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Ágrip 

Ritgerðin byggir á eigindlegri rannsókn þar sem tekin voru viðtöl við sex 

kvenkyns leikskólastjóra úr fjórum sveitarfélögum, einn á 

höfuðborgarsvæðinu og fimm á landsbyggðinni. Markmiðið með 

rannsókninni var að athuga viðhorf þessara leikskólastjóra til hugtaksins 

trausts, hvaða aðferðir þeir nota til að efla traust á milli sín og starfsfólks og 

hvaða þættir það eru sem hafa áhrif á að traust myndist þar á milli. 

Tilgangurinn með rannsókninni er að varpa ljósi á það hvernig 

leikskólastjórar geti unnið með traust í leikskólastarfi. Leitað var svara við 

rannsóknarspurningunni:  

• Hvert er viðhorf leikskólastjóra til trausts og á hvern hátt treystir hann 

starfsfólkinu?  

Einnig voru undirspurningar hafðar til hliðsjónar er tengjast 

rannsóknarefninu: 

• Hvað felst í trausti milli leikskólastjóra og starfsfólks?  

• Hvernig eflir leikskólastjórinn traust og hvaða þættir telur hann að hafi 

mest áhrif á að traust ríki?  

 Helstu niðurstöður rannsóknarinnar sýna að viðmælendur voru allir 

meðvitaðir um að traust skiptir öllu máli, allt starfið þurfi að byggjast upp á 

trausti og langan tíma taki að byggja það upp.  Viðmælendur telja það vera 

grundvallaratriði að þeir treysti starfsfólkinu fyrir verkefnum og dreifi valdi 

eigi starfið að geta gengið og stjórnendur þurfi að vera traust fagleg 

fyrirmynd. Til þess að treysta starfsfólki og efla traust þá telja viðmælendur 

að leikskólastjóri þurfi að vera sýnilegur meðal fólksins, hrósi því, taki þátt í 

starfinu, leiðbeini og hlusti á hvað aðrir hafi að segja. Viðmælendur voru 

sammála því að gagnkvæmt traust og samvinna þurfi að ríkja og flestir töldu  

mikilvægt að stjórnendur viðurkenni veikleika sína og taki strax á 

ágreiningsmálum innan starfsmannahópsins. Varðandi þætti sem geta haft 

hamlandi áhrif á að traust ríki þá nefndu langflestir viðmælendur erfiðleika í 

starfsmannamálum. 

 Álykta má að þörf sé á frekari rannsóknum á störfum leikskólastjóra og 

út frá niðurstöðum þessarar rannsóknar má ennfremur álykta að það sé afar 

mikilvægt að stjórnendur leikskóla líti á hugtakið traust sem 

grundvallaratriði í árangursríku skólastarfi og beri að vinna með það.  
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Abstract 

Trust in preschools 

Preschool head teachers‘ views on building trust between them and 
the staff 

 

This thesis is based on a qualitative research where interviews were carried 

out with six female preschool head teachers from four municipalities, one 

in the Reykjavík capital area and five in rural Iceland. The main purpose of  

the research was to find out the views of these preschool head teachers 

towards the concept of trust, what methods they used to establish trust 

between them and their employees and what factors influenced that 

development. The research was aimed to answer the question:  

 What are the preschool head teachers‘ attitudes toward the concept 

of trust and in what way do they trust the employees?  

Following sub questions were used to get deeper knowledge of the 

research subject:  

 What is embedded in the trust between preschool head teachers  

and employees?  

 How do preschool head teachers reinforce trust and what factors 

are most relevance in that process? 

The research findings indicates that all interviewees are aware of the vital 

meaning of trust, all the preschools‘ functions are based on trust and it 

takes a long time to develop it. The preschool head teachers perceive that 

they need to trust their employees if the preschools are supposed to 

function successfully, distribute power and be trustworthy, professional 

role models themselves. They think that the preschool head teachers need 

to be visible, praise the staff members, participate in the daily work, be 

mentors and use active listening. The interviewees agreed that a mutual 

trust and cooperation needs to be in place and most of them mentioned 

the importance of admitting their weaknesses and address conflicts among 

the employees right away. Regarding the factors that can restrict or limit 

trust most of the interviewees mentioned difficulties in human resource 

management. An assumption can be made that further research on the 

preschool head teachers‘ work related to trust needs to be done and  that it 
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is very important for the preschool head teachers to see the concept of 

trust as the foundation of a successful preschool education. 
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1 Inngangur 

Kveikjan að þessari rannsókn er sú að ég hef ávallt sem leikskólastjóri haft 

það að leiðarljósi að vinna með starfsfólki og treysta því fyrir hinum ýmsu 

verkefnum innan skólans.  

Ég treysti starfsfólki á þann hátt að ég fel þeim ýmis verkefni sem þarf að 

vinna í leikskólanum. Hvað felst í því að treysta starfsfólkinu? Því hef ég oft 

velt fyrir mér. Er nóg að segja að maður treysti starfsfólkinu en hvað svo? 

Traust er ekki eitthvað sem leikskólastjórar setja í hendurnar á starfsfólki og 

vinna síðan ekkert meira með það. Ég tel að stjórnendum beri skylda til að 

vinna með það traust sem við berum til annarra. Útfærslan á því að vinna 

með traust getur verið mismunandi og áhugavert er að skoða hvernig aðrir 

leggja sig fram við slíkt verkefni og vinna með það að treysta og byggja upp 

traust í starfsmannahópnum. Ekki eru til margar rannsóknir sem koma 

beinlínis inn á þessar vangaveltur mínar og því er vert að rannsaka störf 

leikskólastjóra hvað þessu viðkemur. Ég tel að rannsókn mín geti gagnast 

mér og öðrum sem starfa á sama vettvangi og að hægt verði að nýta  

niðurstöður hennar. Mín tilgáta er sú að fullþörf sé á því í stjórnun og 

forystu að störf leikskólastjóra verði markvissari og að þeir treysti betur 

samstarfsfólki sínu. Ég tel að með rannsókn minni geti ég varpað ljósi á  

hvernig leikskólastjórar geti unnið með traust í leikskólastarfi á 

árangursríkan hátt. 

1.1 Rannsóknarspurningar og markmið 

Hér er um að ræða eigindlega rannsókn eins og áður segir og er markmiðið 

að kanna viðhorf sex leikskólastjóra til hugtaksins trausts, hvaða aðferðir 

þeir nota til að efla traust á milli sín og starfsfólks og hvaða þættir það eru 

sem hafa áhrif á það að traust myndist. 

 Í rannsókn minni verður leitað svara við eftirfarandi 

rannsóknarspurningu:   

 Hvert er viðhorf leikskólastjóra til trausts og á hvern hátt treystir 

hann starfsfólkinu?  

Einnig voru undirspurningar hafðar til hliðsjónar er tengjast 

rannsóknarefninu:  

 Hvað felst í trausti milli leikskólastjóra og starfsfólks? 
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 Hvernig eflir leikskólastjórinn traust og hvaða þættir telur hann að 

hafi mest áhrif á að traust ríki?  

 

1.2 Uppbygging ritgerðar 

Uppbygging ritgerðarinnar eða röðun efnisþátta hennar er á þann hátt að 

fyrst fjalla ég um val mitt á viðfangsefni rannsóknar, kveikjuna og segi  

hverjar rannsóknarspurningar eru. 

Í fræðilega bakgrunni viðfangsefnisins skilgreini ég hugtakið traust og 

mikilvægi þess og fjalla um hlutverk leikskólastjóra við að efla traust sitt til 

starfsfólks. Ég fjalla einnig um fyrri rannsóknir sem tengjast trausti á einn 

eða annan hátt. Síðan fjalla ég  um eflingu trausts og hvað hefur áhrif þar á. 

Rannsóknaraðferðum sem ég beiti við verkefnið er lýst ásamt því hvernig 

gagnaöflun og greining fer fram, hverjir taka þátt í rannsókninni og tilgreini 

ég þau siðferðilegu atriði sem fylgja slíkri rannsókn. Greint er frá 

niðurstöðum rannsóknar og því næst er umræðukafli þar sem niðurstöður 

eru skoðaðar í ljósi fræðilega samhengisins. Gerð er grein fyrir 

hugleiðingum rannsakanda í lokaorðum og að síðustu er heimildaskrá og 

þar fyrir aftan viðaukar eða eyðublöð sem snúa að upplýstu samþykki, leyfi 

frá sveitafélagi/persónuvernd, spurningalisti vegna viðtala við þátttakendur 

og upplýsingabréf til þeirra. 
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2 Fræðilegur bakgrunnur 

Traust í skólastarfi hefur verið rannsakað all mikið, viðhorf til þess, efling 

þess og áhrifaþættir. 

Í þessum kafla er umfjöllun um fræðileg skrif og rannsóknir fræðimanna 

sem tengjast á einn eða annan hátt helstu þáttum rannsóknarinnar. Í fyrsta 

hluta er fjallað um hugtakið traust, skilgreiningu þess og mikilvægi. Í öðrum 

hluta er fjallað um hlutverk leikskólastjóra við að efla traust á milli hans og 

starfsfólks. Í þriðja hluta er fjallað um þá þætti sem geta haft áhrif á að 

traust myndist, en þeir eru samskipti, valddreifing/dreifð forysta og 

ákvarðanataka. 

 

2.1 Traust - skilgreining   

Hvað er átt við með hugtakinu traust? Er hægt að álykta að traust sé þannig 

hugtak að það sé ávallt til staðar eða ávinnum við okkur traust með því sem 

við segjum, hugsum eða framkvæmum? Álykta má að flestir einstaklingar 

hafi þörf fyrir traust og að traust sé mikilvægur grundvöllur allra mannlegra 

samskipta.  

 Skilgreining hugtaksins traust getur verið á marga vegu og fram hefur 

komið í félagsvísindum að merking hugtaksins sé margþætt og eigi sér 

djúpar rætur (Catterberg og Moreno, 2005; Wang og Gordon, 2011). 

Mörður Árnason (2002) lýsir hugtakinu traust á þann hátt að það sé að sýna 

einhverjum traust og bera traust til einhvers. Jafnframt lýsir hann hugtakinu 

þannig að það er eitthvað til staðar sem má treysta og hægt sé að finna til 

öryggis og sjálfstrausts. Rannsakendur hafa skilgreint hugtakið traust sem 

trú á að einstaklingar eða hópar kæri sig ekki um að notfæra sér veikleika 

þeirra sem þeir treysta. Það að treysta á aðra er ekki sjálfgefið en til að 

ávinna sér traustið þá byggir það á stanslausri vinnu frá upphafi. Lagt hefur 

verið til og vitnað almennt í þá skilgreiningu að traust sé varnarleysi (e. 

vulnerability) eins einstaklings gagnvart öðrum einstaklingum og byggist það  

á vissu um góðvilja þeirra, áreiðanleika, heiðarleika og hreinskilni. Mikilvægt 

er að traust sé til staðar og jafnframt vilji einstaklinga til að taka 

umtalsverða áhættu í öllum samskiptum þ.e. að treysta öðrum (Meier, 

2002; Hoy og Tschannen-Moran, 1999). Við þær aðstæður þar sem mikið 

traust ríkir þá á fólk auðveldara með að fá aðstoð frá öðrum vegna þess að 
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það veit að það getur treyst á aðra, s.s. innan stofnunarinnar. Þegar ekki er 

hægt að treysta orðum einhvers og spá fyrir um komandi aðgerðir þá ríkir 

ekki traust og ólíklegt er að traust geti þróast á nokkurn hátt (Tschannen-

Moran, 2004). 

2.2 Mikilvægi trausts 

Fræðimenninrnir Hoy og Miskel (2013) leggja áherslu á að traust byggist á 

gagnkvæmni sem þurfi að ríkja á milli starfsfólks og að skólamenning sé 

byggð á trausti (e. culture of trust).  

Ef skólastjóri treystir starfsfólki sínu þá eru miklir möguleikar á að 

hagsmunir starfsfólksins nái fram að ganga. Í félagslegum tengslum innan 

skóla þarf traust að vera til staðar vegna mikilla gagnkvæmra samskipta. 

Starfsfólk þarf að geta komið með athugasemdir við þær upplýsingar sem 

það fær frá stjórnanda og geta treyst honum fullkomnlega. Tschannen-

Moran (2004) segir stjórnanda sem er treyst geta virkað eins og töfralím 

sem heldur skólasamfélaginu saman en á hinn bóginn þar sem starfsfólkið 

treystir ekki stjórnanda sínum þá sé hætta á að starfsfólkið standi sig ekki í 

starfi og skili ekki tilætluðum árangri.  

Fink (2005) veltir fyrir sér, eins og margir aðrir, hvers vegna traust er 

svona mikilvægt  og er á sama máli um að traust sé í raun einhvers konar 

lím sem límir samskiptin innan skólans saman. Hann staðfestir að upphafið 

af öllum samskiptum sé traust og það sé í raun afar mikilvæg undirstaða 

mannlegs samfélags og hægt sé að halda því fram að traust sé staðfest trú 

einstaklings á áreiðanleika sem byggir á trúverðugleika og samskiptum. Fink 

telur nauðsynlegt að samræmi sé á milli þess sem er sagt og þess hvaða 

ávinningur hljótist af.  

Bryk og Schneider (2002)  nota hugtakið venslatraust (e. relational trust) 

til að lýsa krafti félagslegra samskipta sem eiga sér stað í skólasamfélaginu. Í 

slíku samfélagi eru kennarar, foreldrar, nemendur og stjórnendur háðir hvor 

öðrum um að ná fram sínum markmiðum í starfi. Það að vera háður öðrum 

getur kallað fram veikleika þar sem einstaklingur treystir á aðra einstaklinga 

til að geta uppfyllt ákveðin skilyrði. Þetta leiðir til þess að einstaklingar hafa 

sameiginlegan skilning á hlutverkum sínum og trúa á hvorn annan í starfi.  

Bottery (2003) telur mikilvægt að þeir sem bera ábyrgð á stofnunum eða 

eru stjórnendur þurfi að bregðast við krafti traustsins og átta sig á því 

hvernig traust geti þróast. Hann vill meina að traust þróist á einfaldan hátt, í 

gegnum að minnsta kosti fjögur þrep þar sem eitt taki við af öðru. Fyrsta 

þrepið felur í sér mælt traust (e. calculative trust) með þeim sem taka þátt í 

ákvörðunum og er það metið hvort ávinningur náist eða komi á einhvern 
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hátt til góða. Næst er það svokallað hlutverkatraust (e. role trust) þar sem 

traust er byggt á skilningi á hlutverki sínu og sú áhætta að treysta öðrum er 

metin. Í kjölfarið kemur starfstraust (e. practice trust) þar sem að 

siðferðilegir þættir bætast við er tengjast starfinu. Að lokum myndast 

þekkingartraust (e. identificatory trust) þar sem einnig er hugað að 

tilfinningum, gildum og hugsunum. Með þessu er hægt að ganga út frá því 

að hægt sé að treysta einhverjum og um rétta tegund af trausti sé að ræða.   

Það er mikilvægt að stjórnendum sé kunnugt um hvernig eigi að 

skilgreina og stuðla að trausti í starfsmannahópnum með þessum fjórum 

þrepum og geti sett þau fram á augljósan hátt fyrir hópinn (Bottery, 2003).  

Af þessu má álykta að stjórnandi þurfi að eiga auðvelt með samskipti og 

jafnframt megi ætla að ofangreind þrepaskipting geti nýst stjórnendum í 

vinnu þeirra með starfsmannahópinn. Auðveldara hlýtur að vera fyrir 

stjórnanda að þróa traust til starfsmanna sinna hafi hann slíkt ferli að 

leiðarljósi.  

Precey (2012) greinir einnig frá því hvers vegna traust er svona mikilvægt 

og hvernig stjórnendur geta þróað traust innan stofnunarinnar. Hann segir 

að traust sé nauðsynleg forsenda að árangri í námi og sé traust til staðar í 

skólum þá stuðli það að hollustu, hvetji til þróunar í starfi og hafi m.a. áhrif 

á ráðningar starfsmanna. Hvort sem við erum leiðtogar eða stjórnendur þá 

þurfum við að geta gengið út frá heiðarleika sem þýðir að það þarf að vera 

samræmi á milli þess hvað við hugsum, segjum og hvað við síðan 

framkvæmum. Hann nefnir umbreytingaforystu (e. transformational 

leadership) en það hugtak felur í sér að stjórnandi byggi upp framtíðarsýn 

skólans og komi á fót stjórnskipulagi með sameiginlegum markmiðum. 

Stjórnandi þurfi að ganga út frá skýrri sýn og leiðbeini starfsfólki til að það 

geti tileinkað sér starfshætti skólans og viðkomandi stefnu. Starfshættir 

stjórnanda þurfa að vera þannig að hann vilji sjá miklar framfarir í 

skólastarfi og skapi því um leið sterka skólamenningu. Mikilvægast af öllu 

telur Precey að stjórnandi  búi yfir þeim hæfileikum að stuðla að þátttöku 

starfsfólks svo að það geti á einhvern hátt komið að ákvarðanatöku innan 

skólans. Hann segir að ofangreind umfjöllun grundvallast á hugtakinu trausti 

og hafi stjórnendur slíka forystu að leiðarljósi þá eigi þeir auðveldara með 

að byggja upp traust og treysta starfsfólki fyrir verkefnum (Precey, 2012). 

Álykta má af þessu að góðir stjórnunarhættir einkennist af trausti og að 

traust geti verið grundvöllur árangurs og án trausts yrði árangur því ekki 

líklegur. Einnig má ætla að traust sé eitthvað sem er einfalt í orði en ekki 

eins auðvelt í framkvæmd. 
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2.3 Hlutverk leikskólastjóra við að efla traust á milli hans og 
starfsfólks 

Hlutverk leikskólastjóra er að vera faglegur leiðtogi og leiða þróun 

metnaðarfulls skólastarfs. Jafnframt er það hlutverk hans að stuðla að 

lýðræðislegu samstarfi allra starfsmanna, veita forystu og einnig að stjórna 

starfsmannahópnum (Mennta-og menningarmálaráðuneytið, 2011). 

Niðurstöður rannsóknar Kouzes og Posner (2007) sýndu að traust, 

heiðarleiki og trúverðugleiki eru þeir eiginleikar sem starfsmenn meta mest 

í fari leiðtoga og búi leiðtoginn yfir slíkum eiginleikum þá séu meiri líkur á 

árangri í skólastarfi. Það kemur einnig fram í skrifum Tschannen-Moran 

(2004) að stjórnandi þurfi að treysta öðrum, vera heiðarlegur og 

trúverðugur og að helstu ábyrgðarsvið eða skyldur skólastjórnenda er að 

vernda kjarnastarfsemi skólans sem eru störf kennara og námsferlið í 

skólanum. Ábyrgð kraftmikils leiðtoga er mikil og hann þarf að sýna 

frumkvæði í að byggja upp og viðhalda traustum samskiptum.  

Tschannen-Moran telur að traust hafi að minnsta kosti fimm hliðar. Í 

fyrsta lagi er það velvild (e. benevolence) þar sem það er hlutverk 

stjórnenda að sýna umhyggju, hafa skýr markmið og styðja starfsfólk í sinni 

vinnu. Hann þarf einnig að sýna skilning á því þegar starfsfólk sýnir viðleitni 

eða áhuga á sínum störfum og þakka fyrir vel unnin störf. Hann þarf að vera 

sanngjarn og standa vörð um trúnaðarupplýsingar. Í öðru lagi er það 

heiðarleiki (e. honesty) sem stjórnandi þarf að búa yfir. Heilindi eru 

mikilvæg og það að segja allan sannleikann, halda þarf loforðum, virða 

samninga sem gerðir hafa verið, ganga út frá áreiðanleika, sýna ábyrgð, 

forðast óréttlátar málsmeðferðir, vera sannur og sjálfum sér samkvæmur. Í 

þriðja lagi þarf stjórnandi að vera hreinskilinn (e. openness) og taka þátt í 

opnum samskiptum innan stofnunarinnar. Hann þarf að deila mikilvægum 

upplýsingum, deila ákvarðanatöku og dreifa valdi. Í fjórða lagi þarf 

áreiðanleika (e. reliability) sem felst í því að samræmi þarf að ríkja um það 

sem er talað um og síðan framkvæmt. Stjórnandinn þarf einnig að sýna 

starfsfólkinu traust og síðast en ekki síst að tileinka sér hollustu og sýna 

dugnað í verki. Í fimmta lagi þá þarf stjórnandi að búa yfir hæfni (e. 

competence). Hann þarf að skapa gott fordæmi og taka þátt í að leysa 

ágreiningsmál sem upp koma meðal starfsmanna, hlúa að því sem stangast 

á í samskiptum fólks og finna lausnir. Hann þarf að vinna hörðum höndum 

eins og áður hefur komið fram og ýta á eftir niðurstöðum eða úrlausnum 
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mála, setja upp staðla og verkferla og geta létt á álagi kennaranna sé slíkt 

álag fyrir hendi. Að síðustu er mikilvægt að stjórnandi geti tekist á við 

erfiðar aðstæður og verið sveigjanlegur gagnvart starfsfólki (Tschannen-

Moran, 2004).  

Að ofangreindu má sjá að stjórnandi þarf að búa yfir ýmsum hæfileikum 

eigi hann að mynda traust og gott samstarf við sitt starfsfólk. Traust og 

trúverðugleiki eru nátengd hugtök og því mikilvægt fyrir stjórnendur að átta 

sig á að til þess að afla sér trausts og trúnaðar starfsmanna þá þurfi hann að 

búa yfir trúverðugleika.  Í niðurstöðum rannsóknar Kouzes og Poser (2011) 

kemur meðal annars fram að trúverðugleiki (e. credibility) skipti höfuðmáli 

eigi góð stjórnun að nást og til þess að afla sér trausts og trúverðugleika 

meðal starfsmanna sinna þurfi stjórnandinn að leggja sig fram við að 

kynnast þeim. Árangursríkasta aðferðin til þess er að vera meðal fólksins, 

taka þátt í samræðum, hlusta á alla  og vera sýnilegur. Ennfremur kom fram 

í niðurstöðum Kouzes og Poser að það auki traust og trúverðugleika ef að 

stjórnandi er sjálfum sér samkvæmur, hreinskilinn og heiðarlegur í 

samskiptum sínum við starfsmenn. Það eykur einnig trúverðugleika ef 

stjórnandi viðurkennir að hann hafi gert mistök á einhvern hátt og sé 

tilbúinn að ræða mistökin, biðjast afsökunar og komast að sameiginlegri 

niðurstöðu með starfsfólki. Á þann hátt gefur hann tilefni til þess að ná 

trausti fólksins á ný.  

Samkvæmt Tschannen-Moran (2004) þarf leiðtogi að hafa ýmislegt til að 

bera til að verða trúverðugur í sínu starfi. Grundvallaratriði fyrir leiðtoga til 

að ávinna sér trúverðugleika er að hann finni leiðir til að yfirstíga niðurbrot 

á trausti ef hann vill að skólinn nái þeim væntingum sem til er ætlast. 

Faglegur leiðtogi þarf að meðhöndla persónuupplýsingar starfsmanna af 

gætni og beita aðhaldi og hógværð. Trúverðugur leiðtogi leggur áherslu á 

sterka menningu innan skólans þar sem viðmið og væntingar styðja 

starfsfólk, það verður afkastameira fyrir vikið og leggur þar með sitt af 

mörkum. Hann þarf að finna leiðir til að takast á við átök vegna þess að það 

er mikilvægur þáttur í að byggja upp traust skólasamfélag milli stjórnanda 

og starfsfólks. Því má álykta að trúverðugleika megi túlka þannig að fólk trúi 

á ágæti einhvers og hann sé að miklu leyti skapaður í samskiptum fólks. 

Í doktorsrannsókn sinni rannsakaði Handford (2011) einnig þróun trausts 

og eru niðurstöður hennar í samræmi við niðurstöður rannsókna 

Tschannen-Moran (2004) og Bryk og Schneider (2002). Niðurstöður 

Handford eru enn viðameiri og bæta við mikilvægum upplýsingum um það 

hvað skipti máli til þess að traust ríki og að starfsfólk geti treyst stjórnanda 

sínum. Þessi rannsókn nær lengra og skoðar mun fleiri þætti en núverandi 
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rannsóknir hafa gert. Rannsóknin gefur ennfremur til kynna að ef traust ríki 

í skólanum þá hafi það veruleg áhrif á virkni nemenda og ef starfsfólk treysti 

stjórnanda hafi það einnig áhrif þar á. Jafnframt kemur fram að þar sem 

mikið traust ríkir eru meiri líkur á góðum námsárangri. Einkenni 

rannsóknarinnar gefur tilefni til aukins skilnings á þeim trúverðugleika sem 

stjórnandi þarf að búa yfir og hún tekur mið af þrettán atriðum sem 

stjórnendur geta haft að leiðarljósi til að byggja upp traust meðal 

starfsmanna. Handford setur meðal annars upp þarfapíramída (e. hierarchy 

of need) þar sem sjá má hvernig stjórnendur geta byggt upp og þróað traust 

og mikilvægt er fyrir hann að þekkja eða koma auga á ef einhverja þörfina 

vantar inn í píramídann og sýni þá viðleitni eða vilja til að uppfylla hana. 

