er ad greina sterk tengsl milli
grunnhugmynda einstaklinga, peirra takna sem birtast i daglegu starfi
skdlans og heildaryfirbragds. Leidtoginn er mikilveeg taknmynd
grundvallargilda i skilvirkum skélum (Deal, 1985). Taknmyndir og menning
verda ad spila saman og pannig er haegt ad na utan um skdlastarfid og
skapa heildraena syn. Heildstaeeda menningu parf ad mdéta med aherslu a
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dvissu og margbreytileika; byggja sterka menningu sem getur unnid gegn
6llum peim pattum sem saekja ad skélastarfi. | pvi samhengi er mikilvaegt ad
hafa sterka syn og motud grunngildi svo haegt sé ad nyta utanadkomandi
ahrif til ad styrkja stofnunina.

Menning skéla sem na arangri i umhverfi alpjodavaedingar parf ad
métast af heidarlegum tengslum. | kenningum Giddens (1999) fjallar hann
sérstaklega um grunngerd stofnana ut fra hugmyndinni um heidarleg tengsl.
Heidarleg tengsl byggja ekki @ grunnhugmynd skrifraedis heldur a virdingu
fyrir margbreytileika mannlifsins. Markmid heidarlegra samskipta er ad
stofnunin verdi pad gegnsyrd af peim ad hun nai ad umskapa
skrifreedislegan grunn sinn og skapi nytt skipulag sem ber einkenni rikjandi
menningar. bannig naer Oll stofnunin ad endurspegla parfir og raddir
einstaklinga innan hennar (Giddens, 1999).

Skélinn sem opid félagskerfi samanstendur af fjérum pattum:
Heildarskipulagi, einstaklingskerfi, pélitisku kerfi og menningarkerfi (Hoy og
Miskel, 2008). Hvert kerfi hefur sin l6gmal og aherslur og heldur utan um
skolastarfid a akvedinn hatt. Til ad skoda ahrifasvid skolastjora =tla ég ad
bera dherslur skdlastjora i forystu og stjérnun saman vid pa aherslupaetti
sem eru einkenni hvers svids til ad freista pess ad varpa ljosi & ahrifasvio
skdlastjora innan skdlastofnunar. Nidurstédur rannsdknarinnar benda til
pbess ad sérfraeedipekking kennara og annarra starfsmanna sé nytt upp ad
akvednu marki. Ahersla skdlastjora & beina styringu i erfidum
vidfangsefnum bendir pd til pess ad akvedin togstreita sé i gangi um lausn
vandamala innan islenskra grunnskdla. Ef litid er til kenninga um skipulag
stofnana bendir rannséknin til ad i islenskum skélum sé mikid lagt upp ur
sérfraedipekkingu skodlastjora i lausn vandamala og sérfraedipekkingu
kennara vid kennslu. Sérfreedipekkingin er pannig afmorkud & grunni
verkaskiptingar skrifraedisins og bendir pad til pess ad islenskir grunnskdlar
beri sterk einkenni kerfis sem leggur aherslu 3 vald yfirmanna og afmdrkun
starfa (e. authoritarian). Ef aherslan vaeri meiri 4 ad kennarar og annad
starfsfélk nytti sérfreedipekkingu sina einnig i erfidum vandamalum myndi
skipulag islenskra grunnskdla bera einkenni faglegs kerfis (e. professional)
sem hentar betur i opnum félagskerfum par sem grunnpatturinn er nam og
kennsla (Hoy og Miskel, 2008). Ad mati Hoy og Miskel byggir heildarskipulag
skéla & formlegum verkfeerum skrifraedisins. [slenskir skdlastjérar hafa géd
tok & peim pdé minni dhersla veeri & pa peetti sem tilheyra stjérnun en
forystu. Ahersla & styringu i erfidum vandamalum geeti gefid visbendingar
um ad pratt fyrir ad forysta skoélastjéra sé ad proast i att til meiri forystu séu
aherslur stjéornunar paer adferdir sem islenskir skdlastjorar gripa til pegar
peir vilja beita ahrifum sinum. bessi atok milli opins félagskerfis og
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skrifreedis gaetu verid hamlandi pattur a skilvirkt starf i islenskum
grunnskélum og komid i veg fyrir ad menningin verdi eins heildsted og
annars hefdi verid.

