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Greinin fjallar um 4herslur skélastjéra leik- og grunnskéla i métun og vidhaldi
heilbrigdrar vinnustadamenningar sem studlar ad vellidan og starfsinzgju kennara.
Heilbrigd vinnustadamenning skéla visar til peirra gilda, vidhorfa og samskipta sem
mota daglegt starf innan skélans og stydur vid vellidan starfsfolks. Rannséknir syna
ad heilbrigd vinnustadamenning skéla studlar ad aukinni starfsinagju kennara og eflir
vellidan peirra og salrent 6ryggi. Gerd var eigindleg rannsékn par sem tekin voru hélfopin
viotol vid dtta skélastjora sem starfa i skélum sem synt hafa fram 4 jakveda nidurst6du i
kénnunum um starfsinagju og vinnustadamenningu. Vid greiningu gagna, sem byggdi 4
pemagreiningu, komu fram prji meginpemu: Skyrt skipulag med trausti og sveigjanleika,
hjalpsemi og mildi, og fagmennska og dstrida. Nidurstddur rannsoéknarinnar varpa ljési
4 dherslu skélastjéranna 4 ad skapa skyran faglegan ramma sem veitir starfsfélki festu
og leidsogn, en um leid sveigjanleika til ad beita eigin hafni. Peir rektudu traust med
opnum samskiptum, stodugri eftirfylgni og skyrri dbyrgdarskyldu. Vinnustadamenning
skélanna einkenndist af hjdlpsemi og mildi par sem starfsfélk fann fyrir virdingu,
studningi og ad tilheyra hépi. Fagmennska og dstrida fyrir starfi og velferd barnanna
var jafnframt drifkraftur sem styrkti ba2di metnad og innri hvata starfstélks. Pd benda
nidurstodur rannsoknarinnar til pess ad heilbrigd vinnustadamenning spretti af jafnvagi
milli skyrs ramma og sveigjanleika og sameiginlegra gilda. Nidurstédurnar geta nyst
stjornendum, sveitarféldgum og menntayfirvoldum til ad efla vinnustadamenningu {
skélum, stydja stjérnendur og kennara og beta lidan peirra og drangur i starfi.

Efnisord: vinnustadamenning skéla, skolastjorar, valdefling kennara, sdlrent oryggi,
starfsinagja og vellidan

Inngangur

Margir kennarar telja sig purfa 4 auknum studningi stjérnenda ad halda, ekki sist vid upphaf starfs
og ad auka purfi dherslu 4 jikved og uppbyggileg samskipti { skélum (Alfheidur Tryggvadéttir og
Sigrin Gunnarsdéttir, 2023; Ingdlfur Asgeir J6hannesson o.fl., 2022). Rannséknir hér 4 landi syna ad
starfstengd kulnun medal leik- og grunnskélakennara hefur aukist og er einkum tengd starfskrofum
og vinnudlagi vegna fjolda verkefna, timapressu, stodugrar athygli og krefjandi persénulegra
samskipta vid nemendur og jafnvel foreldra (Hjordis Sigursteinsdéttir, 2023; Sif Einarsdéttir o.f1.,
2019). Streita er algeng medal kennara og peir telja starfid andlega krefjandi, sem einkum hefur verid
tengt vid mikid vinnudlag, auknar kréfur og oheilbrigda vinnustadamenningu (Asdis A. Arnalds
o.fl, 2022)., 2022; Inga Rin Seemundsdéttir o.fl., 2024; Skaalvik og Skaalvik, 2018).
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Vinnustadamenning (e. organizational culture) skéla visar til rétgréinna gilda, vidhorfa, vidmida og
hefda sem méta hegdun, dkvardanir og samskipti innan skélans (Schein, 2004). Vinnustadamenningu
skéla hefur ndnar verid lyst sem samspili sameiginlegrar forystu kennara, samvinnu, faglegrar
préunar, gagnkvems studnings, sameiginlegs tilgangs og samvinnu i tengslum vid ndm (Giilsen og
Celik, 2021). Med heilbrigdri vinnustadamenningu er dtt vid gildi, samskipti og skipulag 4 vinnustad
sem stydja vid vellidan starfstolks (Vinnueftirlitid, 2024). Traust, studningur og gagnkvem virding
einkennir heilbrigda vinnustadamenningu skéla dsamt skyrum hlutverkum og sveigjanleika sem
efla starfsinegju, vellidan og starfsgetu (Giilsen og Celik, 2021; Lambersky, 2016; Otrebski, 2022;
Skaalvik og Skaalvik, 2023) og stydja jafnframt sdlrent 6ryggi. Skélastjorar gegna lykilhlutverki
i a0 moéta heilbrigda vinnustadamenningu med pvi ad midla sameiginlegum gildum og styrkja
samvinnu og traust med valdeflingu kennara og annars starfsfélks (Streimikiene o.fl., 2021; Tan,
2019). Stjérnun, samskipti og studningur 4 vinnustad hafa pvi sterk tengsl vid starfsinaegju kennara
(Skaalvik og Skaalvik, 2018), ekki sist uppbyggileg samskipti sem efla sjalfredi peirra (Marcionetti
og Castelli, 2022; Sigriin Gunnarsdéttir, 2023).