Þarfapíramídinn gengur út frá sömu uppbyggingu og þarfaþrepakenning 

Maslow en kenningin byggir á því að mikilvægt er að uppfylla ákveðna þörf 

áður en farið er yfir í næstu. Forgangsröðun á þörfum mannsins er 

einkennandi þar sem til dæmis þorsti og svefn er mikilvægari en 

viðurkenning og sjálfstraust. Grundvallaratriðið er að stjórnandi búi yfir 

þeim eiginleika að treysta starfsfólki og traust er ávallt sú grundvallarþörf 

sem aðrar þarfir byggjast á (Handford, 2011 ; Hoy og Miskel, 2013).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Mynd 1. Þarfapíramídi stjórnenda til að byggja upp og þróa traust til starfsfólks. 
Endurgerð mynd  (Handford, 2011, bls. 193). 
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Guðrún Matthíasdóttir (2012)  skoðaði í rannsókn sinni hvernig nýir 

skólastjórar byggja upp traust meðal starfsmanna. Tilgangur 

rannsóknarinnar var að athuga hvernig nýir skólastjórar bera sig að og 

ávinna sér traust þegar þeir taka við stjórn í nýjum skóla. Í niðurstöðum 

hennar kemur fram að skólastjóri þarf að búa yfir hæfileikum til að treysta 

starfsmönnum, hann þarf að sýna þeim samkennd og umhyggju, veita 

kennurum stuðning og vera til staðar þegar á þarf að halda. Séu þessir 

þættir til staðar þá er líklegra að kennarar treysti skólastjóranum. Einnig 

kom fram að skólastjóri er líklegri til að afla sér trausts meðal kennara ef  

hann stjórnar skólanum á skilvirkan hátt með því að dreifa ábyrgð og 

jafnframt að búa yfir hæfileikum í mannlegum samskiptum.  Þátttakendur 

rannsóknarinnar voru einnig sammála um að það séu mistök skólastjóra að 

byrja á því að breyta um leið og hann tekur við stjórn skólans. Mikilvægt er 

að skólastjóri gefi sér tíma til að kynnast starfsfólki og menningu skólans 

áður en hann hefst handa við breytingarstörf. 

Í rannsókn Sigríðar M. Sigurðardóttur og Rúnars Sigþórssonar (2012)  

kemur fram hvernig skólastjóri byggir upp forystuhæfni og hefur þróað 

starfshætti sína á 10 ára ferli. Í rannsókninni var stuðst við líkan Lamberts 

(2006) um forystuhegðun skólastjóra. Líkanið inniheldur þrjú stig, stig 

tilsagnar, stig breytinga og stig mikilla forystuhæfni. Athugað var á hvaða 

stigi skólastjórinn sem tók þátt í rannsókninni væri staddur í sinni forystu. Til 

að þróa forystuhæfni skóla þá þarf skólastjórinn að fara í gegnum öll stigin í 

líkaninu. Niðurstöður sýndu meðal annars að skólastjóranum tókst að 

sameina skólasamfélagið um sýn á skólastarfið, kennarar töldu sig vera virka 

þátttakendur og að hafa átt stóran þátt í mótun sýnarinnar. Skólastjórinn 

aflaði sér trausts til starfsmanna,notaði mikið umræður í sínu starfi, skapaði 

samstöðu um að efla faglega þekkingu og lagði áherslu á dreifða forystu þar 

sem kennarar komu að ákvarðanatöku. Hann lagði áherslu á að öll umgjörð 

skólastarfsins væri til fyrirmyndar og jafnframt að vera sýnilegur þátttakandi 

í viðburðum skólans. Aukin þátttaka kennaranna m.a. í ákvarðanatöku leiddi 

til nýbreytni í kennsluháttum. Almenn ánægja og traust ríkti hjá 

kennurunum með þær faglegu kröfur sem skólastjóri gerði til þeirra. Þeir 

hugsuðu jafnframt  meira faglega um starf sitt. Stjórnunarteymi störfuðu við 

skólann og komu þau m.a. að ákvarðanatöku með skólastjóra. 

Jóhannes S. Aðalbjörnsson (2015) skoðaði í sinni rannsókn traust í 

grunnskólum og markmiðið var að forprófa mælitæki sem mælir traust 

kennara með tilliti til áreiðanleika og réttmætis. Mælitækið var bandarískt 
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og þátttakendur í þessari rannsókn voru 271 kennarar víðsvegar af landinu. 

Þeir þættir sem mældust hæst í niðurstöðum voru traust kennara til 

skólastjóra, traust kennara til annara kennara og traust kennara til 

nemenda og foreldra. Höfundur ályktar út frá niðurstöðum sínum að hægt 

sé að leggja mat á traust kennara með því að notast við slíkt mælitæki. 

Mælitækið sem notað var í rannsókninni reyndist gott til að mæla traust 

kennara, bæði réttmætt og áreiðanlegt.  Áhugavert er að sjá tengsl þessarar 

rannsóknar við skrif Tschannen-Moran (2004) um fimm hliðar trausts. Í 

þessari rannsókn var meðal annars gert ráð fyrir að allar hliðar traustsins 

sem liggja að baki atriðum mælitækisins þ.e. velvild, áreiðanleiki, hæfni, 

heiðarleiki og hreinskilni kæmu fram í þáttagreiningunni og að auki viljinn til 

að vera varnarlaus gagnvart öðrum.  

 

2.4 Þættir sem hafa áhrif á að mynda traust  

Í þessum kafla er fjallað um nokkra þætti sem talin eru hafa áhrif á myndun 

trausts á milli leikskólastjóra og starfsfólks. Kaflinn skiptist í þrjá undirkafla. 

Fyrst er fjallað um samskipti sem áhrifaþátt og mikilvægi þeirra í tengslum 

við traust. Því næst er fjallað um valddreifingu og dreifða forystu sem 

áhrifaþátt og hvernig það tengist trausti. Að síðustu er fjallað um 

ákvarðanatöku sem áhrifaþátt til þess að gott traust myndist.  

2.4.1 Samskipti  

Mannleg samskipti skipta miklu máli eigi traust að ríkja og eru það 

eiginleikar sem stjórnandi þarf fyrst og fremst að búa yfir og hann þarf 

einnig að geta tileinkað sér að hlusta á starfsfólkið (Trail, 2000).  

  Rannsóknir hafa sýnt fram á mikilvægi samskipta innan skólastofnana og 

að skólastjórnendur þurfi að vinna markvisst að því að efla tengsl við 

starfsfólk með því að taka þátt í starfinu. Til þess að góð samskipti eigi sér 

stað þá þurfa þau að einkennast af gagnkvæmu trausti, umræðum, 

heiðarleika, og hreinskilni  bæði að hálfu stjórnenda og starfsmanna (Day, 

2007; Möller og Eggen, 2005 ; Rúnar Sigþórsson og félagar, 2005). Þessu 

tengist góður starfsandi sem þarf að ríkja í skólanum og hefur það komið í 

ljós að traust og hrós virðast vera grundvöllur fyrir jákvæðum starfsanda 

sem ýtir undir starfsánægju og frumkvæði í starfi  (Moye, Henken og Egley, 

2005).  Precey (2012) nefnir að stjórnandi sem gerir sér grein fyrir sínum 

starfsháttum, er sjálfum sér samkvæmur og kann að bregðast við í 

samskiptum við annað fólk sé traustur fyrirmyndarstjórnandi. Þessi 

stjórnandi trúir því jafnframt að samskipti geti haft afdrifarík áhrif á margan 
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hátt og að samskipti skipti miklu máli, samskipti geti farið fram á milli 

tveggja einstaklinga, í litlum hópum og á stórum starfsmannafundum. 

Samkvæmt Rodd (2006) á stjórnandinn að vera hluti af hópnum innan 

stofnunarinnar og honum ber skylda til að stuðla að gagnkvæmum 

samskiptum. Hann þarf að vinna með hópnum og leggja áherslu á að efla 

þátttöku starfsmanna. Hoy og Miskel (2013) leggja áherslu á að stjórnandi 

kunni samskiptahæfni og skilji út á hvað samskipti gangi vegna þess að í 

skólastofnunum er mikilvægt að allt byggist á samskiptum og þau eiga sér 

alls staðar stað innan veggja skólans. Þeir tala um ýmsar samskiptagerðir 

svo sem einstefnu samskipti en það eru einhliða samræður sem hefjast hjá 

þeim sem talar og endar hjá þeim sem hlustar. Einstefnu samskipti eru 

notuð til að miðla upplýsingum á einn eða annan hátt. Hins vegar má nefna  

tvístefnu samskipti sem eru á þann hátt að þau byggja á gagnkvæmum 

samskiptum þar sem að allir leggja inn og taka á móti skilaboðum. Í 

tvístefnu samskiptum eiga sér stað samræður og samskipti sem eru  

mikilvæg eigi gott traust að ríkja.  

Fram kemur í rannsókn Sigríðar Ágústu Skúladóttur (2013) þar sem að 

hún skoðaði samskipti skólastjóra við kennara að mikilvægt er að 

stjórnendur leggi ríka áherslu á öll samskipti. Samskipti eru sterkur 

áhrifaþáttur á samvinnuna, líðan og starfsánægju. Þau þurfa að byggja á 

trausti og skólastjóri þarf að vera til staðar og vera þar af leiðandi sýnilegur í 

skólanum. Skólastjóri þarf að búa yfir þeim hæfileika að geta hrósað 

starfsfólki og samskiptin þurfa að vera heiðarleg og vingjarnleg. Stoll og 

Louis (2008) eru á sama máli og segja að stjórnandi þurfi að búa yfir þeim 

eiginleika að hrósa fólki, vera til staðar meðal fólksins og mynda góð tengsl í 

stofnuninni. Fram kemur einnig í rannsókn Tschannen-Moran (2001) að 

traust skipar stóran sess í allri samvinnu á milli stjórnanda og starfsmanna í 

skólakerfinu og fólk þarf að geta treyst hvort öðru svo þróun geti átt sér 

stað. Mikilvægt er að traust sé fyrir hendi frá stjórnanda og að traust byggir 

ávallt á samvinnu. Samkvæmt Muijs, Aubrey, Harris og Briggs (2004) þá er 

það einlægur vilji starfsmanna að stjórnandi sýni þeim traust með því að 

fela þeim ýmis verkefni í samvinnu við aðra innan stofnunarinnar. 

2.4.2 Valddreifing/dreifð forysta 

Fjölmargir fræðimenn hafa verið sammála um að stjórnendur þurfi að leggja 

mikla áherslu á valddreifingu og hlutdeild til að skila traustu árangursríku 

skólastarfi (Sergiovanni, 2009; Coleman og Early, 2005; Spillane, 2006). Í 

starfslýsingu leikskólastjóra (Kennarasamband Íslands, 2011) kemur meðal 



24 

annars fram að leikskólastjóri eigi að deila verkefnum og ábyrgð til  

starfsmanna í samræmi við skólanámskrá. 

Rúnar Sigþórsson og félagar (2005) fjalla meðal annars um vald 

forystumanna og hvernig skólastofnanir hafa breyst í tímanna rás með tilliti 

til þess hvernig stjórnskipulagið eða stjórnunarformið hefur þróast. Hér 

áður fyrr voru skólastofnanir oft þannig að það var skólastjórinn sem að 

hafði valdið. Vald og verkaskipting voru skýrt afmarkuð valdsvið hvers og 

eins og voru vel skilgreind. Núna eru skólar gjarnan skipulagðir með öðrum 

hætti, svonefnd valddreifing ríkir í skólastofnunum en það felur í sér að 

valdið dreifist innan starfsmannahópsins og ábyrgðin er ekki öll í höndum 

stjórnandans. Með valddreifingu er unnið m.a. að sameiginlegri sýn,  

starfsfólks leggi fram sínar skoðanir á skólastarfið og jafnframt að allir taki 

þátt í faglegum vinnubrögðum stofnunarinnar. Skólastjóra ber að treysta 

starfsmönnum fyrir verkefnum og fela þeim vald í krafti þekkingar, áhuga og 

reynslu. Að sögn Harris (2008) er mikilvægt að ganga út frá því að 

forystuhlutverkið er sameiginlegt viðfangsefni innan hvers skóla og þar af 

leiðandi sameign alls starfsfólksins. Starfsfólkið hefur mikla möguleika á því 

að tengjast sterkum böndum í slíku samfélagi þar sem samvinnan er höfð að 

leiðarljósi. Af þessu leiðir að traust skiptir miklu máli og hefur Tschannen-

Moran (2009) komist að því að gagnkvæmt traust á milli stjórnanda og 

samstarfsmanna er grundvöllur þess að dreifð forysta geti dafnað í 

skólasamfélaginu. Ef stjórnandinn nýtur trausts starfsmanna eru einnig 

meiri líkur á því að þeir taki  mark á orðum hans og gjörðum, ennfremur eru 

starfsmenn tilbúnari að sýna vilja til samstarfs. Fræðimaðurinn Sergiovanni 

(2009) er á sama máli og segir að mikilvægt sé að skólastjóri tileinki sér 

lýðræðisleg vinnubrögð og  líti þannig á skólastarfið að allir starfsmenn taki 

þátt og allir hafi eitthvað til málanna að leggja á jafnréttisgrundvelli. 

Mikilvægt er að traust ríki og skólastjóra ber að hlusta á sjónarmið 

starfsmanna og skapi svigrúm til þess að aðrir komi að ákvarðanatöku. 

Harris (2008) bendir á hve mikilvægt það er að stofnunin hafi öflugan 

leiðtoga og að hann eigi auðvelt með að vinna með öðrum að þróun 

starfsins. Hann þurfi að deila forystu og valdi og sjá til þess að allir séu virkir 

í starfinu. Í dreifðri forystu er sameiginleg sýn mikilvæg, starfsfólk þarf að 

hafa samvinnu að leiðarljósi og vera kunnugt um hvað aðrir eru að gera inn í 

öðrum kennslustofum. Eigi dreifð stjórnum að skila árangri þá er mikilvægt 

að stjórnandi búi yfir hæfni á mörgum sviðum og geti því um leið byggt upp 

gott námssamfélag. Hann verður að treysta starfsfólki svo að það geti þróað 

sig í starfi og að árangur náist. Jafnframt þarf hann að hafa hæfileika til að 

miðla sýn og stefnu skólans, geta sett sig í spor annara og þróað hæfni 

þeirra. Síðast en ekki síst til að dreifð forysta geti skilað árangri þá verður 
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stjórnandi að geta framkvæmt breytingar sem lúta að endurskipulagningu 

og geta stýrt allri faglegri vinnu (Harris, 2008). Af þessu má álykta að eigi 

dreifð stjórnun að ríkja þá veltur það á hæfni stjórnandans til að treysta 

öðrum og vinna náið í samstarfi við aðra. 

Harris dregur jafnframt þá ályktun og er þeirrar skoðunar að dreifð 

forysta sé með árangursríkustu stjórnunarformum sem fram hafa komið. 

Hlutverk stjórnenda er mikilvægt og það er hann sem dreifir valdi og ábyrgð 

og byggir þar með upp fleiri leiðtoga innan stofnunarinnar. Hún nefnir 

sérstaklega að það sé ekki hægt að beita dreifðri forystu nema stjórnandinn 

sé frumkvöðullinn og stýri vinnunni meðal starfsmanna. Hann þarf að 

útdeila verkefnum og treysta fólki til að gegna ýmsum störfum (Harris, 

2012). 

Því má álykta að stjórnandi þurfi að ganga á undan með jákvæðni að 

leiðarljósi og stuðla þar með að auknu frumkvæði starfsfólks. Einnig að 

dreifð forysta eða áhrifavald hafi jákvæð áhrif á öll samskipti innan 

stofnunarinnar og með slíkum stjórnunarháttum þar sem allir eru 

þátttakendur þá finnur starfsfólk til þess að það nýtur trausts frá leiðtoga 

sínum sem leiðir af sér árangursríkt skólastarf. Starfsfólk vinnur mikið 

saman þar sem valdi er dreift og auðveldara er að treysta fólki fyrir vikið. 

 Hægt er að tengja rannsókn Sigurlínu Davíðsdóttur og Penelope Lisi 

(2009) við ofangreinda þætti þar sem þær skoðuðu hvað aðgreinir þá skóla 

sem eru lýðræðislega stjórnað frá þeim skólum sem eru ekki lýðræðislega 

stjórnað að mati kennara. Niðurstöður þeirra sýndu marktækan mun og 

bentu til þess að ef  skólastjórnendur dreifa valdi, ákvörðunum og ábyrgð í 

skólanum þá geti það stuðlað að bættu skólastarfi, meiri stöðugleiki í 

starfsmannahaldi og það ríkti almenn starfsánægja og traust. Mikið 

samstarf ríkir innan hópsins og betur gengur að innleiða nýjungar í starfi. 

Ennfremur benda niðurstöður þeirra til þess að þar sem ríkir lýðræðisleg 

stjórnun þá er það upplifun kennaranna að á þá sé hlustað, þeim treyst og 

þess vænst af þeim að þeir taki að ákveðnu leyti þátt í stjórnun skólans.  

Einnig má sjá tengingu við rannsókn Helenu Jónsdóttur (2011) þar sem 

að hún skoðaði stjórnunaraðferðina valddreifingu í umhverfi leikskóla. Hún 

kannaði viðhorf og skilning stjórnenda til hugtaksins valddreifingar og á 

hvern hátt valddreifing birtist. Birtingarmynd valddreifingar er háð skipulagi 

valddreifingar, samvinnu, reynslu og mannauði sem starfsmannahópurinn 

býr yfir. Traust og samskipti eru mikilvæg hugtök þegar kemur að 

valddreifingu og þegar stjórnandi treysti starfsfólki geti það styrkt 

einstaklinga á þann hátt að þeir eigi auðveldara með að taka að sér 

verkefni. Mikilvægt er að starfsfólk finni til trausts frá stjórnanda ef hann er 
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á annað borð að treysta þeim fyrir verkefnum.  Deildarstjórum er treyst fyrir 

því að taka sjálfstæðar ákvarðanir en þær þurfa að vera í samræmi við 

sameiginlegar ákvarðanir innan leikskólans. Niðurstöður rannsóknarinnar 

sýndu að leikskólastjóri og deildarstjórar litu á sig sem hluta af hópnum,  

allir nutu sín og leið vel í sínu hlutverki. Mikil samvinna ríkti en stjórnendur 

voru samt meðvitaðir um ábyrgðarskyldur sínar. Deildarstjórarnir töldu 

valddreifingu mikilvæga, þeir voru uppteknari af því að deila verkefnum 

heldur en leikskólastjórarnir en voru þó ekki alltaf með það á hreinu hvernig 

þeir ættu að bera sig að. Þeir töldu það vera mikilvægt að allt starfsfólk 

hefði einhverju hlutverki að gegna á deildinni. Einnig kom fram í 

niðurstöðunum að deildarstjórarnir vildu ekki líta á sig sem stjórnendur sem 

hefðu vald yfir öðrum heldur átti samvinna að ríkja og þá yrði hægt að 

ganga út frá góðu samstarfi. Þeir litu á sig sem stjórnendur sem veittu 

deildinni forystu frekar en að þeir væru beinir stjórnendur. Deildarstjórar 

vildu vísa ágreiningsmálum til leikskólastjóranna sem síðan vísuðu slíkum 

málum oft til baka en voru jafnframt tilbúnir að vera deildarstjórum innan 

handar við að leysa erfið mál á deildinni. Deildarstjórarnir töldu mikilvægt 

að allir fengju að koma fram með sín sjónarmið og  virðing og traust ætti að 

ríkja innan hópsins (Helena Jónsdóttir, 2011). 

Arna H. Jónsdóttir (2001) skoðaði tengsl starfsánægju og stjórnunar í 

leikskólum og sýndu niðurstöður hennar að þar sem leikskólastjórinn var 

þátttakandi í starfinu inn á deildum, var faglega virkur og var til staðar í 

daglegu starfi var starfsfólk jafnframt ánægt og bar þar af leiðandi traust til 

hans. Áherslur um stjórnskipulag og stjórnunaráherslur leikskólastjórnenda 

annars vegar og deildarstjóra hins vegar fóru þó ekki alltaf saman en það 

var vilji leikskólastjóranna að treysta deildarstjórum til að fara með aukið 

vald og fela þeim þar með aukna ábyrgð. Deildarstjórarnir sóttust ekki eftir 

auknum völdum, upplifun þeirra var að þeim fannst mannauður þeirra vera 

nýttur en álag og hlutverkatogstreita fylgdi oft aukinni stjórnunarlegri 

ábyrgð.   

 Í annari rannsókn Örnu H. Jónsdóttir (2009) var kastljósinu beint að því 

sem upp getur komið í starfsmannahópnum. Niðurstöður hennar sýndu að 

leiðbeinendur á leikskóla notuðu míkrópólitískar aðferðir m.a. vegna þess 

að þeir höfðu ekki formleg völd  til að ná einhverju fram. Í rannsókninni var 

meðal annars athugað hvernig míkrópólitík kemur fram í samskiptum 

starfsfólks og leikskólastjóra. Einnig var skoðað hvernig leikskólastjórar 

brugðust við míkrópólitík í starfinu og hvaða aðferðir þeir höfðu að 

leiðarljósi til að minnka hana. Niðurstöður sýndu einnig að það virðast vera 

átök á milli menningarafla og stjórnunaraðferða og afleiðingin sé sú að 

menningarárekstrar (e. culture clash) verði þar á milli. Það virðist ríkja 
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keppni á milli starfsmanna í að ná sínu fram og míkrópólitík er ríkjandi í 

huga fólks. Erfitt getur reynst að koma auga á míkrópólitík og fyrst og 

fremst er því haldið fram að míkrópólitík snúist um þær aðferðir sem hópar 

og einstaklingar beita í þágu eigin hagsmuna.  

Álykta má út frá þessum niðurstöðum að það sé mikilvægt að dreifa valdi 

til þess að míkrópólitík og undirróður nái ekki yfirhöndinni. Einnig má líta á 

það að valddreifing og traust sé samofið ferli og að valddreifing byggist fyrst 

og fremst á gagnkvæmu trausti milli skólastjórnenda og annara 

starfsmanna. Það virðist skipta máli að allir séu þátttakendur og vinni náið 

saman, einnig að allir gangi út frá sömu áherslum í skólastarfi og þá um leið 

er auðveldara að dreifa valdi.    

2.4.3 Ákvarðanataka 

Hver á þátttaka starfsmanna að vera varðandi ákvarðanatöku í skólum og 

hvernig er best að haga henni? Þetta er spurning sem margir stjórnendur 

velta fyrir sér og margir fræðimenn hafa beint sjónum sínum að.  

 Harris og Lambert (2003) telja að forysta eigi að vera sameiginleg ábyrgð 

og að hún sé samofin  menningunni sem ríkir innan skólans. Út frá þessu 

megi fullyrða að forysta eða ákvarðanataka sé ekki eins manns verk heldur 

sameign allra starfsmanna. Aftur á móti er mikilvægt að hafa það hugfast að 

það verði að vera stjórnandi sem leiðir hópinn, það er hann sem hefur áhrif 

á hegðun annara, honum beri að treysta starfsmönnum og hvetja þá til 

gagnlegra verka. Í rannsókn Day (2007) kom fram að faræll stjórnandi leggur 

áherslu á að vinna markvisst að því að efla traust tengsl við starfsfólk og 

deila ákvarðanatöku. Það skiptir því máli að starfsfólk upplifi að það komi að 

ákvarðanatöku og stjórnun skóla verður skilvirkari þegar valddreifing er 

höfð að leiðarljósi í starfi. Samkvæmt Sergiovanni (2009) þá þarf starfsfólk 

að eiga hlutdeild að ákvarðanatöku vegna þess að það geti skilað árangri í 

starfi. Starfsfólk geti þá um leið fengið tækifæri til faglegrar þróunar, upplifi 

að skoðanir þeirra skipta máli og að því sé treyst til ýmissa verkefna. Náið 

samstarf, gagnkvæmt traust og sterk skoðanaskipti geti því átt sér stað 

innan hópsins. Rúnar og félagar (2005) leggja einnig áherslu á að 

starfsmenn séu hafðir með í ákvörðunum, þeim sé treyst og að allir 

starfsmenn skólans séu virkir þátttakendur. Með auknu faglegu samstarfi 

sem liggur meðal annars í þátttöku starfsmanna í skólanámskrárgerð 

myndast sameiginleg ábyrgð innan starfsmannahópsins.  

Hoy og Miskel (2013) telja að stjórnendum beri að huga að 

ákvarðanatöku og þeir greina frá líkani sem kennt er við Hoy og Tarter. 

Líkanið miðar ekki að því hvort kennarar eigi að taka þátt í ákvörðunum 
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heldur hvenær, um hvað, hvernig þeir eigi að taka þátt og hvert hlutverk 

stjórnanda sé í ferlinu. Mikilvægt er að huga að hugtakinu 

viðurkenningarsvið (e. zone of acceptance) í þessu sambandi. Hugtakið felur 

í sér að þegar eitthvað er innan viðurkenningarsviðs þá taki starfsfólk ekki 

mikinn þátt í ákvörðunum.  Hægt er að leggja fyrir þrjú próf til þess að finna 

út úr því hvort kennarar hafi persónulegra hagsmuna að gæta um 

afleiðingar ákvörðunar, hvort þeir hafi sérþekkingu og hvort hægt sé að 

treysta þeim. Í þessum þremur prófum birtast fimm ólíkar aðstæður. Fyrst 

um ræðir lýðræðislegar (e. democratic) ákvarðanir. Ef ákvörðun er utan 

svæðis og traust er fyrir hendi þá taka starfsmenn ákvörðun með 

stjórnanda. Í öðru lagi er um að ræða átök (e. conflictual). Þá takmarkar 

stjórnandi þátttöku meðan traust er byggt upp. Ef ákvörðun er utan svæðis 

og traust lítið þá þarf stjórnandi ekki að reikna með þátttöku starfsmanna í 

ákvarðanatöku. Í þriðja lagi er talað um miðstýringarákvarðanir (e. non-

collaborative) þar sem lítið samstarf ríkir og stjórnandi þarf ekki að gera ráð 

fyrir þátttöku starfsmanna. Ef ákvarðanataka skiptir starfsmenn litlu máli og 

þeir búa yfir lítilli reynslu í skólastarfi þá ætti ekki að hafa þá með í ráðum.  Í 

fjórða lagi er um að ræða hagsmunaaðstæður (e. stakeholder situation) sem 

segir til um að þegar starfsmenn hafa persónulegra hagsmuna að gæta og 

jafnframt reynslu þá ætti þátttaka þeirra að vera lítil sem engin. Í fimmta 

lagi ber að huga að sérfræðiþekkingu (e. expert situation) þar sem 

starfsmenn búa yfir sérþekkingu af einhverju tagi og þá ber stjórnanda að 

huga að aðild þeirra að ákvörðunum (Hoy og Miskel, 2013).  