Stofnun par sem heidarleiki i samskiptum er lagdur til grundvallar, byggir
upp menningu par sem traust, einleegni og sameiginlegur skilningur er
rikjandi. Heidarleg samskipti i stofnunum byggja upp félagsaud sem hefur i
for med sér uppbyggileg tengsl innan stofnunarinnar. Rannsoéknir hafa synt
fram a ad félagsaudur gerir samfélog skilvirkari, 6ryggi er meira og par eru
einstaklingar tillitssamari og hjalpsamari (Helliwell, 2007). bad er
athyglisvert ad pratt fyrir ad mikid sé lagt upp dr samvinnu, hrési og
heidarleika i islenskum grunnskdlum er alagid gifurlegt og pvi virdast pessir
eiginleikar ekki nytast sem skyldi til ad minnka vinnualag sem er &
kennurum og skolastjérum (Félag grunnskélakennara og Samband islenskra
sveitarfélaga, 2012). islenskar rannséknir benda til ad samstada i
skélasamfélagi sé mikil og ad skélasamfélog i grunnskélum & islandi bui yfir
miklum félagsaudi sem nytist medlimum pess (Sif Stefansdoéttir, 2011).

[ islenskum grunnskélum er mikid alag & kennurum og skélastjorum
(Audur Kristinsddttir, 2000; Borkur Hansen o.fl., 2008; Hafdis Gudjonsdéttir,
2004; Ingvar Sigurgeirsson og Ingibjorg Kaldaléns, 2006; Sélveig
Karvelsdéttir, 2004; Sélveig Karvelsdéttir og Hafdis Gudjonsdéttir, 2010;
buridur Johannsdottir og Kristin Gudmundsdottir, 2004). Vid pvi astandi er
mikilveegt ad bregdast sem fyrst. Drifkraftur rannséknarinnar og peirrar
heimildavinnu sem hun byggir a er einelti i islenskum grunnskélum. Reynsla
min hafdi synt mér fram a ad peir forystupaettir sem beitt var i islenskum
grunnskélum dugdu ekki til ad mdta grunnhugmyndir starfsmanna i
grunnskélanum par sem purfti ad endurmdta grunnhugmyndir og vidhorf
starfsmanna skdla i vinnu gegn einelti i skélum. Tengsl forvarnarvinnu gegn
einelti vid grunnhugmyndir kennara og starfsmanna skéla hafa ekki verid
rannsakadar og pvi byggi ég alyktanir minar adeins a reynslu minni af
forvarnavinnu gegn einelti. Ut frd& hugmyndinni um skéla sem opid
félagskerfi er ekki haegt ad lita a einelti og onnur flokin félagsleg vandamal
sem einangrada atburdi. Rannséknir hafa synt fram & ad ahersla a
margbreytileika i skélasamfélaginu er mikilvaeg i vinnu gegn einelti (Lumby
og Coleman, 2007). Slikur mannskilningur er ekki adeins hugmynd eda
verklag heldur liggur hann djapt i hverjum og einum einstaklingi.
Varnarhaettir sem byggja 4 mikropdlitiskum adferéum geta buid |
nemendum, kennurum, gangavordum og skélastjéorum og hdn getur buid i
menningunni sjalfri. Orsaka dlagsins geeti ad hluta til verid ad leita i pvi hve
litla dherslu skdlastjérar leggja 4@ forystupaetti sem taka 4 mikrépdlitiskum
atokum i skélanum. Oflugir skélar & timum alpjédavaedingar byggja & haefni
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allra starfsmanna. Mikilvaegur pattur til ad byggja upp haefni er faerni til ad
glima vid erfid vidfangsefni. An pess er haetta & ad menningin verdi
innantdm og nai ekki markmidum sinum. Til ad auka haefni starfsmanna er
ekki nég ad hvetja til samstarfs og samvinnu heldur purfa skdlastjorar ad
setja skyra ramma og verklagsreglur sem hlda ad sterkri og skilvirkari
skélamenningu.

Flokin félagsleg vandamadl nd venjulega yfir fleiri en eitt kerfi innan
skipulagsheilda. Til ad vinna & floknum félagslegum vandamdalum eins og
einelti sem teygir sig yfir fleiri kerfi skoélastarfsins parf ad beita
margvislegum stjérnunar- og forystupattum. pekking & atékum milli manna
og hépamyndun innan skipulagsheilda eru grundvallaratridi til pess ad haegt
sé ad endurméta menningu sem leyfir einelti ad prifast. Skélastjori sem
leidandi i métun menningar i skélum parf ad hafa tok & pvi hvernig hann
vinnur med 3atdk og agreining, hvernig hann métar grunnhugmyndir og
hvernig hann getur studlad ad pvi ad paer grunnhugmyndir ndi upp a
yfirbordid. Pad eru alvarleg skilabod ad einelti i islenskum grunnskdlum
virdist ekki vera ad minnka pratt fyrir mikla vinnu og aukié fjdarmagn arum
saman. [slenskir skdlastjérar og islenskt skélasamfélag purfa ad axla abyrgd
a peirri stadreynd og halda ferdinni sidan afram - gegn einelti.