[ pessari rannsékn er sjonum beint ad 4herslum skélastjéra i métun og vidhaldi heilbrigdrar
vinnustadamenningar { skélum. Patttakendur i rannsékninni voru skélastjérar i fjérum leikskélum
og fjérum grunnskélum sem komu vel Gt 4 pdttum heilbrigdrar vinnustadamenningar, starfsdnagju
og vellidanar kennara { nidurstodum starfsmannakannana 4rid 2023 (Sameyki, e.d.; Skélapulsinn,
e.d.). Ranns6kninni er tlad ad auka pekkingu 4 hvernig skélastjérar i leik- og grunnskélum midla
sameiginlegum gildum, efla traust og skapa starfsumhverfi sem verndar kennara gegn élagi og
styOur faglegt 6ryggi. Med pvi ad beina sjonum ad peim skélum sem hafa synt fram 4 heilbrigda
vinnustadamenningu er von héfunda ad nidurstddur rannséknarinnar varpi ljési 4 peer leidir sem
stjornendur fara til ad byggja upp heilbrigt starfsumhverfi. Nidurstodurnar geta nyst skélastjorum
og sveitarfélogum { préun vinnustadamenningar sem eflir vellidan, dbyrgd og fagmennsku kennara
og annars starfsfolks.

Tilgangur rannséknarinnar var ad auka skilning 4 hvernig skélastjérar i leik- og grunnskélum studla
ad métun og vidhaldi heilbrigdrar vinnustadamenningar. Logd var dhersla 4 ad greina hvada pettir
i forystu, samskiptum og skipulagi skipta mestu méli { daglegri framkvemd og hvernig stjornendur
skapa umhverfi sem stydur faglegt 6ryggi, vellidan og sameiginlega syn starfsfélks.

Fredilegur bakgrunnur

Fredilegur bakgrunnur rannséknarinnar snyr ad vinnustadamenningu skéla og hlutverki skélastjéra
i métun hennar. Hann byggir 4 rannséknum sem syna ad heilbrigd vinnustadamenning einkennist
af trausti, sameiginlegum gildum, sdlrenu oryggi og valdeflingu kennara. Skélastjérar gegna
lykilhlutverki  ad skapa slikt starfsumhverfi med pvi ad efla lydradislega pdtctoku, faglega proun og
skyra dbyrgdarskyldu.