Sólveig Þórarinsdóttir (2011) skoðaði upplifun aðstoðarleikskólastjóra af 

starfi sínu og þar kom meðal annars fram að það gæti valdið togstreitu að 

bera ábyrgð en hafa ekki raunverulegt vald til að taka ákvarðanir. Bloom 

(2000) veltir því einnig fyrir sér hvernig ákvarðanir eigi að vera teknar í 

skólastofnunum og hverjir eigi að taka þær. Hún telur að það sé 

árangursríkt að margir komi að ákvörðunum því að það gerir þær betri og 

þá sérstaklega þegar verið er að taka ákvarðanir sem  snerta allt starfsfólkið. 

Með slíkri þátttöku starfsmanna þá leggur starfsfólk sig betur fram um að 

framfylgja þeirri ákvörðun sem um ræðir, upplifir að það hafi eitthvað til 

málanna að leggja og að því sé treyst. Hún nefnir fjóra þætti sem geti 

hjálpað stjórnendum að átta sig á hvernig best er að koma að ákvörðunum 

en þeir eru: Í fyrsta lagi þurfi að hafa hugfast hverjir hagsmunaaðilar eru, í 

öðru lagi hvort þátttaka hagsmunaaðila eigi að vera mikil, í þriðja lagi að 

skoða hvaða þættir geti haft hamlandi áhrif og í fjórða lagi hvaða gerð eða 

tegund af ákvörðun beri að styðjast við. Hagsmunaaðilarnir eru  

stjórnendur, starfsfólkið, nemendur og foreldrar. Með aukinni þátttöku 

starfsfólks í ákvarðanatöku þá megi merkja að slík þátttaka hafi góð áhrif á 
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námsárangur. Hún talar um ákveðnar tegundir af ákvörðunum sem 

stjórnendur þurfi að tileinka sér vegna þess að þær skili árangri. Þessar 

ákvarðanir eru samvinnumiðuð ákvörðun (e. collaborative dicision making) 

og fulltrúaákvörðun (e. delegated decision). Í samvinnumiðaðri ákvörðun 

komast stjórnendur og starfsfólk að samkomulagi um ákvarðanir en í 

fulltrúaákvörðun þá hefur ákveðið stjórnunarteymi fullt vald til 

ákvörðunarinnar. Bloom telur mjög þarft að stjórnendur átti sig á hvaða 

þættir geti haft hamlandi áhrif á ákvarðanatöku en það gætu meðal annars 

verið tímaskortur, vinnuálag, vöntun á kennslubúnaði og hæfni starfsfólks 

(Bloom, 2000).  

Ljóst er að hinir ýmsu fræðimenn leggja áherslu á mikilvægi 

ákvarðanatöku í skólum, stjórnanda beri að treysta starfsfólkinu og sé ekki 

einráður heldur hafi fólkið með sér. Álykta má að árangursríkt yrði að skoða 

hvort að það skili sér inn í starfið að notast við ofangreind form ákvarðana 

og að starfsfólk upplifi að það hafi áhrif og á það sé treyst.  

 

2.5 Samantekt 

Hér að framan hefur verið leitast við að ræða um mikilvægi trausts í 

skólastofnunum, hlutverk stjórnandans við að byggja upp traust og þá þætti 

sem hafa áhrif á að traust myndist. 

Fram kemur að traust er mikilvægur grundvöllur allra mannlegra 

samskipta og að traust er grundvallarþörf sem aðrar þarfir byggjast á.  

Stjórnandi er í lykilhlutverki við að skapa traust og mikilvægt er að hann átti 

sig á hvernig traust þróast og byggist upp í skólastofnunum. Hann þarf að 

treysta starfsfólkinu til góðra verka til þess að hagsmunir þeirra nái fram að 

ganga og ábyrgð skólastjórnanda er mikil þar sem hann er sá aðili sem á að 

sýna frumkvæði að því að byggja upp og viðhalda traustum samskiptum. 

Hann þarf að vera meðal fólksins, hlusta á skoðanir þeirra, vera heiðarlegur 

og sjálfum sér samkvæmur.   

Einnig hefur komið fram varðandi uppbyggingu traust að stjórnandi þurfi 

að stuðla að gagnkvæmum samskiptum og hann þurfi að búa yfir mikilli 

samskiptahæfni. Það hefur jafnframt jákvæð áhrif á starfsfólk ef stjórnandi 

dreifir valdi, stjórnandi þarf að treysta starfsfólki fyrir hinum ýmsu 

verkefnum og þá um leið treystir starfsfólk  sínum yfirmanni. Stjórnandi þarf 

að vera frumkvöðull á sínum vinnustað og geta deilt út verkefnum til þess 

að valddreifing geti átt sér stað innan skólans. Öll ákvarðanataka innan 

skóla hefur áhrif á að traust myndist og er samofin valddreifingunni að 

einhverju leyti. Fram kom að ákvarðanataka er ekki eins manns verk heldur 
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sameign allra starfsmanna en hafa þurfi hugfast að það þarf alltaf 

stjórnanda sem leiðir starfsmenn áfram til góðra verka. Sumar ákvarðanir 

liggja hins vegar eingöngu hjá stjórnanda því þær varða ekki alla en það 

skiptir máli að starfsfólk upplifi að það komi að ákvörðunum sem snúa að 

þeim og að starfsfólkinu sé treyst til ýmissa verkefna í skólastarfinu.   
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3 Aðferð 

Í þessum kafla er fjallað um þá rannsóknaraðferð sem beitt var í þessari 

rannsókn, hverjir þátttakendur eru og hvernig þeir voru valdir, fjallað um 

hvernig gagna var aflað, hvernig þau voru flokkuð og að síðustu umfjöllun 

um siðferðisleg atriði er varða rannsóknina. 

3.1 Rannsóknaraðferð og snið  

Við rannsóknina var notuð eigindleg rannsóknaraðferð (e. qualitative 

research). Helstu einkenni eigindlegra rannsókna eru að þær fara fram á 

vettvangi og leitast rannsakandi við að fá fram viðhorf þátttakenda á því 

sem rannsakað er.  

 Í þessari rannsókn voru tekin óstöðluð opin viðtöl við sex leikskólastjóra í 

fjórum sveitarfélögum sem stýra stórum leikskólum. Um tilviksrannsókn er 

að ræða þar sem athugaður var afmarkaður hópur með ákveðið efni í huga 

(Flick, 2006). Tilgangur rannsóknaraðferðarinnar er að öðlast djúpan 

skilning á mannlegri reynslu og viðhorfum þar sem leitast er við að skilja og 

túlka samfélagið og skoða fyrirbæri eða fólk við sem eðlilegastar aðstæður í 

daglegu lífi (Lichtman, 2013; Sigurlína Davíðsdóttir, 2003). Athuguð voru 

viðhorf leikskólastjóranna, hvort þau væru mismunandi eða af svipuðum 

toga. Viðtalsrannsókn er rannsóknaraðferð sem er mjög algeng innan 

eigindlegrar rannsóknarhefðar. Þykir mér sú aðferð ákjósanlegust og því  

árangursríkasta leiðin til að fá fram hugmyndir og skoðanir þátttakendanna 

af rannsóknarefninu (Silverman, 2013). Rannsóknarsniðið tilviksrannsókn (e. 

case study) hentar því vel minni rannsókn þar sem að ég vil fá fram viðhorf 

og sjónarmið þátttakenda á ákveðnu fyrirbæri. Einblínt er á ákveðna 

upplifun þátttakenda og sú upplifun rannsökuð mjög djúpt eða á þann hátt 

að fá þátttakanda til þess að segja sem nákvæmast frá eigin upplifun 

(Lichtman, 2013). 

3.2 Val á þátttakendum 

Markmiðsúrtak (e. purposive sampling) var notað við val á þátttakendum 

rannsóknarinnar. Slíkt úrtak er valið með tilliti til þess sem rannsaka á 

þannig að það hæfi markmiðum rannsóknarinnar. Markmiðsúrtak er aðferð 

sem oft er notuð ef tilgangur rannsóknar er ekki að alhæfa um ákveðið þýði, 

heldur eingöngu til þess sem verið er að rannsaka hverju sinni (Þorlákur 

Karlsson og Þórólfur Þórlindsson, 2003). 

 Viðmælendur voru sex leikskólastjórar sem valdir voru úr fjórum 

sveitarfélögum með markmið rannsóknarinnar í huga. Einn viðmælandi 
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starfar á höfuðborgarsvæðinu en hinir á landsbyggðinni. Valdir voru 

stjórnendur sem stýra stórum leikskólum, fjögurra til sex deilda og hafa 

starfað sem stjórnendur samfellt í nokkur ár. Þegar horft er til þess að 

þátttakendur búi yfir reynslu í stjórnunarstörfum má álykta að ýtarlegri svör 

fáist við þeim rannsóknarspurningum sem hafðar eru að leiðarljósi í 

rannsóknarvinnunni. Nemendafjöldi í leikskólunum var frá áttatíu 

nemendum upp í eitthundrað þrjátíu og fimm nemendur.  

 

3.3 Gagnaöflun 

Gagna var aflað með óstöðluðum opnum viðtölum (e. unstructured open 

interviews)  eins og áður segir en slíkt viðtalsform gefur rannsakendum 

tækifæri til að eiga í samræðum við þátttakendur og safna þannig 

upplýsingum vegna rannsóknar (Lichtman, 2013; Silverman, 2013).  

Útbúinn var viðtalsrammi með ákveðnum efnisatriðum sem rannsakandi  

studdist við í viðtölum (viðauki A) og þess gætt að viðmælendur réðu þróun 

viðtalsins og að rannsakandi beitti virkri hlustun. Slík vinnubrögð eru í takt 

við það sem tíðkast í eigindlegum viðtalsrannsóknum (Silverman, 2013). 

Þessi leið var farin vegna þess að hún ætti að hæfa markmiðum 

rannsóknarinnar best til að fá fram afstöðu og upplifanir þátttakenda af 

viðfangsefninu. Viðtalsspurningar sem stuðst var við voru sendur 

þátttakendum í tölvupósti áður en viðtölin fóru fram til þess að viðtölin 

yrðu markvissari, ýtarlegri svör fengjust og viðmælendur fengju tilefni til 

undirbúnings. Álykta má út frá slíku fyrirkomulagi að betra flæði myndist og 

viðmælandi fái betur notið sín. Í þessari rannsókn var afar mismunandi 

hvernig viðmælendur nýttu sér spurningarammann sem sendur var til 

þeirra, sumir nýttu hann vel en aðrir ekki eins vel. 

Viðtölin voru tekin á vinnutíma og vinnustað hvers þátttakenda því 

mikilvægt er að þeir upplifi sig örugga í slíkum aðstæðum. Jafnframt var 

leitast við að skapa þægilegt andrúmsloft og góð tengsl meðal annars með 

því að veita athygli því sem fyrir augum bar ásamt því að spyrjast fyrir um 

reynslu þátttakenda og hagi í óformlegu spjalli. Viðtölin voru tekin upp á 

stafrænt upptökutæki og síðan rituð upp orðrétt. Formleg gagnagreining  

hófst þegar ritun textans var lokið. 

Að undangengnu leyfi frá sveitarfélögum þá sendi ég viðkomandi 

þátttakendum tölvupóst þar sem ég óskaði eftir þátttöku þeirra. Í viðhengi 

þess tölvupósts var upplýsingabréf (viðauki D) sem innihélt helstu 

upplýsingar um rannsókn mína, meðal annars hvert væri rannsóknarefnið, 

hver væri tilgangur rannsóknarinnar og aðgæslu siðferðilegra atriða. Allir 
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þátttakendur tóku beiðni minni vel og töldu það sjálfsagt að veita viðtal í 

ljósi þess að viðfangsefnið væri mjög áhugavert og spennandi.  

Áður en upptaka hvers viðtals hófst þá voru fengnar undirskriftir 

þátttakenda með því að þeir skrifuðu undir svokallað upplýst samþykki 

(viðauki C). Bakgrunnsupplýsingar þátttakenda, m.a. menntun og 

stjórnunarreynsla, voru skráðar að loknum viðtölum og hugleiðingum 

rannsakanda bætt við eftir þörfum. Það tók fjórar til sjö klukkustundir að 

afrita viðtölin og því næst fór drjúgur tími í að lesa gögnin margoft yfir, 

fundin meginþemu í gögnunum, fundið út hvað var sameiginlegt hjá 

viðmælendum og hvað greindi þá að. Lengd viðtala var frá rúmlega hálfri 

klukkustund upp í rúmlega eina klukkustund. 

Í eigindlegum viðtölum reynir mikið á mannleg samskipti, rannsakandi 

þarf að mynda tengsl við viðmælendur og á sama tíma að halda sig í 

ákveðinni fjarlægð til að gefa viðmælanda frelsi til frásagnar. Ég lagði mig 

fram við þessa þætti og jafnframt að byggja upp traust og virðingu gagnvart  

viðmælanda á jafnréttisgrundvelli (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003).  

 

3.4 Greining gagna 

Með því að byrja greiningu gagna strax eftir fyrsta viðtal þá auðveldar það 

rannsakanda að greina gögnin niður í viðráðanlegar einingar og brjóta þau 

þannig upp (Bogdan og Biklen (2003).  

Óhjákvæmilega gerast slík vinnubrögð að hluta til jafnóðum en á heildina 

litið þá voru gögnin í minni rannsókn að miklu leyti flokkuð að lokinni allri 

gagnaöflun. Fundin voru meginþemu í gögnunum, fundið út hvað var 

sameiginlegt hjá viðmælendum og hvað greindi þá að.  Leitast var við að 

horfa eftir því hvað einkennir gögnin í ljósi rannsóknarspurningar  

(Silverman, 2013). Fundnir voru aðal- og undirflokkar þar sem áherslur 

hvers flokks komu fram og mynduðu þar heild. Þeir leiddu síðan til 

niðurstaðna sem nýttust við að svara rannsóknarspurningum. Við þessa 

vinnu er mikilvægt að rannsakandi sé meðvitaður um að halda sínum 

skoðunum, viðhorfum og hugmyndum til hliðar þar sem það gæti gefið 

ranga mynd af niðurstöðunum en það er einn af mikilvægustu þáttunum í 

greiningu slíkra viðtala (Bogdan og Biklen, 2003). Ég hef lagt mig fram um að 

lýsa rannsóknarferlinu og túlka niðurstöður af eins mikilli nákvæmni, 

hreinskilni og hlutleysi eins og frekast var kostur.  



34 

3.5 Siðferðileg atriði 

Þegar framkvæma á rannsókn er nauðsynlegt að huga að þeim siðferðilegu 

álitamálum er upp geta komið og tryggja velferð þátttakenda, réttindi þeirra 

og einkalíf. Hafðar voru að leiðarljósi í þessari rannsókn höfuðreglurnar 

fjórar en þær fela í sér; virðingu fyrir manneskjunni og sjálfræði hennar, að 

forðast að valda þátttakendum skaða, láta gott af sér leiða og sanngirni 

gagnvart þátttakendum (Sigurður Kristinsson, 2003). 

Við framkvæmd rannsóknar er mikilvægt að þátttakendur hafi fulla 

vitneskju um það út á hvað rannsóknin gengur og var það viðhaft í þessari 

rannsókn. Jafnframt var öllum þátttakendum kynntur tilgangur 

rannsóknarinnar og fyrirhuguð meðferð þeirra ganga sem aflað var auk þess 

sem fyllsta trúnaðar og nafnleyndar var heitið. Þátttakendum var gert ljóst 

að þeim var frjálst að draga sig úr rannsókninni hvenær sem væri (Lichtman, 

2013; Silverman, 2013). Aflað var leyfis vegna rannsóknarinnar hjá öllum 

sveitarfélögunum (viðauki B) og samkvæmt Persónuvernd (2012) þá ber að 

tilkynna rannsóknir sem þessa þar sem um opinbera rannsókn er að ræða. 

Þátttakendur skrifuðu undir svokallað upplýst samþykki (viðauki C) og er 

markmið þess að tryggja og vernda réttindi þeirra og hagsmuni. Varðandi 

trúverðugleika þá kynni það að veikja niðurstöður rannsóknar minnar að 

þátttakendum var ekki boðið að lesa túlkun mína af þeirra frásögn en að 

sama skapi geti trúverðugleikinn hafa aukist við það að að taka viðtöl við 

marga viðmælendur. Sigurlína Davíðsdóttir (2003) segir að til þess að auka 

trúverðugleika þá þurfi rannsakandi að hafa það að leiðarljósi að setja 

gögnin fram með trúverðugum hætti  og reyna að finna það mikilvægasta í 

gögnunum og var það gert í þessari rannsókn. 
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4 Niðurstöður 

Í þessum kafla er kynning á viðmælendum rannsóknarinnar og hverjum 

leikskóla fyrir sig. Greint er frá mikilvægustu niðurstöðum um viðhorf þeirra 

til þess að vera faglegur traustur leiðtogi starfsmanna sinna. Því næst er 

greint frá viðhorfum þeirra um hugtakið traust, hvernig þeir efla traust milli 

sín og starfsfólks og að lokum hvaða þættir þeir telja að hafi áhrif á að 

traust ríki í skólastofnunum.  

4.1 Kynning á viðmælendum og vinnustöðum þeirra 

Viðmælendur mínir eru sex leikskólastjórar og eru þeir allir reyndir 

stjórnendur í leikskóla og stjórna stórum leikskólum. Einn starfar á 

höfuðborgarsvæðinu og hinir á landsbygginni, alls úr fjórum sveitarfélögum. 

Öllum viðmælendum fannst rannsóknarefnið mjög áhugavert og voru 

tilbúnir til að taka þátt.  Nöfnum viðmælendanna og leikskólanna hefur 

verið breytt til þess að bera virðingu fyrir þeim og gæta fyllsta trúnaðar.  

 

4.1.1 Anna leikskólastjóri og leikskólinn Kríuból 

Anna er leikskólakennari að mennt og hefur lokið M.Ed. prófi í stjórnun 

menntastofnana. Jafnframt hefur hún fengið leyfisbréf sem 

grunnskólakennari. Hún  hefur nokkurra ára starfsreynslu sem stjórnandi á 

leikskólum, fyrst sem deildarstjóri og síðan sem leikskólastjóri. Leikskólinn 

Kríuból er sex deilda skóli, þar dvelja 135 börn og 46 starfsmenn í 

mismunandi starfshlutföllum. 

4.1.2 Birna leikskólastjóri og leikskólinn Spóaból 

Birna er leikskólakennari að mennt. Hún segir um formlega 

stjórnunarmenntun sína: „Ekki svona neitt viðurkennt.“  En hún hefur lokið 

einum stjórnunarkúrsi, námskeiði í leiðtogaþjálfun fyrir skólastjórnendur og 

ýmsum námskeiðum í gegnum tíðina. Hún hefur langa starfsreynslu  sem 

leikskólastjóri, hefur starfað í litlum leikskóla og einnig í stórum leikskólum. 

Leikskólinn Spóaból er fjögurra deilda skóli, þar dvelja 80 börn og 26 

starfsmenn í mismunandi starfshlutföllum. 

4.1.3 Diljá leikskólastjóri og leikskólinn Lóuból 

Diljá er leikskólakennari og hefur lokið list og stjórnendanámi sem boðið var 

upp á hér áður fyrr og tók síðan fjögurra anna nám sem nefndist Stjórnun 
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og forysta, auk fjölda annara námskeiða fyrir stjórnendur. Hún hefur mjög 

langa starfsreynslu sem leikskólastjóri og hefur lengi starfað við sama 

leikskólann. Leikskólinn Lóuból er fjögurra deilda skóli,  þar dvelja 78 börn 

og 28 starfsmenn í mismunandi starfshlutföllum.  

4.1.4 Elín leikskólastjóri og leikskólinn Krummaból 

Elín er leikskólakennari að mennt og hefur lokið framhaldsnámi í stjórnun 

menntastofnana, M.Ed próf. Starfsreynsla hennar í stjórnunarstörfum er 

löng, fyrst sem deildarstjóri, síðan aðstoðarleikskólastjóri, núna 

leikskólastjóri og ávallt á sama leikskólanum, hún segir: „ maður var svona 

búin að sýna það að maður var traustsins verður og svona, fá tækifæri 

kannski í þennan stól.“  Leikskólinn Krummaból er sex deilda skóli, þar 

dvelja 135 börn og 35 starfsmenn í mismunandi starfshlutföllum.  

4.1.5 Finna leikskólastjóri og leikskólinn Jaðraból 

Finna útskrifaðist sem leikskólakennari fyrir talsvert mörgum árum og hún 

segir: „Svo bætti ég við mig háskólanum hérna, tók B.Ed. gráðuna til að 

komast inn í masterinn núna fyrir þremur árum og er svona að mjatla í 

masternum, afar ómarkvisst.“ Hún hefur lokið þremur áföngum í 

mastersnámi og segir að það henti sér ekki að vera í mastersnámi og í fullri 

vinnu og ætli að sjá til með framhaldið. Starfsreynsla hennar sem 

leikskólastjóri er fjölmörg ár, áður hafði hún gegnt öðrum 

stjórnunarstöðum, bæði sem deildarstjóri og einnig sem 

aðstoðarleikskólastjóri, ávallt í sama leikskólanum. Leikskólinn Jaðraból er 

fjögurra deilda skóli, þar dvelja um 70 börn og 27 starfsmenn í mismunandi 

starfshlutföllum. 

4.1.6 Gunna leikskólastjóri og leikskólinn Tjaldaból 

Gunna útskrifaðist sem leikskólakennari fyrir fjölmörgum árum og fór síðan 

um síðustu aldarmót í framhaldsnám í stjórnun í Kennaraháskólanum. Áður 

en hún varð leikskólastjóri hafði hún gegnt öðrum stjórnunarstöðum, verið 

deildarstjóri og síðan aðstoðarleikskólastjóri. Frá því að hún kláraði 

framhaldsnámið hefur hún starfað við sama leikskólann sem leikskólastjóri 

og hefur langa starfsreynslu á sviði leikskólastjórnunar. Leikskólinn Tjaldaból 

er fjögurra deilda skóli, þar dvelja um 80 börn og 24 starfsmenn í 

mismunandi starfshlutföllum. 
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4.2 Flokkar viðtalanna  

Þegar búið var að taka viðtölin voru þau skráð niður og síðan leitað eftir 

aðalatriðum með tilliti til rannsóknarspurninganna. Þessi kafli greinir frá 

helstu niðurstöðum viðtalanna, niðurstöðurnar voru flokkaðar niður í þemu 

eða flokka sem birtust í svörum viðmælenda og tengdust trausti á einn eða 

annan hátt. Lögð var áhersla á að finna þau atriði sem skipta höfuðmáli fyrir 

þessa rannsókn og það ritað niður. Flokkarnir eru:  

 Faglegur og traustur stjórnandi 

 Viðhorf til trausts og að treysta starfsfólkinu 

 Að byggja upp og efla traust 

 Samskipti og að deila verkefnum 

 Að eiga hlutdeild að ákvarðanatöku  

 Neikvæðir þættir á traust  

 

 

4.2.1  Faglegur og traustur stjórnandi 

Viðmælendur voru spurðir hvernig þeir skilgreindu hlutverk sitt sem 

stjórnandi við leikskóla og hvert viðhorf þeirra væri til þess að vera traustur 

leiðtogi starfsmanna sinna. Allir voru sammála um að þeir væru fyrst og 

fremst faglegir stjórnendur eða leiðtogar í sínum skóla og mörgum finnst 

skipti máli að vera þessi faglega trausta fyrirmynd. Anna talaði um að það 

mætti líta á starf leikskólastjóra á fjóra vegu, að það séu fjórir pólar sem að 

leikskólastjórar þurfi að standa skil á. Hún sagði: 

Já, fyrst og fremst er ég faglegur stjórnandi, sjá um að faglega 

starfið gangi, ég er starfsmannastjóri og allt sem felst í því, ég 

er líka skipulagsstjórnandi og svo er ég fjármálastjórnandi. 

Þannig að ég lít á það þannig að leikskólastarfið er fjórskipt, 

það eru þessir fjórir pólar sem við þurfum að kunna á og standa 

skil á. 

Þessu til viðbótar nefndi hún húsvarðarstarfið í daglegum vinnutíma, það 

væri gífurlega truflandi og hún væri ósátt við það. Hún sagði að það væri oft 

vandamál í starfi leikskólastjóra vegna þess að yfirleitt væri ekki til þessi 

húsvörður sem að sinnti  viðhaldi í leikskólum. Finna var á sama máli og 
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sagði að það þyrfti að grynnka á svokölluðu húsvarðarstarfi vegna þess að 

hún væri mjög hörð á því að hún þyrfti að vera faglegur leiðtogi. Hún segir: 

Ég hef alveg unnið sérstaklega í því, að hérna, láta þær finna og 

upplifi mig sem faglegan stjórnanda, þær séu öruggar um það 

að ég viti hvað ég er að tala um ... þá finnst mér sko ofboðslega 

nauðsynlegt að þær viti að mér finnist að ég, þeim finnist að ég 

hafi vit á því sem ég er að gera og ég undirbý mig rosalega vel. 