Veikleiki i forystu islenskra skélastjéra er litil dhersla @ ad mdta mikré-
politiska paetti i samskiptum i skélanum med ahrifum & innsta kjarna
skdlastarfsins. bvi bendir rannséknin til pess ad hezetta sé & ad forysta
islenskra skdlastjéora i grunnskélum verdi yfirbordskennd og ndi ekki
markmidum sinum.

5.3 Samantekt

Nidurstodur rannsdknarinnar benda til pess ad islenskir skélastjorar séu a
margan hatt vel i stakk bunir til ad veita skélum i alpjédavaeddu samfélagi
forystu. Nidurstédurnar syndu ad heidarleiki er sd pattur sem islenskir
skolastjorar leggja mesta aherslu a, badi i samskiptum starfsfélks og i
forystu skoélastjora. begar litid er til pess hve mikla moguleika islenskir
skolastjorar eiga a ad byggja upp menningu sem tekur & dahaettu
alpjédavaedingarinnar kemur i ljés ad i peim pattum er heaefni islenskra
skolastjora minnst. Fyrri rannséknir hoféu synt fram & ad islenskir
skolastjorar taka fremur ad sér erfid vidfangsefni en ad adstoda starfsfélk
vid ad prdéa heefni til ad takast a vid pau. betta endurspeglast i pvi ad
islenskir skolastjorar leggja ekki mikla dherslu a sameiginlega lausn
vandamala og leggja sidur upp ur pvi ad starfsfolk pjalfi sig med krefjandi
verkefnum. Litil dhersla skoélastjéra a krefjandi vandamal og sameiginlega
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lausnaleit gaeti bent til pess ad grundvollur sé fyrir mikro-pdlitik ad proast i
islenskum grunnskélum og jafnvel taka yfir kjarnastarf pess. pé verdur ad
lita til pess ad med tilkomu millistjiornenda i islenskum skélum er komid inn
nytt afl i islenska grunnskdla sem geeti briad pad bil sem virdist vera milli
skdlastjora og kjarnastarfs skélans. Rannsdknin sem hér er greint fra tekur
bo ekki & starfi millistjornenda og pvi er pad vidfangsefni frekari rannsdékna.
begar litid er til pess pattar i heidarlegum samskiptum sem lytur ad lydraedi
tilfinninganna virdast islenskir skélastjorar vera nokkud sterkir. beir leggja
mikid upp Ur samrddi og samvinnu, hvatningu og opinni og heidarlegri
umraedu starfsfolks. bessar nidurstodur endurspeglast i kenningu
adlégunarforystunnar um opid hjarta.

Nidurstadan sem ég dreg af nylegum, fraedilegum rannséknum 3
islenskum skdélum og nidurstodum peirrar rannséknar sem hér er kynnt
benda til ad islenskir skdlastjérar séu staddir milli élikra hugmyndakerfa i
forystu sinni. islenskt skélastarf hefur morg sterk einkenni alpjédavaedingar
og rannsoknir syna ad pau einkenni valda margvislegu alagi i islenskum
grunnskélum. Atk i hugmyndakerfi er einnig alagspattur og atok milli
skrifraedis og margbreytileika i menningu islenskra grunnskdla er sjénarhorn
sem islenskir skdlastjérar og freedsluyfirvold settu ad minu mati ad skoda.
Atok hugmyndakerfa og breyttur veruleiki geta verid peettir i pvi aukna
alagi sem er a starfsfolk og stjornendur. Skélastjérar og fraedsluyfirvold a
islandi purfa ad stiga nzesta skref i préuninni, taka skref i &tt til
kennslufreedilegrar forystu, leggja dherslu & forystuadferdir sem gera raéd
fyrir margbreytileika i skélastarfinu og nyta betur sérfraedipekkingu
starfsfélks til ad vinna saman ad lausn erfidra vandamala i pvi skyni ad
byggja upp nyja haefni i skélasamfélaginu.