Vinnustadamenning skéla

Vinnustadamenning skéla métast af sameiginlegum gildum (Skaalvik og Skaalvik, 2023) og trausti
i samskiptum sem eflir virkni, hollustu og vellidan i starfi (Otregbski, 2022). Hln snyr ad samvinnu
kennara, sameiginlegum tilgangi, faglegri préun, gagnkvemum studningi, samvinnu { tengslum vid
ndm og sameiginlegri forystu (Giilsen og Celik, 2021). Vinnustadamenning skola hefur einnig verid
skyrd med samspili sex vidda sem eru: 1) sveigjanleiki sem snyr ad lausnaleit og ad vel sé tekid i nyjar
hugmyndir; 2) dbyrgdarskylda sem er tengd sjélfradi, sjdlfstzdi og hugrekki kennara; 3) vaentingar sem
sniia ad metnadi og festu stjérnenda; 4) skyrleiki sem visar til sameiginlegs skilnings 4 markmidum,
verkefnum, grunnreglum og ferlum; 5) umbun sem neer til vidurkenningar og pakkletis og 6) virkni
teyma sem birtist med trausti, samvinnu og sameiginlegri abyrgd. Eftir pvi sem framangreindir pettir
vega pyngra { vinnustadamenningu skéla peim mun liklegra er ad vinnustadamenningin sé heilbrigd



og ad kennarar njéti starfsdnegju og vellidanar (Otrebski, 2022). Samberilegar nidurstédur komu
fram hj4 Skaalvik og Skaalvik (2018, 2023) um ad heilbrigd vinnustadamenning efldi starfsénzgju,
vellidan, sjalfredi kennara { starfi og tilfinningu peirra fyrir ad tilheyra hépnum. Jafnframt byggir
vinnustadamenning skéla 4 skyrri syn um velferd nemenda, faglegri dbyrgd kennara og starfsfélks og
gédum samskiptum vid nemendur og foreldra (Peel o.f1., 2023).

Heilbrigd vinnustadamenning getur virkad sem forvérn gegn starfstengdri kulnun kennara og medal
mikilvegra bjargrdda kennara og verndandi pdtta { pvi sambandi eru traust, skyr tilgangur starfa,
sjalfradi, studningur frd samstarfsfolki og stjérnendum sem og takiferi til starfspréunar (Hlado
o.fl.,, 2025; Skaalvik og Skaalvik, 2023). Pegar kennarar upplifa miklar kréfur { starfi getur adgengi
ad studningi og faglegt sjdlfradi skipt skopum fyrir vellidan peirra (Admiraal og Kittelsen Reberg,
2023). Slik bjargrdd kennara draga ur neikveedum afleidingum sem vinnudlag, hlutverkaskorun og
adrir streituvaldar geta haft (Admiraal og Kittelsen Reoberg, 2023; Bakker og Demerouti, 2024).

Eittadaleinkenni heilbrigdrar vinnustadamenningar er traust sem getur styrkt samvinnu, hjilpsemi og
vilja kennara til ad deila hugmyndum og skodunum sin 4 milli (Lowe, 2020). Samkvemt Tschannen-
Moran (2014) er traust grunnforsenda og lykilpdttur i ad skapa menningu par sem kennarar treysta
stjornendum og samstarfsfélki sinu, finna fyrir virdingu og oryggi og eru tilbanir ad berskjalda sig
i samskiptum. Sameiginleg gildi styrkja vinnustadamenningu, sem og gagnkvaemur studningur og
sameiginleg trd kennara 4 eigin getu (Skaalvik og Skaalvik, 2023). Slrent 6ryggi er ndtengt trausti,
studlar ad vellidan kennara og eflir starfsgetu peirra (Kassandrinou o.fl., 2023; Shahid og Din, 2021).
Kennarar sem butia vid sdlrent oryggi { starfi treysta sér frekar til ad taka dhettu { samskiptum
og tjd skodanir sinar 4n pess ad 6ttast neikvadar afleidingar, finnst peir tilheyra vinnustadnum,
geta vidurkennt mistok, lert og lagt sitt af morkum til starfsins (Edmondson og Bransby, 2023;
Kassandrinou o.fl., 2023). Persénuleg tengsl og hlustun styrkja einnig sélrent 6ryggi (Edmondson
og Bransby, 2023; Shahid og Din, 2021) og ad sama skapi jékvad, opinskd og hreinskiptin samskipti
(Feng o.fl., 2025). Med pvi ad styrkja slrent 6ryggi kennara, tilfinningu peirra um ad tilheyra
hépnum og tryggja studning, hlustun og vidurkenningu md draga ur likum 4 starfstengdri kulnun
kennara (Fleming o.fl., 2023).