Anna talar um að það skipti öllu máli að stjórnandi sé þessi góða faglega 

fyrirmynd og með því beri starfsfólk meira traust til síns stjórnanda. Henni 

finnst að leikskólastjóri þurfi að vera einungis kunningi starfsmanna á 

vinnustaðnum en ekki vinkona allra. Henni finnst mikilvægt að vera traustur 

leiðtogi: 

Mér finnst það skipta öllu máli að vera traustur leiðtogi, ég vil 

að fólk beri traust til mín og ég vil, alla vega reyni eftir fremsta 

megni að gera það með framgöngu minni, að framganga mín sé 

sú að fólk vilji og geti litið upp til manns, allt sem ég geri, þú 

veist, jákvætt og rétt. Vera þessi fyrirmynd, vera þessi góða 

faglega fyrirmynd. Mér finnst það skipta öllu máli og þetta 

kemur inn á þetta bara hvernig er verið að tala, bara ef maður 

heyrir að það er verið að tala um, þú veist, stoppa ef verið er 

að tala um einhvern. 

Að áliti Finnu þá þarf traustur leiðtogi fyrst og fremst að vera faglegur og 

eiga gott samtal við sinn aðstoðarleikskólastjóra og mikilvægt er að traust 

ríki þarna á milli eigi hlutirnir að ganga upp. Hún segir jafnframt að hún sé 

rosalega meðvituð um stéttarfélögin og hafi alla tíð staðið með 

starfsmönnum sínum í þeirra baráttu. Varðandi aðstoðarskólastjórann í 

þessu sambandi segir hún: 

Fyrir tveimur árum þá sko fór ég að hallast inn á þetta traust, 

það var sérstaklega vegna þess að við vorum saman með 

skrifstofu, ég og aðstoðarskólastjórinn og þannig erum við 

búnar að vinna frá upphafi, fyrst á sama skrifborði svo eftir að 

stækkaði þá ákváðum við að vera saman á skrifstofu til að eiga 

þetta samtal og traust. Ég verð að geta treyst henni fyrir öllum 

hlutum og hún mér til þess að þetta einhvern veginn gangi.  
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Birna upplifir sig einnig að hún hljóti að vera faglegur leiðtogi en telur að 

starf leikskólastjóra hafi breyst mjög mikið undanfarin ár og að það hafi 

áhrif á faglegt starf. Henni finnst starfið á skrifstofunni vera tímafrekt  en 

hún reynir að fylgjast vel með nýjungum í starfi og sækja sér fræðslu því 

þannig finnst henni að leikskólastjóri þurfi að vera. Hún segir að upplifun sín 

sé sú að leikskólastjórinn þurfi að finna lausnir á öllu, bæði því sem snýr að 

hlutverki iðnaðarmannsins og svo allt þetta persónulega hjá fólkinu. „Það 

þarf að fá fólkið til að vinna vinnuna sína og hafa gaman af vinnunni en það 

tekst ekki alltaf.“ Hún leggur áherslu á að það þurfi að vinna traust 

starfsmanna sinna en það geti tekið mislangan tíma. Til þess að vera 

traustur leiðtogi og að vinna sér inn traust þá segir hún: 

Já ég held að það hljóti að vera að maður þurfi sjálfur að vera 

nokkurs konar jákvæð fyrirmynd, líkamlega, andlega og 

félagslega. Lifa svona nokkurn veginn hollu lífi og taka þátt í 

öllu og hlusta á alla og virða alla. Það er náttúrulega 

mismunandi fólkið sem að vinnur, stór hópur, bera virðingu 

fyrir öllu og umbera alla. Mér finnst það skipta dáldið miklu 

máli sko, fólkinu líði vel nálægt manni og mér líði vel með 

öllum, það er held ég svoldið mikið atriði. 

Diljá tekur í sama streng og Birna og segir að traustur leiðtogi þurfi að 

vera líkamlega hraustur og þurfi einnig að halda sér í góðu formi eins og í 

öllum öðrum störfum. Traustur leiðtogi þurfi  jafnframt að vera 

metnaðarfullur við að leita sér þekkingar og halda sér við í starfinu. Diljá 

segist vera fullkomnlega meðvituð um það að hún sé leiðtoginn á staðnum 

og að hún finni alveg fyrir því að henni sé treyst. Hún segir að það sé 

mikilvægt að til þess að verða traustur leiðtogi þá þurfi hún að vera með 

starfsfólkinu í starfi, vera alltaf til staðar og mæta vel til vinnu. Starfsfólkið 

þurfi að geta leitað til leikskólastjórans og mikilvægt sé að hann haldi 

ákveðnum ramma og á hún þá við að starfsfólkið sé ekki hennar bestu 

vinkonur. Hún segir:  

Maður er náttúrulega allt, leiðtogi, ef ég á að skilgreina það þá 

er ég stjórnandi, ég er það og svo er maður hlustandi og maður 

er ráðgjafi og sálusorgari og hvað, tek og fer inn í öll verk og 

hérna ég er mikið á gólfinu líka.  

Elín telur að framganga hennar sem leikskólastjóri skipti  miklu máli til 

þess að vera traustur leiðtogi starfsmanna sinna. Hún er faglegur leiðtogi og 
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telur starf stjórnenda mjög mikilvægt, stjórnandinn er sá aðili sem þurfi að 

gefa tóninn og vera opin fyrir hugmyndum annarra. Stjórnandinn þurfi að 

stýra starfsmannahópnum í öllum aðstæðum á vinnustaðnum og að geta 

virkjað það besta í hverjum og einum. Hún segir: 

Þetta er soldið svona í mörg horn að líta og ég hérna, maður er 

svona leiðtoginn í öllu, það er svona, þú gefur alltaf svona 

tóninn, þú gefur aðeins svona, já þú gefur svona litinn, hvernig 

ætlum við að gera þetta? Þú kannski gerir ekki allt en þú svona, 

hvernig þú, hvað þú segir og hvernig þú hagar þér í því sem á 

að fara að gera. Það svona hefur áhrif á alla hina þannig að af 

því segi ég að þetta hlutverk er rosalega mikilvægt og þessi 

faglegi leiðtogi, þessi leiðtogi bæði í erfiðleikum og jákvæðum 

uppákomum. Allt þetta, þú ert svona að gefa tóninn soldið og 

eftir því svona spilast aðeins úr, þó þú gerir ekkert meir, þú 

bara rétt svona opnar, svo byrjar fólkið að vinna.  

Viðhorf Elínar til þess að vera traustur leiðtogi er að stjórnandi þarf að fá 

fólk til þess að fylgja sér og hann þarf að vera þessi leiðtogi sem að bæði 

stjórnar og leiðir. Hún leggur jafnframt áhersu á að stjórnandi þurfi að gera 

sér grein fyrir að hann er í liði með starfsfólkinu og að mynda þurfi teymi 

innan stofnunarinnar. Gunna er á sama máli og telur að hlutverk 

leikskólatjórans sé fyrst og fremst að vera þessi faglegi leiðtogi og að hann 

haldi utan um allt faglegt starf innan skólans. Henni finnst það skipta miklu 

máli að starfsmenn líti á stjórnandann sem traustan leiðtoga og að 

gagnkvæmt traust þurfi að vera ríkjandi eigi eitthvað að ávinnast í starfi. 

 

4.2.2 Viðhorf til trausts og að treysta starfsfólkinu 

Viðmælendur mínir voru spurðir hvort þeir treystu starfsfólkinu, hvert væri 

viðhorf þeirra til trausts og hvað fælist í því að treysta starfsfólkinu. Þeir 

töluðu allir um að þeir treystu starfsfólkinu í starfi og  voru allir sammála því 

að traust væri grundvallarþáttur og að traust skipti öllu máli.  

Anna er þeirrar skoðunar að traust sé mikilvægt og hún segist þurfa  geta 

gengið út frá því að treysta starfsmönnum því þá sé líklegra að hlutirnir 

gangi upp. Hún segist treysta sínu starfsfólki og ef að hún geti ekki treyst 

einhverjum þá verði að finna lausn á því. Hún vill að starfsfólk upplifi að 

leikskólastjórinn standi við bakið á þeim ef eitthvað kemur upp. Hún segir 

um traustið: 
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Mér finnst það mjög mikilvægt. Mér finnst það skipta öllu í 

skólastarfi og í öllum þessum kenningum og rannsóknum sem 

hafa verið gerðar á stjórnendum yfir höfuð, hvort sem er í 

fyrirtæki eða í skólastarfi eða eitthvað svoleiðis, þá skiptir 

traust öllu máli. Traustið kemur inn á það að geta haft 

sameiginlega sýn, að geta verið að stefna í sömu átt, það 

kemur inn á, já bara framtíð fyrirtækisins eða skólastarfsins, 

það kemur inn í lærdómssamfélagið. Þannig að traustið er á 

öllum vígstöðum, við þurfum að treysta.  

Anna leggur einnig áherslu á að það sé mikilvægt að starfsmenn treysti 

sínum yfirmanni og segist treysta því að hún hafi það traust. Hún telur að 

það skipti máli að starfsmenn standi einnig við bakið á sínum stjórnanda 

eins og hún beri traust til sinna yfirmanna. Hún segir til dæmis hvað geti 

falist í því að treysta starfsfólkinu: 

Það er þetta, ætlast til þess að skólastarfið gangi, vera með 

opin augu fyrir því, það sem þurfi að gera. Vita líka að enginn 

fari að gera einhvern skandal, þannig að, já, vera með opin 

augun án þess að vera í einhverju eftirlitshlutverki, af því að ég 

treysti þeim.  

Varðandi gagnkvæmt traust þá er Gunnu umhugað um það og leggur 

áherslu á að það eigi að vera fyrir hendi því að ekki sé nóg að hún sem 

leikskólastjóri treysti starfsmönnum heldur þurfa starfsmenn einnig að 

treysta henni.  Hún telur starf leikskólastjóra gífurlega krefjandi og í mörg 

horn að líta. Til þess að treysta starfsfólki þá telur Gunna að það sé 

mikilvægt fyrir stjórnandann að hafa það að leiðarljósi að velvild í garð 

starfsmanna skipti máli, það er að segja að ganga ávallt út frá því að 

starfsmaður hafi einhverja góða eiginleika sem hægt er að virkja á einn eða 

annan hátt. Hún segir: 

Já, mér finnst bara, já, ég bara treysti alltaf á það góða í fólki og 

að það fari eftir starfsreglum og markmiðum skólans en þetta 

er náttúrulega alltaf hlutir sem að við þurfum að vera að 

endurtaka aftur og aftur og aftur og aftur og að traust, að 

treysta fólki eiginlega líka, leyfa fólki að njóta sín og að nýta 

hæfileika þeirra.  
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Birna segist hafa þá trú að fólkinu sé treystandi og að hún vilji treysta því 

en vissulega hafi komið upp tilfelli þar sem starfsmenn hafi ekki sinnt því 

sem þeir hafi átt að gera og erfitt geti því verið að treysta viðkomandi. Það 

geti tekið tíma að finna út hvenær óhætt sé að varpa ábyrgð yfir á aðra og 

það þurfi að fara mismunandi leiðir að fólki. Því sé mikilvægt að stjórnandi 

þekki sinn mannauð og geti átt góðar samræður við fólkið. Til þess að 

treysta starfsfólkinu þá telur Birna mikilvægt að stjórnandinn beri jafnframt 

virðingu fyrir þeim og hún segir: 

Já, það er bara að virða það eins og það er og reyna að átta sig 

á hvaða leiðir það vill fara ef að það er eitthvað sem að við 

viljum að verði gert eða eitthvað þess háttar, á að gera og 

svona. Einn gerir það hratt og vel og annar hægt og rólega, 

gerir það kannski jafnvel. Ég held að maður þurfi bara að reyna 

að þekkja fólkið til að virða fólkið. 

Diljá segir að traust skipti miklu máli og að það sé vont að treysta ekki 

öðrum. Hún leggur áherslu á að stjórnandinn verði að geta treyst fólki, hann 

eigi ekki alltaf að hlaupa til heldur gefa starfsfólkinu tækifæri til að glíma við 

verkefni og að takast á við áskoranir í starfi. Hún endurtekur og leggur 

áherslu á orð sín: 

Já, það er mjög vont að treysta ekki, það hefur áhrif, að hérna, 

bara í lífinu, vera alltaf með vantraust, það grefur undan og 

hérna, hafa komið upp atvik sem að maður hefur, sem sagt 

þegar traustið er brotið eða þú veist, það er sárt, ég verð alveg, 

mér finnst það alltaf sárt þannig að ég hérna, til dæmis um 

baktal og svona,  það er ekki í boði að baktala og hérna, það 

grefur undan, eins og einnig með að treysta börnum, þau segja 

manni mjög mikið og hérna, þannig líka að hlusta á þau, þau 

hafa skoðanir og það þarf að treysta.  

Henni finnst mikilvægt að treysta starfsfólkinu og telur að það sé 

auðveldara að treysta þeim sem að hugsa í lausnum. Hún telur það gott 

viðhorf og algjört lykilatriði að sjá alltaf lausnir á málum. Hún treystir meðal 

annars deildarstjórunum og segir: 

Ég treysti þeim til þess að vinna þessa leikskólakennslu en 

auðvitað þá sér maður kannski eitthvað sem maður vildi betur 

hafa og þá reynir maður að leiðbeina og hérna, það er ekki eins 
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og ég segi alltaf við, ekki að það sé eitthvað vantraust, heldur 

að gera gott starf betra. En þær, það kemur samt alltaf, að 

maður sé, þeim finnst að maður sé að skipta sér af. Fólk þarf 

líka að læra að það er ekki tilgangurinn, við viljum að okkur sé 

sagt þegar vel gengur og líka þegar maður sér einhver atvik 

sem maður vildi ekki sjá, að leiðbeina. 

Diljá bætir við í lok viðtalsins um traustið og mikilvægi þess að treysta 

starfsfólkinu til að árangur geti náðst í skólastarfi. Hún segir um traustið: 

Það er náttúrulega það sem að skiptir bara öllu máli, þú veist, 

því annars verður engin framþróun í starfinu ef maður 

vantreystir. Það bara, þá er allt á niðurleið bara, á hold, ef 

maður treystir ekki fólkinu til að vinna störfin. Það er bara allt, 

að treysta í lífinu bara ... ég treysti fólkinu hérna þar til annað 

kemur í ljós. Ef ég geri það ekki þá gæti ég ekki verið í þessu, ég 

verð að treysta því annars gæti ég þetta ekki. 

Elín er þeirrar skoðunar að traust skipti öllu máli og hún treystir 

starfsfólkinu sínu fullkomnlega. Hún telur að það taki tíma að ávinna sér 

traust og að því sé aldrei lokið. Lykillinn sé síðan alltaf fyrir stjórnandann að 

viðhalda traustinu svo hægt sé að þróast áfram í starfi. Hún segir að 

stjórnandi þurfi að treysta öðrum til þess að þeir treysti honum og þar af 

leiðandi sé um að ræða gagnkvæmt traust. Hún leggur áherslu á að 

stjórnandi þurfi að vera sveigjanlegur og vera tilbúinn til að þróa og breyta. 

Starfið þurfi að vera lifandi og möguleiki  til frjálsræðis innan viss ramma og 

grundvallaratriði er þó að stjórnanda sé treyst og að hann treysti 

starfsfólkinu því annars gangi þessi sveigjanleiki ekki upp. Hún segir: 

Ég er með aðferðir sem að virka og fólkið finnur það. Það 

treystir því að maður lætur battaríið ganga, maður lætur 

hlutina virka og þá gerir það þá líka því það, þetta er svona 

beggja, svona gagnkvæmt traust. Þannig að traust er mjög 

mikill hluti og það skiptir öllu, það er bara þannig. En fyrst 

kannski þegar maður er að sko, fær nýtt fólk inn eins og hérna 

með, að maður treystir ekkert fólki frá fyrsta degi, algjörlega, 

maður þarf aðeins að kynnast því og sjá hvernig það vinnur og 

eins, maður þarf að vinna á, byggja upp. Það er ekki, fylgir ekki 

bara með í pakkanum þegar þú ræður inn fólk, það er ekki 

þannig, en hérna, þetta er soldið þetta bara, já, vera maður 
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sjálfur, koma fram eins og maður er og treysta öðrum til þess 

að þeir treysti þér.  

Elín nefnir að eftir þennan vetur finni hún fyrir því að henni sé treyst 

bæði frá samfélaginu og innanhúss. Áhersluatriðin í starfinu hjá henni í 

vetur hafi verið að byggja upp þetta almenna samstarf og að fólkið átti sig á 

að það sé ein liðsheild. Hún telur að það taki tíma að byggja upp traust og  

telur jafnframt að það sé miklu erfiðara að byggja upp traust heldur en að 

rífa það niður. Næsta skref sé að byggja ofan á en mikilvægt er að byrjað sé 

á því að byggja upp traust og svo fylgi allt hitt í kjölfarið. Hún segir að það sé 

erfitt fyrir stjórnandann að vinna með fólk ef að það treystir honum ekki og 

að líta megi á traust sem sterkan grunn í öllu starfi skólans.  

Finna hefur þá skoðun að það byggist allt á trausti og hún segir jafnframt 

að traust sé bara grundvallaratriði í skólastarfi. Henni finnst að horfa verði 

til þess að öll samskipti við fólk undanfarin ár hafi breyst á þann hátt að nú  

hafi stjórnandi meiri vitneskju um fólk vegna þess að það er allt miklu 

opnara og margt í einkalífinu tengist beint vinnu fólks. Hér áður fyrr þá 

stimplaði fólk sig bara inn og gerði það sem því var sagt. Henni finnst því 

nauðsynlegt og meiri þörf á því nú í dag að stjórnendur vinni með traustið. 

Hún segir:  

Ekki spurning að traust er það sem skiptir öllu máli og þá á alla 

þætti. Það til dæmis að treysta fólki til einhvers að það sé 

traust á milli aðila, það sé sko trúnaður og traust og eins þetta 

að maður sé hérna, treysta öðrum fyrir sjálfum sér, þannig að, 

þetta er ekki einu sinni einfalt, þetta er svona að megninu til 

þríþætt. Þannig að ég myndi segja að traust væri sko afar 

mikilvægur hluti starfsins.  

Það er álit Finnu að það skipti miklu máli að sýna starfsfólki það að hún 

treysti því. Hún leggur áherslu á að þetta sé gagnkvæmt sem byggist á því 

að hún segir starfsmönnum líka af sinni reynslu og pínulítið að opinbera 

sjálfan sig með einhverjum hætti. Í kjölfarið kemur fagvitundin og traustið 

einhvern veginn sjálfkrafa.  Hún segist oftast treysta starfsfólkinu sínu og 

segir eins og Birna að hún hafi þurft að takast á við það að vera með 

starfsfólk í vinnu sem hún hafi ekki treyst og hafi það reynt mikið á hana 

sem stjórnanda.   

Finna telur að auðveldara sé að treysta starfsfólkinu ef að viðhafðir eru 

þeir starfshættir í skólanum að allir gangi út frá sameiginlegri sýn og þekki 

sitt hlutverk innan veggja skólans. Traust tengist einnig árangri í skólastarfi 
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og hún telur að ef  starfsmenn treysta sér ekki til að vinna með 

barnahópinn, þá geti börnin náð stjórninni og á sama hátt ef að stjórnandi 

treystir ekki starfsfólkinu sínu, þá geti starfsfólkið náð stjórninni og lítill 

árangur geti því orðið í skólastarfi. Grundvallaratriðið er að treysta 

starfsfólkinu því öðruvísi færðu engu áorkað. 

 

 

4.2.3 Að byggja upp og efla traust  

Þegar viðmælendur voru spurðir að því á hverju traust gæti byggst og hvaða 

aðferðir þeir notuðu til þess að efla traust til starfsmanna sinna þá töldu 

þeir að það væru ýmsar leiðir til úrbóta. Þeir voru fyrst og fremst sammála 

um að til þess að efla traust þá þyrfti leikskólastjóri að taki þátt í starfinu, 

þurfi að geta hrósað fólki, þurfi að vera sýnilegur, þurfi að geta leiðbeint og 

hlustað á aðra. Nokkrir viðmælendur nefndu einnig að stjórnandi þurfi að 

viðurkenna veikleika sína og geta tekið strax á málum.  

Anna hefur þá skoðun að mikilvægt sé að stjórnandi byggi upp traust til 

starfsmanna sinna með því að hlusta á fólk, gefi sér tíma til lausnaleitar og 

viðurkenni veikleika sína. Hún telur jafnframt mikilvægt að starfsfólk átti sig 

á að stjórnandinn er mannlegur. Hún segir: 

Ég held að það skipti miklu máli að vera góður hlustandi, vera 

til staðar, hlusta á fólk, ekki að vera, ég legg mikið upp úr því, 

þú veist, þá er ég ekki að tala mikið inn í, ég bara hlusta. Ég er 

ekki að hugsa allan tímann hvaða mótsvar ég á endilega að 

vera að koma með, ég heyri hvað þú ert að segja og ég geri það 

rosalega mikið ef fólk er að koma með eitthvað málefni, ókey, 

takk fyrir, ég ætla að fá að hugsa þetta aðeins. Ég læt þig vita 

bráðlega, vera ekki endilega að koma með svar strax ef ég hef 

það ekki á takteinunum en svo stundum hefur maður það, þá 

bara svarar maður strax en ég nota það voða mikið, bíddu ég 

ætla aðeins að fá að kanna málið þannig að maður hafi líka 

tíma, að maður geti hugsað út frá öllum sjónarhornum og ég 

held að það byggi líka upp traust. 

Hún segir að það sé upplifun sín að samfélagið ætlist til þess að þegar 

nýútskrifaður leikskólakennari kemur á vettvang að þá viti hann allt og 

kunni allt, sem er auðvitað alls ekki rétt. Stjórnandi þurfi að vera nógu 

sterkur til  þess að segja við starfsmanninn að hann ætli að kanna ákveðið 
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mál áður því að hann sé ekki nógu klár í því og að hann geti síðan gefið svör 

síðar. Þetta snúist um það að viðurkenna sína veikleika. Til viðbótar telur 

Anna að góður stjórnandi byggi upp traust til starfsmanna sinna með því að 

vera faglegur, vera jákvæð fyrirmynd, geti stutt starfsmenn í starfi, verið 

góður hlustandi, verið umburðarlyndur, geta verið til staðar og geta 

leiðbeint á vettvangi. Hún vill ganga út frá því að stjórnandi horfi ávallt á 

það jákvæða í fari starfsfólks og geti virt skoðanir þeirra. Hún nefnir í því 

sambandi að hafi hún einhverja tilfinningu fyrir því að það sé eitthvað sem 

er ekki að ganga inn á deild að þá reyni hún að dvelja lengur á þeim stað til 

þess að vera þessi stuðningur við starfsfólkið. Tilgangurinn með því að fara 

inn í skólastarfið segir hún að það sé að hafa gaman með börnunum og 

auðvitað sé það þannig að hún hafi augu og eyru opin, hún fylgist með 

samskiptum og leiðbeini starfsfólki á staðnum eða ber það undir 

deildarstjórann.  Markmiðið hjá Önnu er að fara inn á deildir til þess að 

fylgjast með starfinu og reyni þannig að auðga það. Hún segir jafnframt  

mikilvægt að starfsfólk geti leiðbeint hvort öðru og geti sagt frá því hvernig 

er að ganga hverju sinni. Deildarstjórafundirnir eru tilvaldir í það og hún 

notar þá fundi til þess að finna sameiginlega lausn á ýmsum málefnum. Hún 

segir: 

Maður fær rapport á deildarstjórafundum frá deildarstjórunum 

hvernig skólastarfið er, það er alltaf opið, sem sagt undir 

„hjartans mál“ hvernig er að ganga. Fólk geti líka, það finnst 

mér vera lærdómssamfélagið, að leita í rann hinna, vera 

óhræddur að koma upp með málefni, það er ekki niðrandi á þig 

að þú sért eitthvað að klúðra hlutunum, alls ekki, við erum bara 

sameiginlega að leita að lausnum og það getur, að einhver sé 

búinn að hafa verið með einhvern ákveðinn starfsmann áður, 

heyrðu það virkaði hjá mér að gera svona og svona. Þannig að, 

og það er mjög oft sem, þú veist, þá leiðbeina ef viðkomandi 

treystir sér ekki til að gera þetta, á deildarstjórafundinum, og 

þá kemur hann kannski til mín og, já heyrðu, mjög gott, eigum 

við ekki að kalla á hana Gunnu, hún var með þennan 

starfsmann síðasta vetur. Kannski hefur hún einhverja lausn og 

þá setjumst við kannski bara þrjú saman.  

Anna telur fjölmargar leiðir vera árangursríkar fyrir stjórnandann til þess 

að efla traust til síns starfsfólks og fyrst og fremst er það að vera þessi 

stuðningur við fólkið, vera í góðum samskiptum við það og geta leyst 

ágreiningsmál fljótt og vel. Hún segir: 
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...að sem sagt, að vera þessi fyrirmynd, vera til staðar, 

fagmennska og þagmælska finnst mér líka skipta miklu máli að 

fólk viti að þegar það kemur og talar við mig að það er ekki að 

fara lengra, ég mun þegja yfir því en svo er það líka, ég vinn 

þannig að ég vil leysa samt, til dæmis eins og starfsmaður sem 

kom og var ósáttur við deildarstjórann sinn, þá segi ég, heyrðu 

núna vil ég kalla til deildarstjórann, við klárum þetta núna. Þú 

veist, það var bara, deildarstjórinn var bara kallaður hérna inn 

og þar með var málið leyst, við hittumst aftur eftir þrjár vikur, 

vita hvernig væri að ganga og þá var málið búið. Annars hefði 

þetta verið fram og til baka, ég eins og þeytispjald, tala við 

þennan og tala við þennan og þær samt að vinna saman á deild 

og ekki að tala saman, það bara virkar ekki, ég vinn ekki svona.  