5.4 Réttmeeti og areidanleiki nidurstadna

Heildarnidurstadan er su ad skodlastjorar i islenskum grunnskélum beiti
fiolbreyttum forystuadferdum. Nokkur munur er & hve vel akvednar
forystuadferdir eiga vid um storf peirra en med gédum rokum ma segja ad
Ollum stjornunar- og forystupattum sem spurt var um i rannsokninni sé
beitt i talsverdum mzeli i islenskum skélum.

Spurningalistinn var ekki rekjanlegur og pvi dmogulegt ad meta hvort um
kerfisbundid brottfall geeti verid ad raeda. bratt fyrir ad spurningalistinn veeri
rafreenn og nalaegd rannsakandans ekki til ad skekkja nidurstodur eru adrir
baettir vardandi ndleegd rannsakandans sem gaetu hafa haft ahrif &
nidurstédur rannséknarinnar. Samfélag islenskra skdlastjora er tiltolulega
litid og rannsakandinn hafdi sjalfur starfad sem skdlastjornandi i 8 ar pegar
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rannséknin for fram og pekkti pvi marga skoélastjora personulega.
Ennfremur hafdi rannsakandinn verid i stjérnunarnami i tvo ar og kynnst par
morgum starfandi  skélastjorum. bvi er moguleiki a ad perséna
rannsakandans hafi i einhverjum tilvikum skekkt rannséknarnidurstédurnar.

Annad geeti einnig komid i veg fyrir réttmaeti nidurstada i rannsdkninni.
Spurningalistinn 3 sér enga fyrirmynd og atridin sem rannsokud eru eru
morg hver mjog hugleeg pannig ad hugtakaréttmaetid gaeti skort i
einhverjum spurninganna. Ennfremur geetu sumir eiginleikar stjérnenda
hentad vel i einum adstaedum en ekki 68rum og dmogulegt ad segja fyrir
um hvada adlstedur skoélastjorar hugsudu sér pegar peir svorudu
spurningalistanum. Engu ad sidur er i rannsékninni ad finna dhugaverdar
nidurstodur sem mikilvaegt er ad skoda betur.

Enda pott rannsdknin sem hér er greint frad sé engan veginn teemandi né
nogu yfirgripsmikil til ad haegt sé ad draga af henni heildarmynd af forystu
islenskra skolastjora gefur han ahugaverdar upplysingar og dregur fram
sérstddu i forystu peirra, sem margar voru vel kunnar en adrar sidur. Svérun
i rannsékninni var frekar jadkvaed p.e. skdlastjérar téldu sig beita 6llum peim
forystu- og stjornunarpattum sem spurt var um i talsverdum meeli. betta olli
pvi ad dreifing & svorun var ekki mikil og pad veikir nidurstodur
rannsoknarinnar. Megindleg rannsdékn & forystu hefur baedi kosti og galla.
Kostir pessarar rannséknar eru ad han neer til allra skélastjéra a Islandi, hdn
naer yfir vitt svid og gefur pvi moguleika 4 ad skoda marga peaetti sem ekki
hafa verid skodadir adur. Gallarnir eru hins vegar peir ad margar frekari
spurningar vakna vid urvinnslu sem og vekur pad 16ngun rannsakanda til ad
kafa dypra i efnid og leita skilnings & pattum sem ekki var haegt ad gera skil i
meginlegum spurningalista. [ pvi ljési ma lita & rannséknina sem forkénnun
a forystu islenskra skdlastjéra, sérstaklega hvad vardar atridi eins og tok
peirra @ mikré-pdlitiskum pattum, métun menningar og patt skélastjéra i
lausn flékinna vandamala i skélastarfinu.

Ljost er ad islenskir skélastjorar eru a réttri leid i forystu i grunnskélum
og hafa gert sitthvad til ad adlagast skolastarfi i alpjodaveeddu samfélagi.
Skoélastjorar beita i talsverdum meeli 6llum forystuadferdum sem spurt var
um og pvi er ekki haegt ad greina heildstaett hugmyndakerfi i forystu peirra
og stjérnun. [ rannsékninni kom fram ad skélastjérar byggja forystu sina &
nokkrum peirra patta sem lagdir voru til grundvallar sem akjésanleg nalgun i
forystu i natimasamfélagi. islenskir skélastjérar voru jakvaedir fyrir sumum
pattum i peirri hugmyndafraedi en mun sidur i 68rum. bad er athyglisvert ad
kanna betur hugmyndafraeedina @ bak vid pad verklag sem skélastjérar
vidhafa i storfum sinum og spyrja hvort islenskir skélastjérar byggja starf sitt
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frekar @ adsteedum og eigin hyggjuviti en heildstaedri syn eda
starfskenningu. Einnig er ljést ad rannsaka parf betur mikré-pdlitiska paetti i
skélum. Rannsoknir hafa synt ad mikrépdlitik er alvarlegt vandamal i
islenskum leikskélum og hamlar starfi leikskdlastjora (Arna H Jonsdottir,
2005). Vandi islenskra skoéla vid ad vinna med aukid alag og adlagast nyjum
adstaedum geeti bent til ad svo veeri einnig raunin i islenskum grunnskélum.
Adlogunarforysta setur fram heildstaett hugmyndakerfi sem midar ad pvi ad
fa starfsmenn til ad prda starfshaetti sina og takast a vid lausn vandamala.
Margt bendir til ad islenskir skolastjorar purfi ad tileinka sér slikar leidir og
geti med peim haetti minnkad dalag a skoélastofnunina og aukid haefni
hennar. A6 minu mati er pad eitt af brynustu pattunum i starfspréun
skdlastéra i islenskum grunnskdlum.

6 Lokaorod

Markmid pessarar rannsdknar var ad auka skilning @ forystu og stjornun
skolastjora og varpa ljési @ pa stodu sem islenskir skélastjorar eru i pegar
litid er til peirra forystupatta sem henta skélastarfi i alpjédasamfélagi.
Atlunin var ad komast ad pvi hvort haegt sé ad greina mun a pvi hvort
islenskir skdlastjérar beita stjornun eda forystu innan islenskra grunnskdla
og hvort rannséknin gefi visbendingar um ad peaer adferdir sem islenskir
skolastjorar beita i storfum sinum i islenskum grunnskélum geti meett
krofum skolastarfs i alpjédasamfélagi. Pa var einnig skodad hvar valdsvid
skolastjora liggur i islenskum grunnskélum midad vid nidurstédur
rannsoknarinnar og paer nidurstodur notadar til ad spyrja spurninga um
hugsanlegar umbaetur. Leitast var vié ad draga upp sem vidtaekasta mynd af
raunveruleika islenskra grunnskdla @ timum alpjédavaedingarinnar og kemur
bad nidur & skyrum aherslum og einbeittri framsetningu. Fjolbreyttar
hugmyndir, margvislegar tengingar og vitt svié er pvi ad minu mati badi
veikleiki og styrkleiki umfjollunarinnar.

AJ minu aliti hefur tekist nokkud vel ad draga fram pa peetti sem
tengjast styrkleikum og vanda islenskra grunnskdla i alpjédasamfélagi um
leid og svarad hefur verid rannsdknarspurningunum sem lagt var upp med.
islenskir skolastjérar beita mjog fjdlbreyttum forystuadferdum en hneigjast
meira ad forystu en stjérnun. Rannsoknin bendir einnig til pess ad islenskir
skolastjorar séu ad morgu leyti vel i stakk bunir til ad takast a vid forystu i
alpjédavaeddu natimasamfélagi. P6 komu fram visbendingar um ad islenskir
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skdlastjorar nyti sér sidur forystuadferdir sem eru til pess fallnar ad méta
samskipti og grundvallarhugmyndir skélamenningarinnar og taka a fléknari
félagslegum vandamalum.

[ pessari ritgerd hefd ég velt upp spurningum um afleidingar peirra
breytinga sem hafa ordid 4 islensku samfélagi sidustu ar og peer afleidingar
sem bpeer hafa & skélastarf. | ritgerdinni er synt fram & ad peer
forystuadferdir sem dugdu i samfélagi sidustu aldar geti ekki att vid i dag og
i starfi minu sem kennari og deildarstjéri hef ég sannfaerst um mikilvaegi
pess ad styrkja og ad hluta til endurskoda hugmyndafraedilegan grunn
skélastarfs & islandi. Fjoldi rannsékna sem syna fram & aukid alag 4 kennara
og skolastjora settu ad vera ollum i skélasamfélaginu hvatning til ad leita
nyrra leida. bad er von min ad pessi rannsékn verdi islensku skdlastarfi
vettvangur umraedu med pad ad markmidi ad gera metnadarfullt og gott
islenskt skélastarf ennpa betra.
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Fylgiskjal 1

Kaeri skélastjori.

Eg heiti Inga Sigrun Atladéttir og er i meistaranami i
stjornun vid Haskola islands. Eg er ad rannsaka aherslur
skolastjora i stjornun islenskra grunnskola.