Birna er sammála Önnu þegar hún talar um nauðsyn þess að 

leikskólastjóri taki þátt í því sem verið er að gera inn á deildum og sýni því 

mikinn áhuga. Hún telur að stjórnandinn þurfi að hafa áhuga á 

manneskjunni hverju sinni og geti hlustað á viðkomandi. Það geta ekki allir 

verið vinir allra og það skiptir máli að virða fólkið eins og það er. Þetta 

byggist auðvitað á því að  leikskólastjórinn átti sig á mikilvægi þess að 

þekkja mannauðinn og geti leiðbeint þeim starfsmönnum sem eru ekki nógu 

öruggir með eitthvað.  Birna segir: 

Maður þarf að vera tilbúinn að fara í öll störf, ég er alveg búin 

að sjá það, bara öll störfin, bara geta hoppað inn í þau. Ég bara 

sé það að ég er ekkert æðra sett en aðrir, þegar að vantar 

marga að þá loka ég mig ekki af hér þegar allt er í hassi frammi, 

það er eldhúsið eða hreinsa upp ælur eða hvað það nú er.   

Síðan talar hún um það að traust byggist fyrst og fremst á virðingu við 

fólkið og aðstæðum þess og að það skipti mjög miklu máli. Hún hefur til 

dæmis upplifað það að henni hafi tekist að skapa traust starfsfólk á sér 

þegar þeir hafi komið til sín og þakkað sér fyrir eitthvað. Þá viti hún að það 

er verið að gera rétt og hún telur þetta vera mjög mikilvægt en alls ekki 

sjálfgefið. Það þurfi að leyfa fólki að sannreyna sig og gefa því þannig 

tækifæri til þróunar. Þú verður sem stjórnandi að hafa trú á starfsfólki, 

hrósa því og hvetja það með öllum tilteknum ráðum. Hún vill viðhafa þær 

aðferðir við uppbyggingu trausts að horfa fyrst og fremst á það að fá fram 

skoðanir starfsmanna, allir þurfa að geta unnið saman og átt jafnframt þetta 

samtal á milli. Birna segir: 
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...við ætlum að endurbæta soldið faglegu stefnuna okkar og 

það gerum við náttúrulega með okkar fólki, sem sagt að reyna 

að fá það til að lesa og koma með hugmyndir. Reyna að tala við 

fólkið og biðja það endilega ekki að vera feimið  við að kvarta 

eða kveina eða spyrja og ég segi við alla að það er engin 

spurning það asnaleg að það megi enginn spyrja þessarar 

spurningar og maður getur ekki vitað allt. 

Það er skoðun Birnu að stjórnandi þurfi að sýna umburðarlyndi því það 

sé stór þáttur í því að traust ríki. Það sé þannig að leikskólastjóri þurfi að 

vinna sér inn traust viðkomandi með því að sýna umburðarlyndi og 

hreinskilni. Hún er sammála Önnu um mikilvægi þess að taka strax á 

erfiðum málum. Fyrsta skrefið sé að tala við deildarstjórann og biðja hann 

að fara í málið. Það sé mikilvægt til þess að rýra ekki störf hans og ef að það 

hins vegar gengur ekki að leysa málið þá komi leikskólastjórinn inn og 

aðstoði hann. Hún segir: 

Það verður að taka á hlutunum og við það að taka á hlutunum, 

hvort þeir eru þægilegir eða óþægilegir þá kemur traust í 

kjölfarið, ég hef skynjað það hér. Það er tekið á málunum og 

við reynum það iðulega og í kjölfarið er svona, sér fólk, já mér 

finnst svona aukast traustið.  

Diljá er einnig sammála því að leikskólastjóri þurfi að vera meðal fólksins 

því þannig geti hann byggt upp traust og traust byggist á góðu samstarfi við 

fólkið. Fólk þarf að geta látið skoðanir sínar í ljós, það þarf að virða 

jafnframt skoðanir annara og að allir þurfi að ganga út frá sameiginlegri sýn. 

Hún segir: 

Já, eins og ég segi hérna, ég vinn mikið inni með þeim, eða 

reyni það og hérna og reyni auðvitað að þær geti treyst því að 

ég skili af mér líka því sem að, þú veist, finni það að skólinn 

virki í samfélaginu, ég er ekki bara í eldhúsinu því þá myndi 

ekkert gerast, skilurðu. Maður verður að halda þróunarstarfinu 

áfram og að skólinn þróist og það er hérna, þær þurfa að geta 

treyst því að maður sé alltaf að hugsa það og líka að hlusta á 

starfsfólkið. Síðan erum við náttúrulega með starfsmannaviðtöl 

og þá förum við yfir þetta, traust og virðingu, hvað felst í því og 

ég hérna, ég reyni að byggja upp fólk, ekki að hérna, reyni það 
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að maður sé alltaf að byggja upp sjálfstraust, ekki vanmeta 

þetta.  

Diljá segir að það sé ekki eingöngu hennar hlutverk að fylgjast með 

starfinu inn á deildum heldur koma aðstoðarskólastjórinn og 

sérkennslustjórinn einnig að því í samstarfi við hana. Að hennar áliti eru þær 

líka í leiðtogahlutverkinu og geti því einnig leiðbeint fólki.  Hún segir að þær 

fari mikið inn á deildir og aðstoði en það sé fyrst og fremst verk 

deildarstjórans að leysa mál er upp koma á deildinni. Leikskólastjórinn þarf 

að nýta tímann sinn vel yfir daginn að áliti Diljáar og með því geti hann bæði 

sinnt skrifstofuvinnunni og verið meðal fólksins. Henni finnst auðvelt að 

hugsa þetta þannig að stjórnendur skapi svigrúm hverju sinni til að heilsa 

upp á fólkið inn á deildum. Hún segir: 

Hann þarf að, já, eins og ég segi, hann þarf að vera til staðar, 

hann þarf að vera samviskusamur og hérna, lifandi og vera á 

staðnum. Mér finnst ekki traustvekjandi stjórnendur sem eru 

mikið frá, ég er svo heppin að hafa góða heilsu og get verið, og 

síðan þarf maður að vera góður hlustandi og vera með fólkinu. 

Stíga dansinn með eins og ég segi alltaf, dansa sama lagið eða 

syngja sama lagið. Það er ekki gott ef einhver einn fer að syngja 

eitthvað allt annað og auðvitað verður maður stundum að 

skipta um lag til þess að koma með og mér finnst það ekkert 

leiðinlegt.  

Elín telur að í uppbyggingu á trausti þá þurfi stjórnandi að vinna með þá 

aðferð að geta verið meðal fólksins, reyni að vera með tengingu inn á 

deildir, hafi augu og eyru opin og fylgist með því sem þar er að gerast. Henni 

finnst það mjög mikilvægt að starfsmenn geti spjallað við hana, hún geti 

komið inn og tekið þátt í því sem verið er að gera.  Auðvitað sé það þannig 

að stjórnandinn þurfi að passa sig á því að vaða ekki yfir neinn heldur gæta 

hlutleysis á deildinni. Tilgangurinn með heimsóknum inn á deildir er að vera 

meðvitaður um það hvernig starfið er og efla þetta samstarf sem þarf að 

ríkja. Með því getur stjórnandi sýnt að hann leggur traust á starfsfólk og í 

leiðinni unnið traust þeirra. Hún telur að stjórnandinn þurfi að vera til 

staðar, þurfi að vera sýnilegur, aðstoði starfsfólkið og þekki öll börnin. Í 

viðtölum sem hún hefur tekið við starfsfólkið í leikskólanum kemur það 

fram hjá öllum að það metur mikils hve sýnilegur stjórnandinn er.  Hún 

segir: 
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...að þú hafir svona kerfi að tengjast öllum soldið svona, að vita 

hvar hjartað slær þarna og hvað er í gangi þarna og svona, samt 

án þess að fólk geti alveg lesið í það hvenær þú kemur  og 

svona heldur bara droppa inn og vera með í söngstundum og 

því sem er að gerast og svona tengjast. Þá eru meiri líkur að 

fólk leiti til manns með hugmyndir, þori því og treysti manni. 

Þetta er rosa samspil sko, línudans svolítill en mér finnst það 

afskaplega skemmtilegt, mjög. 

Elín segir að fleiri þættir skipti máli við uppbyggingu trausts eins og að 

temja sér að vera maður sjálfur. Hún telur að leikskólastjórinn þurfi að vera 

opinn, heiðarlegur, geti hlustað á aðra og geti leiðbeint fólki. Hann þurfi að 

vera einn af hópnum og einnig soldið utan við hann og jafnframt að geta 

tekið á erfiðum málum. Ekki síst þurfi stjórnandi að vera faglegur, styðjast 

við fræðin og verið þessi faglega fyrirmynd. Hún er fylgjandi því að 

stjórnandi viðurkenni bæði styrkleika og veikleika og einnig að hann 

viðurkenni mistök. Hún segir: 

Viðurkenna mistök, það gera allir mistök, það er bara, maður 

lærir af þeim sko. Miklu betra að gera eitthvað og gera mistök 

heldur en að hafa aldrei gert það, þá veit maður aldrei hvernig 

maður hafði, þið vitið, og það er eins og bara þetta, ég hef oft 

gert mistök og ég á eftir að gera fullt af þeim sko, ég veit það 

alveg. Ég hef viðurkennt það bara fyrir þeim sem eiga í hlut, 

bara komið fram, mér varð á, ég biðst afsökunar,ég vona að við 

getum bara haldið áfram að vinna saman. Og bara viðurkenna 

þetta bara, ekki vera svona lokaður fyrir því, því það er svona, 

það er bara gott að gera mistök. 

Svo er það þetta ef að þú sem stjórnandi bregst einhvern tímann trausti. 

Sumir komast upp með það að gera það nokkuð oft án þess að það bitni á 

traustinu en aðrir mega bara gera það einu sinni. Elín segist ekki alveg gera 

sér grein fyrir hvað valdi en hún telur að það sé þannig að maður þurfi bara 

að vera maður sjálfur og viðurkenna mistök. Ef að stjórnandi sýni vilja til að 

gera betur þá fái hann tækifæri á nýjan leik. Elín segir: 

Sumum lýðst það að gera mörg mistök, það er bara 

skemmtilegt, til dæmis mér  lýðst það að gera mistök en svo 

kannski öðrum ekki. Hvað hérna, ég held, ég bara veit það, það 

er bara þetta dáldið að tala um mistökin, maður viðurkenni 
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þau, hafi allt upp á borðinu, feli ekki neitt. Maður er bara 

mannlegur, maður hefur sínar tilfinningar, þá kemst maður upp 

með meira og af því að það er svona mikilvægt að vera maður 

sjálfur, mannlegur, bara opinn. 

Elín kemur einnig inn á það að stjórnanda leyfist alveg að sýna 

tilfinningar sínar því það er ekki alltaf bara gleði í starfinu. Henni finnst ekki 

traustvekjandi ef að stjórnandi er alltaf glaður alla daga og sé hrókur alls 

fagnaðar. Hún leggur áherslu á að stjórnandi byggi upp traust með því að 

vera opin, hreinskilinn og að geta hrósa fólki því að hrós hafi mikil áhrif á 

uppbyggingu trausts. Hún telur einnig að stjórnandi eigi að geta tekið 

gagnrýni og hún hefur lagt mikið upp úr því. Hún segir:  

...þá er svo auðvelt fyrir mig að gagnrýna aðra, ef að þeir eru að 

gagnrýna mig og ég tek mjög vel á því, eins og ég tek mjög opið 

á því, að þá er svo mikið atriði sko, því þá á ég svo auðvelt með 

að gagnrýna á móti sko. Ef að mér finnst einhver vera of harður 

við börnin eða bara alltof sein og eitthvað svona, þá er svo 

auðvelt að, fólk tekur því svo létt sko en ef að ég er alltaf sú 

sem geri engin mistök , tek ekki gagnrýni, „hvaða vitleysa er 

þetta í þér,“ og svona, að þá náttúrulega get ég ekkert verið að 

gagnrýna hina. Maður þarf að leggja inn sko, eiga smá 

innistæðu. 

Elín nefnir að þegar hún hafi tekið við sem leikskólastjóri þá hafi verið 

erfitt að átta sig viðbrögðum starfsfólks gagnvart sér til að byrja með. 

Leikskólastjórinn sem var á undan henni var auðvitað með ákveðnar 

starfsaðferðir og starfsfólkið fór í þann gír þegar Elín tók við að athuga hvað 

það kæmist langt með nýja stjórnandann með því að prófa sjálft nýjar 

starfsaðferðir. Elín telur að til þess að byggja upp traust við þessar aðstæður 

og skapa sér trúverðugleika þá sé mikilvægt að vera bara maður sjálfur, vera 

samkvæmur sjálfum sér, hafa allt upp á borðinu, vera jákvæður og 

lausnamiðaður. Hún segir: 

Ótrúlegasta fólk sem fór í svona, athuga hvað það kæmist langt 

með mig og þá á maður bara að vera samkvæmur sjálfum sér. 

Ef ég segi þetta þá stend ég við það, þú veist, og rökstyðja það. 

Þannig náttúrulega skapar maður sinn sess og svona traust og 

þetta og leiðtoga, maður skapar það með því að, hvernig 
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maður kemur fram í svona aðstæðum og þetta bara, þetta fór 

mjög vel. 

Varðandi þagnarskyldu þá er það viðhorf Elínar að starfsfólk þori að opna 

sig við stjórnandann og geti treyst því að segja honum eitthvað án þess að 

hann fari að blaðra því út um allt. Stjórnandi þurfi að koma hreint fram og 

sé leyfilegt að skipta um skoðun ef svo ber undir. Hún segir: 

...bíddu, ég sé núna aðra lausn á þessu, við skulum sjá, ég er 

búin að komast að því að þetta er bara betri lausn, betri hlið. 

Það má alveg skipta um skoðun sko en það eru sumir sem að 

eitthvað svona, rýri kannski manns dómgreind ef maður 

kannski skiptir um skoðun. Maður er kannski ekki alltaf að því 

en það er samt bara, maður er búinn að kryfja eitthvað og sér 

bara hlutina í öðru ljósi „heyrðu já, þetta er miklu sniðugra“ 

það er bara partur af því, að bara svona sveigjanleiki og grípa 

allt sem hægt er að gera súpuna betri, ha. 

Finna er sammála því að leikskólastjóri þurfi að vera meðal fólksins og 

vita hvað er að gerast í húsinu en hún noti oftar aðstoðarskólastjórann til 

þess að vera sýnileg inn á deildum og að skólastjórinn sé minna í því 

hlutverki. Þegar að hún fari inn þá hafi hún augu og eyru opin, ræði við 

starfsfólkið og fylgist sérstaklega vel með framkomu starfsmanna við 

börnin. Hún segist treysta starfsmönnum vegna þess að hún sjái 

afraksturinn inn á deildum. Hún segir: 

Sko, já, ég er ekkert rosalega mikið að fylgjast með starfinu inn 

á deild. Ég hef aðstoðarskólastjóra, hún fer inn á allar deildir og 

ég læt hana alveg hiklaust bera mér fréttir. Þegar ég aftur á 

móti kem þá er ég eins og radargluggi, þú veist, ég sé fullt af 

atriðum sem að má laga eða breyta, eða sem er sko æðislegt 

og ég er miklu, miklu meðviðaðri um það að hrósa. Reyna að 

hérna styrkja það sem er vel gert í þeirri von að það gangi vel. 

Svo ef það eru atriði eins og starfsmenn hafa hátt, venja sig á 

að kalla, eru með, þú veist, ég heyri í öll horn, ég heyri í allar 

fjórar deildirnar, þannig að ég heyri ef það er verið að æpa á 

einhvern krakka meira en annan og eitthvað slíkt.  

Til viðbótar þessu þá minnir Finna á að það sé vilji hennar að vera minna 

á ferli um leikskólann, hún sé soldið mikið fyrir ofan og ástæðan fyrir því sé  
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bara sú að verja það að hún sé ekki þessi húsvörður og afleysing. Hún segist 

vilja vera meira inni á skrifstofunni en vilji hafa allt opið til þess að geta 

tekið á móti fólkinu sem komi og segi henni hvernig gangi á deildinni. 

Hún segist  hafa það þannig að stjórnandinn sjálfur þurfi ekki alltaf að 

vera til  staðar eða að vera sýnilegur heldur hafi stjórnunarteymið, hún, 

aðstoðarstjóri og sérkennslustjóri, haft þann háttinn á að það sé alltaf 

einhver af þeim til staðar en ekki endilega alltaf leikskólastjórinn.  

Finna nefnir einnig að einn þátturinn í því að byggja upp traust sé að 

viðurkenna veikleika sína. Að stjórnandinn geti komið auga á að hægt sé að 

byrja upp á nýtt hafi eitthvað farið úrskeiðis. Hún nefnir þjóðfundarformið 

þar sem að þær hafi verið að vinna að hugtökum og verið að reyna að 

komast að sameiginlegri niðurstöðu um þau en það hafi ekki reynst þeim 

neitt sérstaklega vel. Þegar þær hafi síðan verið komnar að samkomulagi 

um hugtakið þá hafi það gliðnað af einhverjum orsökum. Hún segir: 

Það er eitthvað svoleiðis sem gerist og hérna, auðvitað finnst 

mér stundum fjara undan mér þegar að, sko mér hefur ekki 

tekist þetta, því það er eitthvað svona, að mistakast, en þá 

náttúrulega bara að,þá byrjum við upp á nýtt. Alveg eins og við 

gerum inn á deild með krökkunum, við finnum bara nýja aðferð 

og hérna og núna höfum við hugsað okkur, við ætlum að setja í 

gang hérna „alast upp aftur“ hérna verkefnið, agastjórnunina 

og við erum að vinna hana með okkur sjálfum núna og við 

finnum það. 

Jafnframt telur hún að stjórnandi þurfi að vita um hvað hann er að tala 

og kemur aftur inn á það að ef maður kunni ekki eitthvað að láta þá  vita af 

því  og vera tilbúin að treysta öðrum til að gera slíkt hið sama.  Hún segist 

vilja vera opin fyrir að skipta um skoðun eins og Elín kemur inn á og það sé 

alveg leyfilegt en segir jafnframt að það hafi reynt talsvert á sig. Hún segist 

nú hafa þroska og vit til þess að skipta endalaust um skoðun og fylgja nýjum 

upplýsingum og kenningum.  

Þegar Finna var spurð að því hvaða aðferðir hún noti til að byggja upp 

traust þá segir hún að þær noti talsvert starfsmannaviðtöl til þess. Hún 

segist einnig vera með opna skrifstofuna dags daglega svo að fólk geti  

komið inn þegar það á erindi og spjallað. Hún hefur það þannig að 

aðstoðarskólastjórinn situr oftar kaffitímana og hvetur fólk til umræðu. 

Finna nefnir einnig breytt fyrirkomulag deildarstjórafunda þar sem 

deildarstjórar fá tækifæri til að álykta sín á milli án afskipta stjórnenda. Með 
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slíku fyrirkomulagi eflist traustið á milli deildarstjóranna og meiri samstarf 

verður á milli deilda. 

Gunnu finnst skipta máli í uppbyggingu trausts að stjórnandann sé 

þátttakandi í starfinu að einhverju leyti og sé meðal fólksins. Hún hafi þá 

tækifæri til þess að fylgjast með starfinu og geti leiðbeint ef á þarf að halda. 

Hún segir: 

Sko, mér finnst rosalega gaman að fara inn á deild og hitta 

börnin og ég svona fer kannski ekki inn á deild til að fylgjast 

með starfsfólkinu, ég fer kannski meira til að halda líka 

tengslum við börnin en auðvitað verður maður upptekinn af, 

þú veist, maður heyrir ýmislegt og sér ýmislegt kannski sem 

maður er ekki ánægður með, þá fer ég til deildarstjórans. Og ef 

að deildarstjórinn treystir sér ekki til að takast á við málið þá 

fer ég inn í það, ég reyni líka, af því að ég verð að treysta 

deildarstjóra til þess að halda utan um og stjórna deildinni 

sinni. Ég fer ekki og veð beint í málið án þess að tala við 

deildarstjóra, stundum vill hún fá aðstoð hvað varðar málið og 

stundum er bara nóg að hún tali við starfsmanninn og þá leysist 

þetta yfirleitt.  

Henni finnst einnig mikilvægt að stjórnandi byggi upp traust og treysti 

fólki með því að hafa jákvæðni og samskipti að leiðarljósi. Hún álítur 

mikilvægt að fólk ræði saman og sé lausnamiðað.  Hún segir: 

Mér finnst jákvæð samskipti hafa mjög mikið að segja og ég 

legg líka mikla áherslu á að fólk geti leitað til mín eða til fólks 

sem er kannski með mikla reynslu. Að það geti leitað, fullt, fullt 

af fólki með alveg gríðarlega reynslu af svo mörgum sviðum, 

deildarstjórar og annað. Ég legg nú bara áherslu á að þau leiti 

til hvors annars, ekki að sitja uppi með málið heldur bara koma 

því á framfæri þó að stundum, stundum kemur fólkið bara, 

finnur fólkið bara lausnina sjálft með því að ræða hlutina. Mér 

finnst dáldið, já ég myndi segja jákvæðni líka, að vera jákvæð 

gagnvart fólki, fólkið er líka ólíkt og með ólíkan bakgrunn og 

reynslu. Jákvæð samskipti, ég legg rosalega mikla áherslu á það 

vegna þess að ef að það er ekki innan starfsmannahópsins þá 

hefur það svo mikil áhrif á börnin sko, ha, ef okkur finnst ekki 

gaman í vinnunni þá bara bitnar það á börnunum.  
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Gunna telur að hún vinni sér inn traust með því að viðurkenna veikleika 

sína. Stundum geti það komið upp að eitthvað er ekki að ganga, hún sjálf viti 

ekki lausnina heldur geti það verið einhver annar sem hafi það í valdi sér. 

Henni finnst mikilvægt að stjórnandi treysti fólkinu til þess að prófa hlutina 

og geti síðan lært af þeim. Henni finnst það skila árangri ef að stjórnandi er 

tilbúinn að hvetja starfsfólkið áfram og að það skiptir miklu máli að 

stjórnandi búi yfir þeim eiginleika að geta hrósað fólkinu. Hún segir einnig 

að stjórnandi þurfi að geta tekið gagnrýni því hann sé ekkert hafinn yfir það. 

Gunnu er ofarlega í huga að til þess að byggja upp traust til starfsmanna 

sinna þá skipti jákvæð samskipti  höfuðmáli og að stjórnandinn nái að laða 

fram það besta í starfsfólkinu, geti nýtt mannauðinn og geti tekið á málum. 

Hún telur sig vera heiðarlega í starfi og það endurspeglist í starfsfólkinu. 

Henni finnist gaman að umgangast fólk og telur sig mjög upptekna af því að 

fólki líði vel í vinnunni. Jafnframt telur hún að stjórnandinn þurfi að vera 

opinn og meðvitaður um það fyrir hvað hann stendur. Henni finnst 

mikilvægt að stjórnandi líti á sig sem leiðtoga til þess að skólastarfið gangi 

upp. Hún segir: 

Ég kom mjög vel út úr starfsmannakönnun þar sem er spurt, 

hérna, „tekur stjórnandi á málum“ og þá var svarað, meirihluti 

svaraði „já.“ Það skiptir líka miklu máli að þegar það kemur upp 

vandamál að maður taki á málunum og ég vil líka að fólk leiti til 

mín, hvort það eru foreldrar eða starfsmenn með mál. Maður 

reynir alltaf að sinna því sem allra, allra best, maður er alltaf að 

vinna einhverja þjónustu.  

 

 

4.2.4 Samskipti og að deila verkefnum 

Viðmælendur voru spurðir að því hvaða þættir væru styðjandi eða hafi helst 

áhrif á að traust ríkti milli þeirra og starfsmanna. Viðmælendur voru 

sammála um að góð samskipti og samstarf þurfi að vera til staðar innan 

leikskólans og einnig að leikskólastjóri þurfi að hafa hæfileika til þess að 

dreifa ábyrgð og jafnframt að geta deilt verkefnum meðal starfsfólks.  

Anna segir að hún og aðstoðarstjórinn vinni mikið saman og mikilvægt sé 

að deila verkefnum. Hún segist ekki vinna þannig að hún þurfi að fara í öll 

verk og að hún hafi þátttökustjórnun og valddreifingu að leiðarljósi í sínu 

starfi. Hún telur mikilvægt að gott samstarf ríki og treystir 
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aðstoðarstjóranum fyrir ákveðnum verkefnum og sum verkefni vinni þær 

saman. Hún segir: 

Þannig að hún er með starfsmannamálin, hún sér sem sagt um, 

til dæmis á morgnana, þá er hún með þessa bók hérna, hún sér 

um veikindasímann og hún tekur, og það hringja allir í hana ef 

þeir eru veikir á morgnana og hún arriserar deginum. Það má 

byrja að hringja upp úr klukkan hálf átta og hún græjar. Ég sit 

alltaf morgunfundina en hún sér um þetta og þarna ef fólk þarf 

frí aða eitthvað svoleiðis þá kemur það til hennar, ég er ekkert 

inn í því. Ef fólk kemur að tala við mig þá vísa ég á hana vegna 

þess að það er bara best að hafa þetta allt í einni svona bók. Ég 

get hins vegar farið í þessa bók og flett henni og það er það 

sem, þarna fundum við góða lausn, að ég get verið upplýst en 

ég er ekki sú sem er að skipta mér af því, ég treysti henni 

hundrað prósent.  

Anna segir að hún vilji hafa það þannig að þær geti gengið í verk hvor 

annarar, stjórnendasvæðið er sameiginlegt svæði þannig að þær geti verið 

að vinna saman í skjölum og haft eins opinbera stjórnsýslu eins og þær 

mögulega geti. Mikilvægt sé einnig að starfsfólk hafi greiðan aðgang að 

stjórnendum og það geri þær með því að hafa alltaf opið þannig að 

starfsmenn séu upplýstir um hvað stjórnendur hafi fyrir stafni.  

Hún hefur séð aukna samvinnu deildarstjóranna með breyttu skipulagi 

varðandi deildarstjórafundina. Hún noti þá til lausnaleitar og árangurinn er 

sá að deildarstjórarnir eru farnir að fara beint til hvors annars og eiga þessar 

opnu samræður og samskipti sem er svo ánægjulegt.  

Eins og komið hefur fram þá dreifir Anna valdi og verkefnum og hún 

segist gera mikið af því og að stjórnendur þurfi að vera óhræddir við það. 

Valddreifing og þátttökustjórnun sé tímafrekt ferli sem ekki allir átti sig á og 

mikilvægt sé að hafa þolinmæðina að leiðarljósi. Hún vinni mikið með 

ýmiskonar teymi og treysti starfsfólkinu til þess að finna tíma fyrir þau og 

það byggist auðvitað á því að það ríki samvinna þar á milli. Hún segir að 

þetta sé miklu auðveldara þegar fólkið sjái um hlutina sjálft, hún sitji ekki í 

neinu teymi sjálf heldur treystir starfsmönnum fyrir þeim verkefnum sem 

þarf að gera. Hún segir: 

Þátttökustjórnun, það er bara það sem að blívar, eins og maður 

segir. Mér finnst það bara og fólki finnst það bara, „vá, mér er 

treyst fyrir að græja hér sýningu fyrir skólann,“ þú veist, 
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poverpoint sýninguna, til dæmis eins og þetta að fara að kynna 

leikskólann út á við, að þá er það ekki alltaf ég og það er 

kannski fólk, já það er svona breytingin hjá okkur og það er það 

sem mér finnst skipta máli.  

Anna kemur aðeins inn á starfsandann í lok viðtalsins og segir að til þess 

að góð starfsánægja ríki þá þurfi meðal annars traust og samskipti þurfa að 

byggjast á trausti, virðingu og sameiginlegum gildum. Þegar valdi er dreift 

innan stofnunarinnar þá finnur starfsfólk fyrir traustinu frá stjórnanda og 

verður ánægðara í starfi. Hún leggur áherslu á að bera þessa virðingu til 

sinna starfsmanna og að bera virðingu fyrir ólíkum skoðunum þeirra.  

Birna er sammála því að samskipti séu gríðarlega mikilvæg og hafa áhrif 

á að traust ríki. Talið berst að stjórnunarteymi og hún segist ekki hafa slíkt 

en auðvitað leysa deildarstjórar málin sameiginlega sem upp koma hverju 

sinni. Leikskólastjórinn og aðstoðarleikskólastjórinn vinni mikið saman og 

það gengur yfirleitt mjög vel og starfsfólk veit alveg hvernig þær vinna og 

taka á málum. Þær eru með ákveðnar starfslýsingar en oft kemur upp sú 

staða í húsinu að margir starfsmenn eru fjarverandi og þá virka þessar 

starfslýsingar ekki.  Stjórnendur fari því oft í þau störf sem til falla hverju 

sinni. 

Þegar talið berst að valddreifingu þá segist Birna skynja mikla breytingu á 

starfi leikskólastjórans hér áður fyrr og svo núna varðandi það að treysta 

öðrum fyrir verkefnum. Hún hafi verið lengi að læra það að þurfa að treysta 

öðrum fyrir einhverju en í dag geti hún sagt að hún sé ekki ómissandi og 

þurfi ekki að gera allt sjálf.  Hún vilji fá álit fólksins á ýmsum málum og láti 

það fá verkefni í hendur. Það liggi fyrir hverju sinni hvað þurfi að gera á 

deildinni og starfsfólk leysir það. Hún segir: 

Já, já, ég, fyrst átti ég erfitt með þetta að dreifa valdi, núna er 

bara endalaust reyni ég að „ert þú ekki til í að sjá um þetta?“ 

og svona. Sumt geri ég bara en önnur svona tilfallandi verkefni 

reyni ég að láta þá bara deildarstjórana sjálfa sinna eða þá 

aðstoðarleikskólastjórann, eftir svona hvað það er hverju sinni 

sko. Svo þarf maður líka að hugsa til þess að, segjum það að ég 

myndi bara falla frá á morgun, hvernig á viðkomandi að geta 

farið inn í allt sem að ég geri.   

Diljá dreifir valdi í sínum skóla og hefur sett mikið traust á 

deildarstjórana, þær hafi þetta vald en auðvitað innan ákveðinna marka. 

Hún vilji ekki að deildarstjórar gefi starfsfólki frí án þess að hún viti af því 



58 

nema ef að starfsfólk þurfi að skreppa að þá sjá deildarstjórarnir um það. 

Hún segir: 

Núna er þetta orðið meiri menning innan leikskólanna að 

deildarstjórar eru stjórnendur, millistjórnendur og þær geti 

ekki bara fríað sig allri ábyrgð og sagt „ég hef ekkert um þetta 

að segja.“ Nú er það þannig að þær verða að leysa ákveðin mál 

inn á sínum deildum sem ég bara, þú veist, ef við þurfum að 

skreppa eitthvað, eins og í dag, til námsráðgjafa, þá bara vísa 

þær, ég get ekki. 

Hún er dugleg að láta fólk fá verkefni í hendur og það er þessi 

valddreifing sem að skiptir svo miklu máli. Deildarstjórarnir sjá mjög mikið 

um deildarstarfið og þeim er treyst fyrir því. Hún segist hafa sérfræðinga 

sem að sinni til dæmis útikennslu, tónlist og að sérkennslustjóri sjái um allar 

greiningar. Hún telur einnig að samskipti hafi mikil jákvæð áhrif á að traust 

ríki og auðvitað þessi skilningur, virðing, hlustun og gleði. Það sem að skiptir 

fyrst og fremst máli er að hafa gaman af starfinu og geta haft þessi 

samskipti við fólkið. Hún segir: 

Það verður að vera stjórnandi, ég vil ekkert fletja þetta út,  

þannig byggir maður upp traust sko, það sé hérna, ég reyni 

það, ég er stjórnandinn og hérna, þó auðvitað, þú veist, svo 

hlusta ég á. Ég ræð ekki öllu ein, eins og einhver segir við mig 

„þú ræður öllu hér.“ Ég segi „nei“ við ráðum hérna saman“ og 

en samt sko, já það verður að vera þetta að maður sé 

stjórnandinn í  þessum skóla. 

Diljá telur að það sem að einkennir samskipti sé þessi umhyggja fyrir 

öðrum sem þurfi að ríkja. Mikilvægt sé fyrir stjórnendur að vera á staðnum 

og fylgjast með til þess að geta átt góð samskipti við starfsfólkið. Elín er 

einnig inn á því að dreifa valdi og segir að það sé hennar aðalhlutverk að 

dreifa verkefnum á meðal starfsfólks og leyfa því að prófa sig áfram. Hún 

kunni að dreifa verkefnum á aðra og hún brýni ávallt fyrir deildarstjórum á 

deildarstjórafundum að segja frá því sem er að gerast, vera í samstarfi og 

teymisvinnu. Hún segir: 

Svona hreinskilni og maður dreifi og leyfi fólki að prófa ef að 

það kemur með eitthvað „já endilega prófaðu bara“ það er 

bara mjög skemmtilegt. „Undirbúðu þig bara vel og prófaðu, 
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það er ekki málið“ og svo fylgja þessu áfram, spyrja út í það, 

„hvernig gekk þetta, hvað gerði þessi, hvað er þetta, þannig að 

þá finnur fólk að maður hefur áhuga, maður vill vita, þó maður 

kannski svona, að starfsfólkið upplýsi, þetta er kannski ekki 

alveg í okkar anda en ég ætla samt að leyfa þér að prófa þetta, 

svona bara.   

Traust og samskipti er samofið ferli og Elín segir að stjórnandi verði að 

eiga samskipti við aðra til þess að sýna traustið og þetta að maður treysti 

öðrum. Leggja þurfi áherslu á að fólk stýri þessu sjálft og að stjórnandi 

fylgist með úr ákveðinni fjarlægð. Traust er lykilatriði í starfi að hennar áliti 

og þú sem stjórnandi færð engan í lið með þér ef traust er ekki fyrir hendi.  

Elín er með það á hreinu að mikilvægt sé að eiga góð samskipti við 

aðstoðarleikskólastjórann og hún treystir henni fyrir ákveðnum verkefnum.  

Aðstoðarleikskólastjórinn sér til dæmis um morgunfundina og 

starfsmannahaldið dags daglega: 

Hún er með þá, aðstoðarstjórinn minn, með það, hún sér um 

það, treyst fyrir því, stundum hlusta ég, bara fer inn og segi 

ekkert einasta orð, bara vera með, bara að svona athuga, því 

mér finnst gott líka að vita og svona. Svo kíki ég í bókina til að 

sjá og við hittumst soldið áður, fyrir fundinn, eða hún heldur 

fundinn, hvernig hlutirnir eru.  

Finna talar um að valddreifing taki mjög langan tíma og til dæmis 

breytingar og innleiðingar taka alltaf tíma. Hún segist vera mjög karllægur 

leikskólastjóri í mörgum stjórnunarháttum. Hún segir: 

Ég á rosalega erfitt með að skilja væl og emj og óþægindi, ég vil 

bara fá það í burtu, ég vil ekki hafa það inn á skrifstofu hjá 

mér...þegar kemur að því að við erum að innleiða eitthvað og 

stjórna þá náttúrulega endurspeglast þetta soldið líka, þú veist, 

þegar þær byrja „en við höfum aldrei, hvað er að því sem við 

höfum gert hingað til“ og allt þetta, að þá verð ég rosalega 

leiðinleg. Þá er það hérna þetta karllæga, ég stýri því ekki neitt, 

ég leyfi því bara að vera soldið. 

Henni finnst samt sem áður að hún fái traust frá fólkinu og segir að hún 

noti það talsvert að spyrja starfsfólkið til baka og fái fram skoðanir þeirra. 



60 

Hún segist halda svona fronti í þessu og þá sérstaklega í því þegar verið er 

að taka inn breytingar í skólastarfinu. 

Finna er með deildarstjórafundi og hún segist upplifa að deildarstjórar 

séu að vinna vel saman og eigi traust samskipti. Hún hafi alla deildarstjórana 

með sér og að þær séu mjög markvissar í starfi. Hún hafi stjórnunarteymi 

sem eru deildarstjórarnir og svo eru það hún, aðstoðarleikskólastjóri og 

sérkennslustjóri sem eru einnig starfandi í því. Hún segir: 

Við erum sko saman á fundum, með teymi sem er teymisþema 

í sveitarfélaginu og ég geri kröfu á það að aðstoðarstjórinn 

komi með mér á flest alla fundi til þess að hún geti stýrt með 

mér þegar að kemur að því að leggja inn, til dæmis eins og 

þessi fimm markmið sem skólaþjónustan setur á okkur og bara 

sé virk í því sem er verið að tala um og viti hvað er um að vera. 

Hún aftur á móti fer svo á sérkennslustjórafundina og svo bara 

hérna miðlum við hvor til annarar, þannig að við hérna, við 

erum náttúrulega sko, þú veist, þetta er kannski tvíþætt, það 

eru „við“ og svo „við allar.“ 

Gunna er mjög hlynnt því að láta fólk fá verkefni og því að dreifa valdi. 

Valddreifing og teymisvinna er áhrifaríkur þáttur á að traust ríki á milli 

leikskólastjóra og starfsfólks. Hún telur sig þurfa að vera lýðræðislega 

fyrirmynd í samskiptum sínum við starfsfólkið því ef að hún er ekki 

lýðræðisleg þá getur fólkið ekki  verið það. Hún nefnir þessa tvo grunnþætti 

menntunar í Aðalnámskránni, lýðræði og mannréttindi og segir að það 

skipti svo miklu máli að tileinka sér þessi hugtök í öllu samstarfi. Hún telur 

mikilvægt að leikskólastjóri þurfi að vera góður í mannlegum samskiptum og 

að það hljóti að vera erfitt að vera í þessari stöðu og vera ekki góður í því.  

Samvinna við aðstoðarleikskólastjórann og deildarstjórana er mikilvæg 

að áliti Gunnu og hún segir að þær fundi alltaf reglulega um starfið. Henni 

finnst mikilvægt að hlusta eftir ráðleggingum frá þeim, að þær tali saman og 

eigi þessi samskipti. Hún leggur áherslu á samskipti og að það sé sá þáttur 

sem þurfi að vera fyrir hendi eigi traust að ríkja. Hún segir: 

Mjög mikil samvinna, það er mjög góð samvinna hérna inni en 

ég veit það líka að, sem sagt ef að ég þarf kannski á svona 

upplýsingum, þú veist, ég hef leitað, mjög, mjög  góða 

samvinnu skólastjóranna hér í þessum hluta bæjarins, 

gríðarlega faglega séð og bara með alla þætti. Og hérna, og svo 
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innan leikskólans, það líka bara, það ríkir mjög mikið traust 

hérna, það er leitað til fólks. 

 

4.2.5 Að eiga hlutdeild í ákvarðanatöku 

Til viðbótar þáttunum valddreifingu og samskiptum þá telja viðmælendur 

að starfsmenn eigi að koma að ákvarðanatöku í skólanum á einn eða annan 

hátt og að starfsmenn geti upplifað að það eigi hlutdeild að ákvörðunum. 

Slíkt væri styðjandi til þess að traust geti ríkt á milli leikskólastjóra og 

starfsmanna. 

Anna segir að það verði að byggja starfið upp með fólkinu og að 

hugmyndin verði að koma frá fólkinu sjálfu. Hún segir: 

Já, umfram allt, hugmyndin verður að koma frá fólkinu, eins og 

ég nota oft, þannig að, svona í gríni eins og með eiginmennina, 

þarf að koma svoldið eins og þeir eigi þessa fínu hugmynd. Það 

þarf að sá fræjunum, ég þarf að byrja á því, ég þarf að byrja á 

því að sá fræjum og svo bíð ég eftir að sjá hvort að fræin fari 

ekki að spretta ... ég vil að það taki flugið, fólkið, kannski hjálpa 

því á leiðinni, leiða það áfram á þessum tíma, löngum tíma sem 

það tekur.  

Varðandi ákvarðanatökuna þá telur Anna m.a. að komi ákvarðanir frá 

yfirvaldi leikskólans um að það eigi að framkvæma eitthvað þá sé það sitt að 

kynna það fyrir hópnum og tala ákvörðunina soldið upp. Hún athugi hjá 

starfsfólkinu hvaða leiðir það sjái, fái lausnina hjá þeim og leiði fólkið áfram. 

Í þessu tilfelli kemur ákvörðunin að ofan og þá eigi starfsfólk ekki að koma 

að henni en það skiptir máli hvernig stjórnandinn tekur á slíkum málum. 

Hún segir: 

Sumt þurfa ekki allir að vera inn í, sumt er ákvarðanavald að 

ofan sem að verður bara að standa og falla með þeirri 

ákvörðun á meðan annað er hægt að vinna með og þá er hægt 

að stundum líka, mér finnst samt stundum skipta máli  að ég 

fer samt inn með „það var bara að koma order að ofan, það á 

að vinna með þetta, eða breyta þessu, hvernig getum við gert 

það að okkar?“ 
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Anna segir að leikskólatjórinn þurfi að fá fólkið með sér og þurfi því að 

búa yfir því að vera drífandi og jákvæður. Birna álítur að stjórnandi þurfi að 

virða og hlusta á hugmyndir starfsfólks og að það upplifi sig að það skipti 

einhverju máli og fái að taka þátt í ákvörðunum. Stundum kemur upp að 

stjórnendur eru ekki alveg sammála því sem fólkið hefur óskað eftir en samt 

þurfi hann að láta á það reyna og ef það gengur ekki upp þá er eitthvað 

annað gert.  Hún segir: 

Við héldum nú í vor stóran starfsdag með öllu starfsfólkinu og 

til að fá hugmyndir allra að umbótum og þar með er bara verið 

að varpa ábyrgðinni áfram, „þið sögðuð þetta, gerið þið þetta 

þá.“ Það þarf eiginlega að vera svoleiðis, þá var ekki hægt að 

segja „við fáum ekki að vera með.“ Þarna fær fólk tækifæri til 

að koma fram með skoðanir sínar og svona, þannig að við 

reynum að taka tillit til sem flestra þátta.  

Birna telur að eftir sameiginlegan starfsdag þar sem ýmis mál voru rædd 

þá bindi hún vonir um að fólkið geti komið meira að ákvörðunum og að það 

séu sumar ákvarðanir sem varða alla starfsmenn. Hún nefnir til dæmis það 

þegar taka eigi ákvörðun varðandi að borga einhverja ákveðna upphæð á 

mánuði í gjafasjóð starfsmanna, þá leyfi hún starfsmönnum að kjósa og 

niðurstaðan er þeirra. Hún segir að skoða þurfi hvers eðlis ákvarðanatakan 

er og segir: 

Við förum yfir það á deildarstjórafundum og svo jafnvel 

dreifum við því neðar ef það er eitthvað sem, þannig sko, fer 

bara svona eftir eðli ákvarðana hverju sinni. 

Sum málefni varða ekki alla að áliti Birnu og til dæmis í þessari 

umbótaáætlunarvinnu þeirra þá var það þannig að allar 

deildarstjórafundagerðir voru lagðar fyrir starfsfolk og það fékk því tækifæri 

til að lesa þær. Í fundargerðunum kom stundum fram eitthvað sem nefndist 

trúnaðarmál en slík mál varða ekki alla. Hún segir: 

Ef við ræðum trúnaðarmál á svona fundum þá stendur 

„trúnaðarmál“ í fundargerðinni, fólk vill fá að vita það en það 

bara, ef þetta er trúnaðarmál þá er þetta trúnaðarmál en 

kannski seinna þá leysist málið og eitthvað svoleiðis og þá segir 

maður ekkert endilega. Þess vegna stóð trúnaðarmál, bara, fólk 

verður að þola það að það er ekki allt á yfirborðinu. 



63 

Þegar Diljá er spurð hvernig ákvarðanir séu teknar í leikskólanum þá eru 

sumar ákvarðanir eingöngu í höndum leikskólastjórans og stundum þurfi að 

fá álit allra og að þá upplifir starfsfólk að það hafi skoðanir á hlutunum. Hún 

segir: 

Við erum með deildarstjórafundi í hverri viku og ég ber mjög 

mikið undir þær eða það fer í gegnum það teymi og hérna, og 

stundum verður maður auðvitað að taka ákvarðanirnar einn og 

ekkert að leggja undir en við notum það mikið, ráðfæra mig við 

sérkennslustjórann, eða bara áður en maður tekur 

ákvörðunina, þá auðvitað inn á starfsmannafundum og öðru, 

bara með öðru starfsfólki. 

Elín segir varðandi ákvarðanatökuna að lokaákvörðunin sé yfirleitt alltaf í 

höndum stjórnandans, starfsfólk komi að sumum ákvörðunum er tengjast 

öllu fólkinu þannig að það upplifir að það skipti máli. Eitthvað sem að varðar 

alla að þá þarf að dreifa því til allra, ræða málin og finna svo einhverja góða 

lausn eða ákvörðun sem að fólkið vill fara eftir og svo þegar því er lokið þá 

endar það á borði stjórnandans sem tekur endanlega ákvörðun. Hún segir: 

Ég lít á það þannig að lokaákvörðunin er mín, bara alltaf, ég tek 

lokaákvörðunina þá að ég sko láti marga fá, „jú skoðaðu það, 

skoðaðu hvað þú vilt gera í þessu“ bara, en þá kemur það allt í  

einu í lokin til mín og ég segi „já gerðu það.“ Mér finnst að það 

eiga að vera svoleiðis, ég vil að það sé svoleiðis. Sumt 

náttúrulega er bara þannig að ég ræð því bara algjörlega og svo 

annað sem maður, og ég geri það líka sjálf við að taka 

ákvarðanir, kannski sem eru svona, sem að tengjast mörgum, 

að þá, fer með, fæ fólkið til þess að svona aðeins að taka pólinn 

á þessu og ræða málin, þá fæ é gsvo margar hliðar á málinu, þá 

fæ ég miklu fleiri hliðar heldur en ég hefði verið ein í þessu 

með mínum kollega. 

Henni finnst upplifun starfsmanna gagnvart þessu vera að það er 

einhvers metið vegna þess að því er treyst til þess að segja eins og þeim 

finnst. Starfsfólkið þarf að vera lausnamiðað þ.e. að koma með hugmyndir 

að lausnum. Hún segir: 

Því finnst sko að „ég er einhvers metinn, mér er treyst til að 

segja eitthvað sem að mér finnst.“ Þær upplifa það mjög vel og 
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eins og ef að þær eru með hugmynd þá vil ég að það komi 

hingað til mín og ég kem líka með feedback, svo ákveð ég hvað 

á að gera. En stundum hefur maður ekki tíma til að gera svona 

og stundum á  þetta bara ekkert heima hjá öðrum nema bara 

hjá mér, þá náttúrulega bara já eða nei, það er bara þannig, svo 

stendur maður og fellur með því.  

Um ákvarðanatökuna segir Finna að sumar ákvarðanir varða 

deildarstjórana og aðrar varða bara leikskólastjórann. Hún segir að 

deildarstjórarnir séu náttúrulega deildarstjórar fyrir það að þær þorðu að 

taka ábyrgð og ákvarðanir.  Þær eigi að taka ákvarðanir er snúa að daglegu 

skipulagi deildarinnar og upplifa sig mikilvæga í starfi. Leikskólastjórinn þarf 

til dæmis að taki mikilvægar ákvarðanir sem snúa að ímynd skólans svona út 

á við sem skipti kannski ekki máli svona starfslega séð.  Gunna vill meina að 

hún þurfi ekki alltaf að vera með tærnar í öllu sem verið er að ákveða og 

hún segist treysta starfsfólkinu til þess að taka réttu ákvarðanirnar er snúa 

eingöngu að þeim og sumar ákvarðanir varða auðvitað eingöngu 

stjórnandann. Hún telur að ef starfsmaður heldur utan um starfið sitt, 

honum sé treyst fyrir því að koma með eitthvað nýtt eða geti tekið 

ákvarðanir þá líði honum miklu betur og þá kemur starfsöryggið líka í 

kjölfarið.  Mikilvægt sé að starfsfólk finni að það skipti einhverju máli og að 

það geti ákveðið eitthvað sjálft og byggt ofan á sína reynslu. 

 

4.2.6 Þættir sem hafa neikvæð áhrif á myndun trausts 

Þegar viðmælenur voru spurðir hvort það væru einhverjir þættir sem hefðu 

hamlandi áhrif á að traust ríkti milli leikskólastjóra og starfsmanna þá voru 

flestir sammála um að erfið starfsmannamál væri sá þáttur sem að hefði 

mest hamlandi áhrif á að traust ríkti. Nefndir voru nokkrir þættir eins og 

fordómar, tímaleysi stjórnenda, skapgerðir fólks, neikvætt hugarfar, vera 

yfir aðra hafinn, hroki, yfirálag í starfi og vald yfirstjórnar.  

Anna sagði að það væru gríðarlegir fordómar í samfélaginu, hún hafi 

fundið fyrir því á ýmsan hátt og slíkt hafi auðvitað áhrif á að traust ríkti. Til 

dæmis gagnvart ólíkum menningarhópum, hefðum og siðum. Hún segir: 

...eins og maður segir, þú veist, einn múslimi í leikskóla á 

Íslandi og það verður allt brjálað eða einn vottar jehovi. Það 

verður allt brjálað af því að barnið mátti ekki fara með og taka 

þátt í jólahátíð og fólk getur endalaust verið alveg bara, pirrað 



65 

sig yfir þessu, hvað með barnið, þú veist. Barnið ræður þessu 

ekki, barnið á að vera í verndarbólinu hjá okkur og það á þá 

ekki að þurfa að upplifa frá okkur eða samfélaginu þetta, þessi 

leiðindi og allt þetta með að barnið mátti ekki fara í kirkjuna og 

eitthvað svona, fólk gat verið að velta sér endalaust upp úr 

þessu. 

Birna segir að oft komi upp sú staða að hún finni fyrir tímaleysi og að 

hún hafi ekki tíma til þess að fara inn á deildir til þess að hitta starfsmenn og 

börn. Þetta hamlar og henni finnist stundum að hún hafi fjarlægst það að 

geta farið meðal fólksins vegna aukinna umsvifa inn á skrifstofunni. Auknar 

kröfur hafa verið lagðar á leikskólastjóra og að þetta sé orðið umfangsmeira 

utanumhald. Hún segir: 

Maður nær ekki nógu vel að vera með fólkinu, ég myndi vilja 

vera, ef ég, óskastaðan að ég gæti verið svona skuggi í viku, 

segjum það bara inn á, kíkja alltaf reglulega og fylgjast með og 

gefið feedback, það bara er ekki hægt.  

Hún nefnir að það hafi neikvæð áhrif að starfsmannafundir hafa verið 

skornir niður því að á þessum fundum hafi fólk haft tækifæri til þess að 

ræða saman og átt góð samskipti.  Hún segir jafnframt að ólíkar skapgerðir 

fólks geti hamlað því að traust ríki og þá eigi fólk oft erfitt með að vinna 

saman. Einnig nefnir hún að óöryggi í leikskólastjóranum eða einhverjum 

starfsmanni geti hamlað því að traust myndist. Birna segir að eftir einn 

starfsmannafundinn í vetur hafi losað heilmikið um erfið starfsmannamál. 

Það var orðinn svona rottugangur út um allt í starfsmönnum og það var ekki 

gott. Fólki var gefið tækifæri til þess að tjá sig um ýmislegt sem það var 

óánægt með og í kjölfarið hafi hún haft samtöl við ákveðna aðila til að fá þá 

til þess að breyta sinni sýn á samstarfsfólk. Hún segir: 

...Það voru orðnar svona klíkur út um allt og enginn vildi vinna 

með hinum og endalaust eitthvað svona, svo bara hingað og 

ekki lengra, þurfti að taka á þessu. „Það er ekki talandi við hana 

af því að hún mi mi mi mi“ endalaust eitthvað svona sko. Þetta 

er voðalega auðvelt að detta í svona sko. 