Svor vid spurningunum verda notud i namskeidi i
meginlegum rannsdknaradferoum og atla ég ad birta
nidurstodur auk pess sem eg mun nota nidurstodurnar til ad
skoda hvort paer aherslur sem ég legg upp med hér eru
raunhaf nalgun a vidfangsefnid.

Eg sendi pér pennan lista med von um ad pu getir svarad
honum po pér sé pad ad sjalfsogdu ekki skylt.

Bestu kvedjur
Inga Sigrun
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Fylgiskjal 2

Spurningalisti til ad kanna hugmyndir skolastjora & Islandi
um stjornunarhaetti sina.

1. Ert pu karl eda kona?
O Karl
O Kona

2. Hve lengi hefur pu starfad vid skolastjornun (skolastjori,

adstodarskolastjori eda deildarstjori)?

O oO5ar

O 6-104ar

O 11-15 ar

O 16-20ar

O 21 areda lengur

3. Hve lengi hafdir pa starfad vid kennslu adur en pu

gerdist skolastjori?

O oO-5ar

O 6-104r

O 11-154&r

O  16-20 ar

O 21 areda lengur
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4, Hefur pu lokid framhaldsnami i stjornun?
O ja
O  nei

[ neestu fimm spurningum eru settar fram fullyrdingar. bu ert pd
bedin(n) um ad svara hversu vel eda illa peer fullyrdingar eiga vid

big sem stjornanda.

5. Pegar kennarar leita til min med kennslufradileg
vandamal bendi ég peim fyrst og fremst & peer lausnir sem
reynst hafa 6drum vel.

O A mjog vel vid

A frekar vel vid

A i medallagi vel/illa vid

A frekar illa vid

A mjog illa vid

O o0Oo0oaad

95



6.

Eg skipulegg vinnutima starfsfolks skélans pannig ad

pbad hefur naegan tima til samrads og samvinnu.

O

O O 0 O

7.

A mjog vel vid
A frekar vel vid
A i medallagi vel/illa vid
A frekar illa vid
A mjog illa vid

Eg legg mikla aherslu & ad starfsfolk skolans fai tekifaeri

til ad glima vid krefjandi verkefni.

O

O o0Oo0ad

8.

A mjog vel vid
A frekar vel vid
A i medallagi vel/illa vid
A frekar illa vid
A mjog illa vid

Eg tek forystuna pegar erfid mal eru til umradu og leidi

starfsfolkio afram i leit ad lausnum.

O

O 0Oo0agd

A mjog vel vid
A frekar vel vid
A i medallagi vel/illa vid
A frekar illa vid
A mjog illa vid
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9. Mer finnst mjog mikilveegt ad starfsfolk skdlans geti
reett & opinn og heidarlegan hatt um pad sem illa gengur i
skolastarfinu.

O A mjog vel vid

A frekar vel vid

A i medallagi vel/illa vid

A frekar illa vid

A mjog illa vid

O O 0O O3

[ naestu fimm spurningum eru settar fram fullyrdingar. Pu ert
bedin(n) um ad svara hversu vel eda illa peer fullyrdingar eiga vid
big sem stjornanda.

0 pyadir ad fullyrdingin eigi mjog illa vid pig og 10 ad han eigi
mj6g vel vid pig.

10. Eg legg &herslu & ad hvetja og hrosa starfsfolki skolans.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

11. Eg legg &herslu & ad starfsfolk skolans fari eftir peim

verklysingum sem eiga vid um storf peirra.
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12.  Eg legg aherslu & ad verkferlar i skolanum séu skyrir og

adgengilegir.

13.  Eg legg &herslu & ad sem flestir komi ad pvi ad leysa pau

vandamal sem upp koma.

14.  Eg legg &herslu & ad kennarar endurmeti

kennsluadferdir sinar.
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15.  Hversu mikilveegir finnast pér eftirtaldir peettir vera i

fari stjornanda?

Settu 1 fyrir framan pann eiginleika sem pu telur
mikilvaegastan og 6 fyrir framan pann eiginleika sem pu telur

sist mikilvaegan.

Frumleiki Kunnatta og pekking
Valddreifing Heidarleiki
Skipulagshefni Sattfysi

16. Ef pa lendir i erfidu drlausnarefni i starfi pinu sem
skolastjori hvert

leitar pu pa helst eftir adstod?

Bestu pakkir fyrir patttékuna.

Inga Sigrun
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