Diljá nefnir að sér finnist mjög hamlandi þegar fólk kemur inn með 

neikvætt hugarfar og finnst allt vanta inn í skólann. Henni finnst að fólkið 

þurfi að finna leið út úr slíku svo að einhver framþróun verði. Hennar álit er 
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að góður starfsandi sé þannig að fólk takist á en ekki að allt sé í dúnalogni 

og enginn segi neitt. Hún segir að upp hafi komið vandamál í 

starfsmannahópnum og að það hafi hamlandi áhrif á traustið. Hún segir: 

Það eiga að vera átök og þau eiga að vera til góðs. Það er 

þannig og það er bara lífið. Það var einu sinni hér krísa, það 

hefur oft verið, þá fengum við svona utanaðkomandi hjálp og 

það fyrsta sem hann sagði var, og var alvörugefinn „það eiga að 

vera átök en átök eiga að vera til góðs“ og það var svona eins 

og hafi verið svona bara, það er þannig, fólk fær að láta í ljós 

skoðanir sínar. 

Hún segir að það komi alltaf upp einhver ágreiningsatriði í 

starfsmannahópnum og leikskólastjóri þurfi auðvitað að vinna með þau til 

þess að þau valdi ekki þessum hamlandi áhrifum á traustið. Hún telur að 

baktal hafi ekki góð áhrif og það sé ekki traustvekjandi. Elín segir að 

leikskólastjórinn þurfi að vinna þannig að allt sé upp á borðinu og það hafi 

hamlandi áhrif á að traust ríki ef að eitthvað kraumar niðri í 

starfsmannahópnum. Þegar að hún heyrir og sér eitthvað sem er ekki 

æskilegt í samskiptum fólks þá reynir hún að finna leið að rót vandans. Hún 

segir: 

Og þessi pólitík sem maður lærði hér einu sinni, hvað heitir 

það, undir öllu, rær svona undir, míkrópólitík. Svona að, það er 

gott ef maður kemst í hana og getur svona farið inn í hana og 

bara fundið soldið svona fólk sem að hefur skoðanir og það er 

ákveðið. Það er svona þrautseigja, það er með eitthvað sem að, 

og það er svo gott ef maður kemst þar og getur virkjað það 

jákvætt, það er besta fólkið.   

Að hennar áliti er það hamlandi á að traust myndist, að taka of mikinn 

þátt í skemmtunum starfsfólks utan vinnunnar og mikilvægt sé að 

stjórnandi kunna sín mörk. Hún talar einnig um að það sé neikvætt ef að 

stjórnandi temji sér þá stjórnunarhætti að hann hafi ávallt rétt fyrir sér og 

geri lítið úr öðru starfsfólki. Slíkir stjórnunarhættir séu ekki traustvekjandi. 

Hún segir: 

...að þú kunnir þín mörk soldið eins og þetta að fara ekki inn í 

innsta hring og vera eitthvað, þú veist, að vera alveg á perunni, 

sá sem að fer upp á borð og djöflast, það er svona, passar ekki, 



67 

það er þannig. Það getur hamlað og eins líka bara þetta að vera 

svona yfir eitthvað hafinn sko, kannski eitthvað bara, það 

gubbar einhver og ég fer að þrífa æluna, ekkert hafinn yfir það 

sko, eða það eru fullar ruslatunnur eða eitthvað,ég fer út með 

ruslið, ég er ekkert hafin yfir það. Ég bara geri það sem þarf að 

gera og stilla hérna, skipta um perur og svona, ég geri það bara, 

þú veist, maður er ekkert yfir það hafinn sko, það getur verið 

hamlandi ef maður ætlar að vera á einhverjum stalli sko en 

samt þarf maður að fá virðinguna, að maður sé hér sko, maður 

er aðeins, maður er ofar í stiganum en maður er ekkert að 

svona kannski að gera út á það alltaf. 

Elín telur að það hafi  jafnframt neikvæð áhrif á að traust ríki ef að 

stjórnandi er fullur af hroka, sé búinn að ákveða hlutina fyrirfram og er ekki 

tilbúinn að hlusta á skoðanir annarra heldur bara fer sínar eigin leiðir. Hún 

nefnir í viðtalinu að hún hafi lent í mjög erfiðu starfsmannamáli í vetur þar 

sem að hún hafi misst traust á ákveðnum starfsmanni og hafi það reynt 

mikið á hana sem stjórnanda. Það er mjög hamlandi að geta ekki treyst en 

mikilvægt að taka strax á svona málum svo að það hafi ekki áhrif á 

uppbyggingu starfsins. Það kemur einnig fram hjá Elínu að allur 

niðurskurður í skólanum geti haft hamlandi áhrif á traust, til dæmis þegar 

starfsmannafundir séu skornir niður þá gefist ekki tækifæri né tími til þess 

að tala um traust og annað sem að unnið er eftir. Hún segir: 

Hvenær á maður að útskýra stefnur og strauma, áherslur og 

allt þetta, fyrir alla, fyrir öllu húsinu, eldhúsinu líka sko, öllu, 

það er dáldið lítið orðið um það sko. 

Álit Finnu er að of mikið álag í starfi geti verið mjög hamlandi og hún 

segir einnig að traust geti glatast ef að eitthvað mál nái að festa rótum í 

starfsmannahópnum. Hún hafi þurft að takast á við mjög erfið mál og það 

hafi neikvæð áhrif á ríkjandi traust ef einhverjir starfsmenn viðhafi baktal og 

undirróður. Hún segir að aðrir starfsmenn hafi brugðist þannig við að vilja 

vernda þann starfsmann sem hún hafi ekki treyst: 

Ég hef þurft að taka á mjög erfiðum málum, þá hef ég verið 

með starfsfólk sem kannski hefur verið að segja frá 

samstarfsfólki sínu. Taka þau mál saman og vinna með 

starfsmanni sem hefur sko hætt svo með látum og leiðindum. 

Þá siglir, við köllum þetta „björgunarsveitin“ ég og 
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aðstoðarskólastjórinn, þá siglir björgunarsveitin utan um hana, 

þú veist og fer að verja stöðu hennar innan hússins, þetta hafi 

nú ekki verið svo slæmt og af hverju henni hafi verið sagt upp, 

„á að segja okkur upp líka“ verður svona óöryggi í kringum það. 

Þannig að við, ég tilkynni alltaf sko núna, ef það eru erfið mál í 

gangi ... Björgunarsveit sem að flykkir sér utan um þann sem að 

braut af sér og segir að það hafi nú ekki þurft að fara svona að 

þessu eða hinsegin.  

Gunna leggur mikla áherslu á að það hafi hamlandi áhrif á að traust ríki í 

starfamannahópnum þegar deildarstjórar og annað fagfólk eru  fjarverandi 

frá deildum til þess að sinna aukinni skýrsluvinnu til ráðuneytisins og hún 

telur að þessi fjarvera sé ekki traustvekjandi. Það sé stanslaust verið að 

bæta verkefnum á fólkið og mikið álag er ríkjandi í starfinu.  

 

4.3 Samantekt   

Viðmælendur mínir stjórna allir stórum leikskólum og hafa langa 

starfsreynsu á sviði stjórnunar.  Þeir virðast allir hafa reynt að byggja upp 

traust á sínum vinnustað á einn eða annan hátt með góðum árangri. Í 

þessum kafla verða helstu niðurstöður dregnar saman.  

Niðurstöður sýna að allir viðmælendur voru sammála um að þeir væru 

fyrst og fremst faglegir stjórnendur eða leiðtogar í sínum skóla og þeim 

finnst skipta máli að vera þessi faglega fyrirmynd og að þeir haldi utan um 

allt faglegt starf í skólanum. Þeir voru einnig sammála um að það skipti máli 

að vera traustur leiðtogi starfsmanna sinna og vera í tengslum við fólkið. 

Með því að vera traustur leiðtogi þá væri meiri líkur á að starfsfólk bæri 

traust til síns yfirmanns og jafnframt skiptir þarna framganga 

leikskólastjórans miklu máli. 

Þá kom fram að allir viðmælendur virðast treysta starfsfólki sínu í starfi 

en kannski mismikið. Allir voru sammála því að traust væri 

grundvallarþáttur í skólastarfi og að traust skipti öllu máli. Það væri 

mikilvægt að treysta starfsmönnum til þess að skólastarfið gæti gengið og 

einnig að það ríkti gagnkvæmt traust. Margir viðmælendur nefndu að það 

tæki tíma að ávinna sér traust og mikilvægt væri að horfa til þess að allt 

byggist á trausti því annars náist enginn árangur.  

Einnig kom fram að allir viðmælendur voru sammála um að 

leikskólastjóri þyrfti að byggja upp traust með því að taka þátt í starfinu, 

hrósa fólki, vera sýnilegur, geti leiðbeint öðrum og geti hlustað á aðra. 
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Margir viðmælendur nefndu einnig að það skipti máli að stjórnandi 

viðurkenni veikleika sína og taki strax á málum. Þó nokkrir þættir voru 

nefndir til viðbótar hjá viðmælendum og ljóst að margar hugmyndir eru 

uppi um yfir hverju stjórnandi þurfi að búa til að stuðla að traustu samstarfi. 

Fram kom að góð samskipti og samstarf þurfi að vera til staðar  innan 

leikskólans og einnig að leikskólastjóri þyrfti að dreifa ábyrgð og að deila 

verkefnum til þess að traust gæti ríkt. Flestir voru á því að mikið traust er 

borið til aðstoðarleikskólastjóra og deildarstjóra þar sem að þeim er treyst 

fyrir hinum ýmsu verkefnum. Þá kom einnig fram að flestir viðmælendur 

telja að starfsmenn eigi að koma að ákvarðanatöku í skólanum á einn eða 

annan hátt, það stuðlaði að myndun trausts á milli leikskólastjóra og 

starfsmanna. Starfsmenn þurfi að upplifa hlutdeild að ákvörðunum og 

komið  sjálft með lausnir eigi traust að ríkja innan skólans. Þá sýndu 

niðurstöður að flestir viðmælendur voru sammála um að ýmis erfið 

starfsmannamál væri sá þáttur sem að hefði mikil hamlandi áhrif á að traust 

ríkti.  
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5 Umræður 

Í þessum kafla er fjallað um helstu rannsóknarniðurstöður og þær ræddar í 

ljósi rannsóknarspurninga sem rannsóknin byggir á. Leitast er við að tengja 

niðurstöðurnar við fræðilega umfjöllun um viðfangsefnið sem gerð eru skil í 

öðrum kafla ritgerðarinnar.  

 Vert er að rifja upp markmið rannsóknarinnar en það er að athuga 

viðhorf þessara leikskólastjóra til hugtaksins trausts, hvaða aðferðir þeir 

nota til að efla traust á milli sín og starfsfólks og hvaða þættir það eru sem 

hafa áhrif á að traust myndist þar á milli. Þessum kafla er skipt í fjóra 

undirkafla sem taka mið af áhersluatriðum rannsóknarinnar. Fjallað er fyrst 

um traustan faglegan leiðtoga, síðan um viðhorf viðmælenda til trausts, því 

næst hvert hlutverk leikskólastjóra er við að efla traust og að lokum er 

fjallað um þá styðjandi þætti sem hafa áhrif á að traust ríki.  

 

5.1 Traustur leiðtogi  

Niðurstöður benda til þess að allir viðmælendur telja sig fyrst og fremst vera 

faglegan stjórnanda eða leiðtoga í sínum skóla og þeim finnst skipta máli að 

vera þessi faglega fyrirmynd og að geta haldið utan um starfsmannahópinn 

og treyst honum, veitt forystu og leitt skólastarfið áfram (Mennta og 

menningarmálaráðuneytið (2011).  

 Viðmælendur töldu sig allir vera traustan leiðtogi og það skipti máli fyrir 

leikskólstjórann  vera í tengslum við fólkið. Með því að vera traustur leiðtogi 

þá væru meiri líkur á því að starfsfólk bæri traust til síns yfirmanns og 

jafnframt að framganga leikskólastjórans skipti öllu máli.  

Fram kom hjá viðmælendum að stjórnandi þyrfti að vera fagleg 

fyrirmynd til þess að njóta trausts starfsmanna sinna og til þess að vera 

þessi trausti leiðtogi þá skiptir framganga leikskólastjórans öllu máli.  

Mikilvægt er að starfsmenn upplifi það að leiðtogi sé faglegur stjórnandi og 

að starfsmenn séu öruggir um að stjórnandi viti hvað hann er að gera. Þetta 

er í samræmi við Precey (2012) þar sem hann segir að stjórnandi þurfi að 

gera sér grein fyrir sínum starfsháttum, sé sjálfum sér samkvæmur  og sé 

þannig traustur fyrirmyndarstjórnandi.  

Í niðurstöðum kemur fram að leikskólastjórinn þurfi að vera 

lausnamiðaður. Traustur leiðtogi þarf að vera jákvæð fyrirmynd og sýni það 

á þann hátt að taka þátt í starfinu, hlusti og virði allt starfsfólkið.  

Starfsfólkið þarf að geta gengið út frá því að stjórnandinn sé til staðar og að 



71 

það geti því leitað til hans. Það skiptir miklu máli hvernig stjórnandinn hagar 

sér í daglegu amstri og hann þarf að fá fólkið til að vinna með sér. Það sé 

þetta með framgöngu stjórnandans sem að skiptir svo miklu máli og að vera 

opin fyrir hugmyndum annarra. Með þessu þá geti stjórnandi unnið sér inn 

að vera traustur leiðtogi. Stjórnandinn þurfi að líta á sig sem traustan 

leiðtoga og til þess að það gerist þá er gagnkvæmt traust það sem að skiptir 

öllu máli. Hér er hægt að styðjast við það sem að kemur fram í rannsókn 

Kouzes og Poser (2011) að til þess að  vera traustur og trúverðugur 

stjórnandi meðal starfsmanna sinna um þá þarf hann að leggja sig fram við 

að kynnast starfsmönnum á þann hátt að vera meðal fólksins, taka þátt í 

samræðum, hlusta á alla og vera sýnilegur.  

5.2 Viðhorf til trausts og að treysta öðrum  

Í niðurstöðum rannsóknarinnar kom fram að viðmælendur treysta 

starfsfólki sínu og allir voru sammála um að traust væri grundvallarþáttur í 

skólastarfi og að það þyrfti að ganga út frá því að traust skipti öllu máli. Það 

virðist því ljóst að traust er mjög mikilvægur þáttur og hefur veruleg áhrif á 

velgengni skólans. 

Stjórnandi þarf að geta gengið út frá því að treysta starfsmönnum því þá 

er líklegra að hlutirnir geti gengið upp. Traustið kemur inn á það að allir 

innan skólasamfélagsins þurfi að ganga út frá sömu sýn og geti verið að 

stefna í sömu átt. Einnig er mikilvægt að starfsmenn treysti sínum yfirmanni 

eins og stjórnandi treysti sínu starfsfólki, það sé þetta gagnkvæma traust. 

Stjórnandinn þarf að láta skólastarfið ganga og þess vegna treystir hann 

starfsfólkinu og fylgist með því sem að þarf að gera í faglegu starfi.  Þetta er 

í takt við þær áherslur sem fræðimennirnir Hoy og Miskel (2013) segja um 

traustið, að það byggist á gagnkvæmu trausti og ef skólastjóri treystir 

starfsfólki sínu þá eru miklir möguleikar á því að hagsmunir starfsfólksins nái 

fram að ganga. Í félagslegum tengslum innan skólans þarf traust að vera til 

staðar vegna mikilla gagnkvæmra samskipta og starfsfólk þarf að geta 

komið með athugasemdir við þær upplýsingar sem það fær frá stjórnanda 

og geta treyst honum fullkomnlega. Rodd (2006) kemur inn á gagnkvæmt 

traust, að stjórnandinn eigi að vera hluti af hópnum innan stofnunarinnar 

og að honum beri skylda til að stuðla að gagnkvæmum samskiptum og 

trausti. Tschannen-Moran (2004) koma einnig inn á þetta þegar þeir tala um 

að þegar stjórnanda sé treyst þá virki það eins og töfralím sem heldur 

skólasamfélaginu saman. Stjórnandi heldur utan um og stjórnar því að allir 

gangi út frá sömu sýn og jafnframt heldur stjórnandi utan um faglegt starf.  



72 

 Það að treysta starfsfólki sínu er mikilvægt og  stjórnandinn þarf að 

leggja áherslu á að hafa velvild í garð starfsmanna að leiðarljósi. Telja má að 

allir búi yfir einhverjum góðum eiginleikum sem þurfi að virkja og þess 

vegna eigi  alltaf að treysta á það góða í fólki. Fólk þurfi að fá að njóta sín og 

stjórnandi þarf að nýta hæfileika þeirra. Þetta getur samræmst því sem að 

Tschannen-Moran (2004) segir, þegar talað er um fimm hliðar trausts en ein 

hliðin snertir velvild stjórnanda um að sýna umhyggju og styðja starfsfólk í 

sinni vinnu. Stjórnandi þurfi einnig að sýna skilning á því þegar starfsfólk 

sýnir viðleitni eða áhuga á sínum störfum og meta vinnu þeirra til verðleika. 

 Sumir viðmælendur telja auðveldara að treysta þeim sem að hugsa í 

lausnum og segjast leggja allt sitt traust á deildarstjórnana.  Traust getur 

tengst framþróun í starfi og ef lítið traust ríki þá verði lítil sem engin 

framþróun. Einnig kemur fram að það taki tíma að ávinna sér traust og að 

því sé aldrei lokið. Síðan þurfi alltaf að hafa það hugfast að viðhalda þurfi 

trausti og þróa áfram í öllu skólastarfinu. 

 Það má tengja þetta við Precey (2012) þegar hann talar um mikilvægi 

trausts og hvernig stjórnendur geti þróað traust og gefi sér tíma til þess. 

Hann segir að traust sé nauðsynleg forsenda og það kemur meðal annars 

fram að ef traust er til staðar í skólum þá hvetji það til framþróunar í starfi 

og jafnframt þurfi stjórnandi að veita starfsfólki örvun með því að tala við 

það. Starfshættir stjórnandans þurfa að miðast að því að framfarir geti átt 

sér stað í skólanum og síðast en ekki síst þá þarf stjórnandinn að stuðla að 

þátttöku starfsfólks og virkja það á árangursríkan hátt.  

Fram kom hjá einum viðmælenda að hann vilji vera sveigjanlegur í starfi, 

til dæmis með því að vera tilbúin til þess að koma á breytingum og þróa 

starfið þannig áfram. Auðvitað þurfi að vera ákveðinn rammi innan starfsins 

en að þessi möguleiki til frjálsræðis þurfi að vera fyrir hendi. Til þess að 

þetta geti gengið þá þarf stjórnandi að treysta starfsfólkinu og starfsfólkið 

að treysta honum og lykillinn að þessu er að stjórnandi sé hann sjálfur og 

þar af leiðandi sjálfum sér samkvæmur. Þetta styður það sem kemur fram 

hjá Tschannen-Moran (2004) um að stjórnandi þurfi að vera heiðarlegur og 

sjálfum sér samkvæmur. 

Mikilvægt telja sumir viðmælendur að það þurfi fyrst að byrja á því að 

byggja upp traust og svo fylgi allt hitt í kjölfarið.  Traustið er grunninn í öllu 

starfi og þess vegna verður að leggja áherslu á að grunnurinn sé sterkur. 

Þetta byggist á því að hvergi sé glufa í grunninum því hann þurfi að vera 

heill. Það má vel horfa á þetta í samhengi við skrif Handford (2011) þegar 

fjallað er um þarfapíramída stjórnenda í uppbyggingu trausts. Grunnurinn 

er traustið og svo byggjast aðrir þættir ofan á það. Í þarfapíramídanum er 
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mikilvægt fyrir stjórnendann að vera meðvitaður um ef einhverja þörfina 

vantar og sýna vilja til þess að uppfylla hana. Þetta gengur út á sömu 

sjónarmið og þarfaþrepakenning Maslow en hún byggir á því að mikilvægt 

sé að uppfylla ákveðna þörf áður en farið er yfir á næstu  (Hoy og Miskel, 

2013). 

Viðmælendur virðast horfa mikið til samskipta fólks og þeirra breytinga í 

gegnum árin á birtingarformi þeirra, meiri þörf sé á því að stjórnendur vinni 

með traustið á uppbyggilegan hátt og það þurfi að ríkja traust á milli fólks. 

Þetta er í takt við hugmyndir Fink (2005), þegar hann segir traust vera 

mikilvægt og hægt sé að líkja því við lím sem límir samskiptin innan skólans 

saman. Hann segir að upphafið að öllum samskiptum sé traust og það sé 

mikilvæg undirstaða mannlegs samfélags. Bottery (2003) talar um að 

stjórnendur þurfi að bregðast við krafti traustsins og átta sig á að traust geti 

þróast í gegnum ákveðin þrep. Eitt þrepið hjá Bottery er hlutverkatraust og 

hægt er að sjá það í ljósi viðhorfs eins viðmælanda  þegar hann segir að 

auðveldara sé að treysta starfsfólkinu ef viðhafðir eru þeir starfshættir að 

allir þekki sitt hlutverk og viti hvert á að stefna.  

 

5.3 Hlutverk leikskólastjóra við að efla traust  

Í niðurstöðum rannsóknarinnar kom fram, þegar viðmælendur voru spurðir 

um hvaða aðferðir þeir noti til þess að efla traust til starfsmanna sinna, að 

viðmælendur voru fyrst og fremst sammála um að leikskólastjóri þurfi að 

geta hrósað fólki, þurfi að vera sýnilegur, þurfi að taka þátt í starfinu, geta 

leiðbeint og hlustað á starfsfólkið. Einnig nefndu flestir að stjórnandi þurfi 

að geta viðurkennt sína veikleika og geta tekið strax á málum.  

 Viðmælendur telja að stjórnandi geti byggt upp traust til starfsmanna 

sinna með því að hlusta á fólk, gefi sér tíma til lausnaleitar og átti sig á að 

stjórnandinn sé mannlegur. Mikilvægt er að stjórnandi sé ávallt til staðar, sé 

góður hlustandi og styðji fólkið í sinni vinnu með því að leiðbeina því á 

vettvangi. Þessi sýnileiki stjórnandans skiptir máli og tilgangurinn með 

heimsóknum hans inn á deildir sé sá að vera meðvitaður um það hvernig 

starfið er og geta leiðbeint ef með þarf. Viðmælendur leggja áhersu á að 

leikskólastjóri þurfi að vera sjálfum sér samkvæmur, sé opinn og 

heiðarlegur. Einnig eru þeir sammála um að leikskólastjóri eigi að vera 

hreinskilinn og geti hrósað fólki fyrir vel unnin störf vegna þess að hrós hafi 

mikið að segja á uppbyggingu trausts. Þær skoðanir komu einnig fram að 

stjórnandi þurfi að fylgjast með samskiptum fólks og auðgað þau, hann þarf 

að geta séð og heyrt  það sem fer fram á deildum og geti séð það jákvæða í 
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fari starfsfólks. Leikskólastjórinn þarf að geta leiðbeint þeim starfsmönnum 

sem eru óöryggir með eitthvað, hann þarf að gefa fólki kost á því að 

sannreyna sig svo að það hafi möguleika til þróunar og jafnframt þarf hann 

að geta hrósað fólkinu og hvatt það áfram. Allir þessir þættir styðja það sem 

kemur fram í rannsókn Kouzes og Poser (2011) þegar talað er um 

trúverðugleika stjórnanda í uppbyggingu trausts gagnvart starfsfólki sínu, 

stjórnandi þurfi að kynnast fólkinu, hann þurfi að  vera meðal fólksins, hann 

þurfi að taka þátt í samræðum, geti hlustað á alla og sé þessi sýnilegi 

stjórnandi í öllu skólastarfinu. Það skiptir einnig miklu máli að stjórnandi sé 

sjálfum sér samkvæmur, sé heiðarlegur og hreinskilinn í samskiptum sínum 

við starfsfólk því að með því byggi hann upp traust. Hægt er einnig að tengja 

viðhorf viðmælenda við rannsókn Guðrúnar Matthíasdóttur (2012) þar sem 

kemur fram að stjórnandi þurfi að veita starfsmönnum stuðning í starfi og 

vera til staðar ef á þarf að halda.  

Einnig er hægt að sjá samræmingu við rannsókn Sigríðar Ágústu 

Skúladóttur (2013) um mikilvægi þess að að stjórnandi sé til staðar og hrósi 

starfsfólki en þar kemur fram að samskipti þurfi að byggjast á trausti og 

skólastjóri þarf að vera sýnilegur og að búa yfir þeim hæfileika að geta 

hrósað fólki. Stoll og Louis (2008) eru á sama máli og segja að stjórnandi 

þurfi að búa yfir þeim eiginleika að hrósa fólki og vera til staðar meðal 

fólksins.  

Í rannsókn Sigríðar M. Sigurðardóttur og Rúnars Sigþórssonar (2012) 

kom meðal annars fram að skólastjórinn aflaði sér trausts með því að vera 

sýnilegur þátttakandi í viðburðum skólans. Hægt er einnig að sjá hér 

tengingu við rannsókn Örnu H. Jónsdóttur (2001)  þar sem leikskólastjóri var 

þátttakandi í starfinu inn á deildum og var til staðar í daglegu amstri.  

Starfsfólk bar fullt traust til hans og var ánægt í starfi. Einnig má sjá marga 

þætti hér að ofan sem tengjast fimm hliðum trausts sem Tschannen-Moran 

(2004) leggja áherslu á. Hægt er að nefna í því sambandi að stjórnandi þarf 

að sýna áhuga á störfum starfsfólks og styðja það í sinni vinnu. Stjórnandi 

þarf að búa yfir því að vera heiðarlegur og vera sjálfum sér samkvæmur 

vegna þess að þá eflir hann traust sitt til starfsmanna. Hann þarf jafnframt 

að vera hreinskilinn,hlusta á fólkið, skapa gott fordæmi og taka þátt í því að 

leysa ágreiningsmál meðal starfsmanna. Fróðlegt er að sjá  tengingu hér við 

þarfapíramída stjórnenda sem Handford (2011) setur upp en þar koma fram 

margir þættir sem að byggja upp traust til starfsmanna og allir viðmælendur 

mínir koma inn á á einn eða annan hátt. Þeir eru: Traust, samkvæmni, 

hreinskilni, virðing, velvild, varnarleysi, sanngirni, persónulegar kveðjur, 

hollusta, umhyggja, heiðarleiki og fyrirgefning. 
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Flestir viðmælendur koma inn á það að mikilvægt sé fyrir stjórnandann 

að taka strax á málum sjái hann eitthvað athugavert í starfinu, með því geti 

hann eflt traustið og er það í samræmi við áherslur Tschannen-Moran 

(2004). Einn viðmælandi segir til dæmis að hann hafi eitt sinn leyst ósætti 

starfsmanns við deildarstjóra með því að kalla strax til deildarstjórann og 

starfsmanninn á fund. Síðan hafi hann hitt þá aftur að þrem vikum liðnum til 

að kanna hvernig gengi og þá var málið búið þar sem að það leystist 

farsællega.  

Margir viðmælendur telja það mikilvægt að stjórnandi  geti viðurkennt 

veikleika sína og geti á þann hátt eflt traust sitt til starfsmanna. Stjórnandi 

þarf að gefa sér tíma til lausnaleitar og viðurkenni veikleika sína. Tveir 

viðmælendur koma inn á að mikilvægt sé fyrir stjórnandann að gera sér 

grein fyrir að allir geti gert mistök og að fólk læri af þeim. Það sé miklu betra 

að gera eitthvað og gera mistök heldur en að hafa aldrei gert það og 

stjórnandi þurfi þarna að koma hreint fram og viðurkenna að honum hafi 

orðið á, biðjist afsökunar og vonist til áframhaldandi samstarfs. Þetta styður 

það sem að kemur fram í rannsókn Kouzes og Poser (2011) þegar talað er 

um að það auki trúverðugleika ef að stjórnandi viðurkennir að hann hafi 

gert mistök á einhvern hátt og sé tilbúinn að ræða mistökin, biðjast 

afsökunar og komast að sameiginlegri niðurstöðu með sínu starfsfólki.  

Þegar stjórnandi þarf að takast á við það að bregðist trausti starfsmanna 

sinna þá nefnir einn viðmælandi að þegar hann hafi tekið við starfi 

leikskólastarfi þá hafi hann þurft að byggja upp traust til starfsmanna sinna 

þegar þeir sýndu nýjar starfsaðferðir til þess að athuga hvað þeir kæmust 

upp með gagnvart henni. Til að efla traust við þessar aðstæður og skapa sér 

trúverðugleika þá sé árangursríkast að stjórnandi geti verið sjálfum sér 

samkvæmur í framgöngu sinni. Hægt er að horfa á slíkt í samhengi við 

Tschannen-Moran (2004) þegar hann talar um mikilvægi þess að stjórnandi 

finni leiðir til að yfirstíga niðurbrot á trausti. 

 

5.4 Styðjandi þættir til að traust ríki 

Í niðurstöðum kemur fram að allir viðmælendur voru sammála um að 

samskipti og valddreifing væru þeir þættir sem að hefðu styðjandi áhrif á 

það að traust ríkti milli þeirra og starfsmanna. 

Samkvæmt Rodd (2006) þá þarf stjórnandi að vera hluti af 

starfsmannahópnum og honum beri skylda til að stuðla að gagnkvæmum 

samskiptum. Hann þarf að  leggja áherslu á að efla þátttöku starfsfólks. 

Þessu til stuðnings nefnir Anna að hún vinni með ýmiskonar teymi og hún 
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treysti starfsfólkinu til þess að finna tíma fyrir þau. Það byggist auðvitað á 

því að það ríki gagnkvæm samskipti á milli stjórnanda og starfsfólks.  Gunna 

nefnir að það sé mikil samvinna við fólkið og að hún sé dugleg að hlusta 

eftir ráðleggingum frá þeim, þær tali saman og eigi þessi samskipti. Þessu 

tengjast skrif Hoy og Miskel (2013) um tvístefnu samskipti sem eru á þann 

hátt að þau byggja á gagnkvæmum samskiptum þar sem að allir leggja inn 

og taka á móti skilaboðum.  

Fram kemur hjá einum viðmælanda að það ríki mikil samvinna á milli 

leikskólastjórans og aðstoðarleikskólastjórans, það sé mikilvægt að 

stjórnandi geri sér grein fyrir að valddreifing og þátttökustjórnun sé það 

sem leggja þurfi áherslu á í skólastarfi. (Kennarasamband Íslands, 2011).  

Viðmælendur telja mikilvægt að treysta aðstoðarstjóranum og að öll 

samskipti við hann byggist á trausti og virðingu.  Þegar valdi er dreift þá 

finnur fólk fyrir traustinu frá stjórnanda og verður ánægt í starfi. Þetta er í 

takt við áherslur Trail (2000) þar sem að hann segir að mannleg samskipti 

skipti miklu máli eigi traust að ríkja og eru það eiginleikar sem að stjórnandi 

þurfi að búa yfir. 

Í niðurstöðunum kemur fram að samskipti  séu mikilvægur áhrifaþáttur á 

að traust ríki og í því sambandi má nefna samstarfið við deildarstjóra og 

sameiginlega lausnaleit. Varðandi valddreifinguna þá kemur það einnig fram 

að öðrum er treyst fyrir verkefnum og að það hafi jákvæð áhrif á starfið. 

Þetta styður rannsókn Helenu Jónsdóttur (2011) að því leyti að mikilvægt er 

að starfsfólk finni til trausts frá stjórnanda ef hann er á annað borð að 

treysta þeim fyrir verkefnum. Fram kemur að traust og samskipti eru 

mikilvæg hugtök þegar kemur að valddreifingu og að stjórnandi treystir 

deildarstjórum fyrir því að taka sjálfstæðar ákvarðanir. Einnig getur þetta 

stutt við það sem kemur fram hjá Rúnari Sigþórssyni og félögum (2005) um 

hvernig skólastofnanir hafi breyst í tímanna rás. Hér áður fyrr hafi það verið 

skólastjórinn sem að hafi haft valdið og verkaskipting var skýrt afmarkað 

valdsvið hvers og eins. Núna er oft ríkjandi í skólum svokallað áhrifavald eða 

valddreifing þar sem að stjórnandi ber meira traust til starfsmanna sinna og 

felur þeim vald í krafti þekkingar. 

Það kemur fram hjá einum viðmælanda að hann hefur sett mikið traust á 

deildarstjórana. Þeir séu líka stjórnendur sem hafi vald og verði að leysa 

ákveðin mál innan sinnar deildar en auðvitað innan ákveðinna marka.  

Starfsfólk fær verkefni og öll valddreifing skiptir miklu máli og það eru fleiri 

en deildarstjórar sem að hafi völd og viðmælandi nefnir sékennslustjórann 

sem sér um ákveðin verkefni. Samskipti hafa, eins og áður hefur komið 

fram, mikil áhrif á að traust ríki og líka þessi skilningur, virðing, gleði og að 
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geta haft þessi samskipti við fólkið. Fram kemur að leggja þurfi áherslu á að 

það þurfi að vera stjórnandi til staðar þrátt fyrir að allir ráði saman og hafi 

völd því þannig byggir maður upp traust. Það sem að einkennir samskipti er 

þessi umhyggja sem þarf að ríkja, stjórnendur þurfa að fylgjast með til þess 

að eiga góð samskipti. Þetta styður það sem kemur fram hjá Harris (2008) 

þegar hún segir að mikilvægt sé að ganga út frá því að forystuhlutverkið er 

sameiginlegt viðfangsefni innan hvers skóla og þar af leiðandi sameign allra. 

Starfsfólkið hafi tækifæri til að tengjast sterkum böndum í slíku samfélagi 

þar sem samvinnan er höfð að leiðarljósi.   

Það kemur fram í niðurstöðunum að aðalhlutverk leikskólastjórans er að 

dreifa verkefnum á meðal starfsfólksins og að hann þurfi að hafa gott vald á 

því. Deildarstjórar þurfa að segja frá því sem er að gerast og að þeir virkji 

alla með sér. Ýmiskonar teymisvinna þarf að vera til staðar og fólk þarf að fá 

tækifæri til að prófa sig áfram. Hægt er að bera þetta saman við skrif Harris 

(2012) þar sem hún segir að hlutverk stjórnenda sé mikilvægt og það er 

hann sem að dreifir valdi og ábyrgð og byggir þar með upp fleiri leiðtoga 

innan skólans. Stjórnandinn þarf að vera frumkvöðullinn og stýra vinnunni 

meðal starfsmanna, hann útdeilir verkefnum og treystir fólkinu. Tschannen-

Moran (2001) segja að traust skipi stóran sess í allri samvinnu á milli 

stjórnanda og starfsmanna og fólk þurfi að geta treyst hvort öðru. Mikilvægt 

er að stjórnandi treysti starfsfólki og traust byggir ávallt á samskiptum. Það 

má álykta að þetta geti verið í samræmi við viðhorf Elínar þegar hún segir 

að traust og samskipti sé samofið og hún segir mikilvægt að eiga samskipti 

til þess að sýna traustið, þetta að maður treystir öðrum.    

Það kemur vel fram í niðurstöðum að valddreifing og teymisvinna sé 

áhrifaríkur þáttur á að traust ríki á milli stjórnanda og starfsfólks. Allir hafi 

einhverja ábyrgð í starfi og leikskólastjórinn þarf að vera lýðræðisleg 

fyrirmynd í samskiptum sínum við starfsfólkið. Það tengist rannsókn 

Sigurlínu Davíðsdóttur og Penelope Lisi (2009) þar sem að niðurstöður 

þeirra bentu meðal annars til þess að ef að skólastjórnendum tækist að 

dreifa valdi og ábyrgð í skólanum þá stuðlaði það að almennri starfsánægju. 

Ennfremur kom fram að þar sem ríkir lýðræðisleg stjórnun þá er það 

upplifun kennaranna að á þá sé hlustað, þeim treyst og þess vænst af þeim 

að þeir taki að ákveðnu leyti þátt í stjórnun skólans. Þetta samræmist einnig 

Sergiovanni (2009) þegar hann segir að það sé mikilvægt að skólastjóri 

tileinki sér lýðræðisleg vinnubrögð á þann hátt að allir starfsmenn taki þátt 

og allir hafi eitthvað til málanna að leggja.  

Í niðurstöðunum kemur einnig fram að viðmælendur voru nokkuð 

sammála um að ákvarðanataka væri einnig styðjandi þáttur til að traust 
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ríkti. Starfsmenn geti þurft að koma að ákvarðanatöku í skólum á 

mismunandi hátt og að starfsmenn gætu síðan upplifað að það eigi 

hlutdeild að þeim.     

Mikilvægt er að byggja upp starfið með fólkinu og að hugmyndir verði að 

koma frá fólkinu sjálfu. Það þurfi að vera þannig eins og starfsfólkið eigi 

hugmyndina sjálft. Það sé stjórnandinn sem að byrji með ákveðna hugmynd 

síðan koma hugmyndir starfsmanna í kjölfarið og síðan leiði stjórnandinn 

hópinn áfram. Hægt er að sjá samræmingu þarna við skrif Harris og Lambert 

(2003) þar sem lagt er fram að forysta eigi að vera sameiginleg ábyrgð og 

fullyrða megi út frá því að forysta eða ákvarðanataka sé ekki eins manns 

verk heldur sameign allra starfsmanna. Hins vegar er mikilvægt að hafa 

hugfast að það þarf stjórnanda sem að leiðir hópinn og treystir öllum.  

Einn viðmælandi tekur dæmi að ef upp kemur einhver ákvörðun frá 

yfirvaldi skólans um að það eigi að framkvæma eitthvað þá eigi starfsfólk 

ekki að koma að henni. Sumt varðar bara einfaldlega ekki allt starfsfólk. 

Þetta styður skrif Hoy og Miskel (2013) um hugtakið viðurkenningarsvið. 

Hugtakið felur í sér að þegar eitthvað er innan viðurkenningarsviðs þá taki 

starfsfólk ekki mikinn þátt í ákvörðunum og ef þær væru utan 

viðurkenningarsviðs.  

 Bloom (2000) telur að  það sé árangursríkt að margir komi að 

ákvörðunum því það geri þær betri og þá sérstakelga þegar verið er að taka 

ákvarðanir sem að snerta alla starfsmenn. Hægt er að sjá samræmi þarna á 

milli við viðhorf eins viðmælanda sem telur að stjórnandi þurfi að hlusta á 

hugmyndir fólksins, að fólkið upplifi að það skipti einhverju máli og fái að 

taka þátt í ákvörðunum. Viðmælandinn bindur vonir um að starfsfólk geti 

komið meira að ákvörðunum og að það séu margar ákvarðanir sem varða 

alla starfsmenn.  

Það kemur fram í niðurstöðum að sumar ákvarðanir séu eingöngu í 

höndum stjórnanda. Stundum þarf stjórnandi að fá álit allra og mikilvægt sé 

að starfsfólk upplifi að það hafi skoðanir á hlutunum og að það sé einhvers 

metið.  Eitthvað sem að varðar alla að þá þarf að að dreifa því til allra, ræða 

síðan málin og finna svo einhverja sameiginlega lausn eða ákvörðun sem að 

fólkið vill fara eftir. Þetta gæti á einhvern hátt samræmst Bloom (2000) 

þegar hún talar um samvinnumiðaða ákvörðun en í því felst að stjórnendur 

og starfsfólk komast að samkomulagi um einhverjar ákvarðanir. Það að 

upplifun starfsfólks sé sú að það skipti einhverju máli og sé einhvers metið 

er í samræmi við hugmyndir Sergiovanni (2009) þegar hann segir að 

starfsfólk eigi að eiga hlutdeild að ákvarðanatöku því að það skili skilvirkni 

og árangri í starfi.  
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Niðurstöður benda einnig til þess að flestir viðmælendur eru nokkuð 

sammála um að erfið starfsmannamál hafi hamlandi áhrif á að traust ríki. 

Einn viðmælandi segir frá því að það hafi losað heilmikið um erfið 

starfsmannamál eftir einn starfsmannafundinn í vetur. Það hafi verið 

rottugangur út um allt í starfsmönnum og ekki verið gott andrúmsloft. Það 

hafi verið klíkur út um allt og enginn vildi vinna með hinum. Annar 

viðmælandi segir að upp hafi komið neikvætt hugarfar og erfið 

starfsmannamál í hennar skóla og í þeim kringumstæðum þá þurfi 

stjórnandinn að finna leið til lausnar til að einhver framþróun verði í starfi. 

Átök eigi oft rétt á sér og átök eiga að vera til góðs. Ef ágreiningsmál komi 

upp í starfsmannahópnum þá þurfi viðkomandi leikskólastjóri að taka á því. 

Það kemur fram að baktal sé ekki traustvekjandi og mikilvægt sé að hafa allt 

upp á borðinu. Það geti haft hamlandi áhrif á traust ef eitthvað kraumar 

niðri í starfsmannahópnum og mikilvægt sé því að komast að rót vandans. 

Áhrifaríkt sé fyrir stjórnandann að komast inn í svokallaða míkrópólitík og 

geta fundið þetta fólk sem að hefur skoðanir og reyna að virkja það jákvætt, 

það sé oft besta fólkið.  

Það má hugsa sér að ofangreind skrif um erfið starfsmannamál geti 

samræmst að einhverju leyti skrifum Örnu H. Jónsdóttur (2009) um að 

míkrópólitík snúist um völd og átök innan starfsmannahópsins. Keppni ríki á 

milli starfsmanna í að ná sínu fram og míkrópólitík er ríkjandi í huga fólks en 

er oft á tíðum erfitt að koma auga á. Fyrst og fremst er því haldið fram að 

míkrópólitík snúist um þær aðferðir sem hópar og einstaklingar beita í þágu 

eigin hagsmuna. Arna rannsakaði meðal annars þau vandamál sem upp geta 

komið í starfmannahópnum og sýndu niðurstöður hennar að leiðbeinendur 

í leikskóla voru færastir í míkrópólitískum stjórnunaraðferðum. Hægt er að 

draga þá ályktun að ef illa gengur í starfsmannahópnum að vinna saman og 

eiga samskipti þá ríki lítið traust á vinnustaðnum. 
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6 Lokaorð 

Í þessari rannsóknarritgerð hefur verið fjallað um traust í leikskólastarfi, 

athugað viðhorf nokkurra leikskólastjóra til hugtaksins trausts, hvaða 

aðferðir þeir noti til að efla traust á milli sín og starfsfólks og hvaða þættir 

það eru sem hafa áhrif á að traust myndist þar á milli.  

Áhugi minn í gegnum tíðina hefur verið meðal annars á mikilvægi trausts 

í stjórnun leikskóla og lærdómsríkt hefur verið að vinna að þessari rannsókn 

og margt athyglisvert komið í ljós.  Rannsóknin hefur gefið mér meiri innsýn 

inn í viðfangsefnið og jafnframt möguleika til að horfa á það út frá fleiri 

sjórnarhornum. Lærdómsríkt hefur verið að lesa sig til um rannsóknarefnið, 

allt rannsóknarferlið hefur verið áhugaverður tími sem gefur mér gott 

veganesti inn í komandi tíma. Vonandi er hægt að líta á niðurstöður 

rannsóknar minnar á þann hátt að þær nýtist starfandi leikskólastjórum  á 

árangursríkan hátt.  

Rannsókn mín er ekki mjög stór í sniðum og ekki er ætlunin að draga 

almennar ályktanir út frá niðurstöðum hennar en viðhorf viðmælendanna 

sex gefa þó vísbendingar um hvernig hægt er að vinna með traust í 

skólastarfi. Það sem vakti helst athygli mína er mikilvægi þess að 

stjórnandinn taki þátt í starfinu með því að leiðbeina og viðurkenni það að 

hann hafi ekki alltaf rétt fyrir sér. Jafnframt er að mínu mati þörf á frekari 

rannsóknum og áhugavert væri að skoða ennfrekar hlutverk leikskólastjóra, 

hvernig þeir ná að skipuleggja hina ýmsu þætti í starfinu og gera rannsókn 

með mun fleiri þátttakendum til þess að fá raunhæfari niðurstöður. 

Gagnaöflun gæti farið fram í formi einstaklingsviðtala og einnig mætti hugsa 

sér að rýnihópaviðtöl gæfu góða mynd af slíku rannsóknarefni. Helstu 

niðurstöður rannsóknar minnar eru í meginatriðum í samræmi við innlendar 

og erlendar rannsóknir  sem gerðar hafa verið í tengslum við viðfangsefnið 

og ég hef vitnað í. Það sem kom mér á óvart í rannsókninni var að 

viðmælendur mínir virtust ekki nota neitt skipulagt þrepskipt kerfi í þróun 

trausts en virtust þrátt fyrir það gera sér grein fyrir hvaða þættir hefðu áhrif 

þar sem þeir nefndu  margt sem samræmist þrepaskiptingu. Draga má þá 

ályktun að slíkt kerfi geti nýst stjórnendum vel í sinni vinnu. Ég ákvað að 

spyrja ekki beint um þrepaskiptinguna í viðtölunum heldur láta það koma 

fram ef eitthvað slíkt væri fyrir hendi og viðmælendur vildu segja mér frá 

því. Samt sem áður skynjaði ég það að allir viðmælendur væru með skýra 

sýn á mikilvægi hugtaksins trausts og hvernig þeir vinna með það. 

Álykta má að fyrir stjórnanda skipti það mestu máli að hann geti treyst 

sínum starfsmönnum, að hann njóti trausts starfsmanna sinna og haldi 
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þannig á málum, að hann glati ekki trúverðugleika sínum. Við höfum kynnst 

því í áranna rás að það er ekki öllum gefið að halda þannig á málum að 

tengsl stjórnenda við starfsmenn séu á þessum grunni. Ég tel árangursríkt  

að stjórnandi hugi ávallt að framgöngu sinni í samskiptum við starfsfólk, 

hvaða þættir skipta máli í uppbyggingu trausts í skólastarfi og ég tel að 

rannsókn mín gefi lesendum innsýn inn í það.  
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Viðauki A 

Viðtalsspurningar 

 

 Viltu segja mér frá starfsreynslu þinni og menntun? 

 Hvert telur þú hlutverk þitt vera og hvernig skilgreinir þú það?  

 Hvert er viðhorf þitt til þess að vera traustur leiðtogi starfsmanna      
þinna?  

 Treystir þú sem leikskólastjóri starfsfólki þínu?  

 Hvert er viðhorf þitt til trausts? 

 Hvað felst í því að þínu mati að treysta starfsfólkinu? 

 Á hverju getur traust byggst?  

 Hvaða aðferðir notar þú til að byggja upp traust til starfsmanna 
þinna? 

 Hvert finnst þér vera samhengið á milli þessa að treysta fólki og að 
fylgjast með starfinu inn á deildum? 

 Hvaða þættir hafa áhrif á að traust ríki milli leikskólastjóra og 
starfsmanna? Hvað getur verið hamlandi og hvað getur verið 
styðjandi? 

 Ertu sátt/ur við stöðu leikskólans í dag og er eitthvað sem þú vilt 
bæta við að lokum?    
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Viðauki B 

Leyfi frá sveitarfélagi 

 

Efni: Við öflun gagna vegna rannsóknar á viðhorfum leikskólastjóra í 

leikskólum sveitarfélagsins. 

 

 Ég undirrituð er í meistaranámi í stjórnun menntastofnana við 

Menntavísindasvið Háskóla Íslands og vinn núna að lokaverkefni mínu. 

Lokaverkefnið mitt snýr að trausti leikskólastjóra til starfsmanna sinna í 

leikskólum. Ætlun mín er að afla þekkingar á viðhorfum leikskólastjóra til 

trausts, hvernig eflir hann traust til starfsmanna og hvaða þættir eru það 

sem hafa mest áhrif á að traust ríki? Tekin verða viðtöl við sex 

leikskólastjóra og þannig safnað gögnum. Að rannsókn lokinni mun ég eyða 

öllum gögnum er fengust í viðtölum. Rannsóknin er eigindleg og viðtalstími 

við hvern leikskólastjóra er áætlaður 40 – 60 mínútur. Áður en ég tek viðtöl 

mun ég senda viðkomandi leikskólastjóra lykilupplýsingar varðandi 

fyrirhugaða rannsókn mína. Uppfylltar verða siðferðilegar kröfur og 

hagsmuna viðmælanda gætt.  

 

Virðingarfyllst, 

Hanna Málmfríður Harðardóttir 
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Viðauki C 

Upplýst samþykki 

 

Ég undirrituð/aður samþykki að taka þátt í rannsókn þessari með þeim 

fyrirvara að allar þær upplýsingar sem ég veiti verði meðhöndlaðar af fyllsta 

trúnaði og að ég hafi fullt leyfi til að draga mig út úr rannsókninni á hvaða 

tímapunkti sem er. Rannsakandi þessarar rannsóknar er Hanna Málmfríður 

Harðardóttir.  

 

Dagsetning:____________________________ 

 

                                                                                                                       

_____________________________________ 

Rannsakandi                                                                                                        

 

 

_____________________________________ 

Viðmælandi                                                                                                     
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Viðauki D 

Upplýsingabréf til þátttakenda 

 

Ég undirrituð er í meistaranámi M.Ed. í stjórnun menntastofnana við 

Menntavísindasvið Háskóla Íslands og vinn núna að lokaverkefni mínu. 

Leiðbeinandi minn er Dr. Arna H. Jónsdóttir. 

Lokaverkefnið mitt er eigindleg rannsókn og er markmiðið að kanna 

viðhorf leikskólastjóra til trausts þar sem vinnuheiti lokaverkefnis míns er: 

Traust í leikskólastarfi. Rannsóknarspurningarnar sem ég geng út frá eru: 

Hvert er viðhorf leikskólastjóra til trausts og á hvern hátt treystir hann 

starfsfólkinu? Hvað felst í trausti milli leikskólastjóra og starfsfólks? Hvernig 

eflir leikskólastjórinn traust og hvaða þættir telur hann að hafi áhrif á að 

traust ríki? 

Áætlað er að taka viðtöl við sex leikskólastjóra og viðtalstími við hvern 

þátttakanda er um ein klukkustund. Áður en ég tek viðtalið mun ég senda 

þátttakanda viðtalsspurningar til glöggvunar sem ég mun styðjast við. Það 

er ósk mín að fá að hljóðrita viðtalið, skrá það og vinna úr þeim 

upplýsingum sem fást. Uppfylltar verða siðferðilegar kröfur og hagsmuna 

viðmælanda gætt.  Að rannsókn lokinni mun ég skilyrðislaust eyða öllum 

gögnum er fást í viðtali. Varðandi nafn þátttakanda og nafn á viðkomandi 

leikskóla þá munu þau ekki koma fram í rannsókn minni. 

 Með þessu bréfi vil ég biðja þig um að taka þátt í rannsókninni með því 

að leyfa mér að taka viðtal við þig þar sem þú deilir reynslu þinni með mér 

af þessu viðfangsefni mínu.  Það er von mín að þú sýnir rannsókninni áhuga 

og sendir mér formlegt samþykki í tölvupósti á neðangreint tölvupóstfang.  

   

Með fyrirfram þökk, 

Hanna Málmfríður Harðardóttir 
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Viðauki E 

        Leyfi frá Persónuvernd

 