Valdefling kennara felst i adgengi ad upplysingum, skyru skipulagi og ramma starfsins og snyr
jafnframt ad sdlrenum pdttum, svo sem sjalfradi og tra 4 eigin getu (Celik o.fl., 2024). Skipulagid
og ramminn snda ad sameiginlegum gildum dsamt skyrum hlutverkum og dbyrgd hvers og eins
(Marcionetti og Castelli, 2022; Skaalvik og Skaalvik, 2023). P4 er gott adgengi ad upplysingum
um markmid og grunnreglur starfsins mikilvegur hluti valdeflingar og lytur ad pdtttdku kennara {
dkvordunum og moguleikum 4 ad hafa dhrif 4 eigin storf (Giilsen og Celik, 2021). Ahrif og valdefling
kennara felast einnig i taekiferum til ad njéta samvinnu og studnings starfsfélks og stjérnenda og
tekifeerum til ad lera og préast i starfi (Ahrari o.fl., 2021; Kiral, 2025; Skaalvik og Skaalvik, 2018).
Skipulag og rammi starfsins er pvi mikilvegur hluti af vinnustadamenningu skéla og innan pess
opnast tekiferi til ad hafa 4hrif 4 eigid starf og méta pad ad adstedum, dhuga og pekkingu, sem aftur
skapa vellidan og drangur kennara (Polatci og Sobaci, 2018; Sigrin Gunnarsdéttir, 2021, 2023).

Fagmennska kennara er jafnframt ndtengd vinnustadamenningu skéla (Dahl, 2024; McChesney og
Cross, 2023; McChesney o.fl., 2024). Litid er 4 fagmennsku sem einn af hornsteinum heilbrigdrar
vinnustadamenningar sem felst { samspili dstridu og skuldbindingar gagnvart starfinu, sidferdislegri
dbyrgd, sérfredipekkingu og sjélfradi i starfi (Deal og Peterson, 2016; Eriksen og Elstad, 2025;
Sigurdur Kristinsson, 2013). Fagmennska styrkist med samstarfi kennara, studningi, skyrum ramma
og hlutverkum sem og markvissri endurgjof (Hofman og Dijkstra, 2010; Tiplic o.fl., 2019). P4 getur
fagmennska kennara verid ndtengd vaxandi hugarfari (e. growth mindset), par sem litid er 4 faglega
préun sem stodugt ferli, sem eflir vilja til ad laga sig ad nyjum adstzdum og leita lausna (Dweck,
2017). Vidhorf og hugarfar skélastjéra og kennara geta pvi haft afgerandi ahrif 4 vinnustadamenningu
skéla og métad hvernig starfsfélk ndlgast dskoranir, mistok og framfarir { starfi (Dweck, 2017).
Fagleg préun er talin vera sd pdttur { vinnustadamenningu skéla sem hefur sterkust tengsl vid drangur
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skolastarfs og adrir drangursrikir pettir eru sameiginleg forysta, samvinna kennara, studningur
samstarfsfolks, sameiginlegur tilgangur og samvinna { tengslum vid ndm (Giilsen og Celik, 2021).
Lita md svo 4 ad vinnustadamenningin verdi til med samspili framangreindra pdtta og flétti pannig

saman og samstilli gildi, hegdun og venjur kennara, sem sidan getur styrkt vellidan og drangur
(Giilsen og Celik, 2021; Schein, 2004).

Hlutverk skélastjéra i métun vinnustadamenningar skéla

Heilbrigd vinnustadamenning { skélum er ekki tilviljun heldur afleiding af medvitadri forystu sem
byggir 4 trausti, samdbyrgd og sameiginlegri syn (Engels o.fl., 2008). Skdlastjorar sem leggja dherslu
4 pértoku kennara, fagleg samskipti og dreifda forystu skapa menningu sem studlar ad faglegri
préun, samstddu og vellidan. Skélastjorar styrkja heilbrigda vinnustadamenningu med pvi ad leggja
reke vid sameiginlegan tilgang og gildi og med pvi ad efla dhrif kennara 4 eigid starf i gegnum
skyrleika hlutverka og dbyrgdarskyldu, med markvissri endurgjof og studningi vid teymi (Celik
o.fl., 2024; Kalkan o.fl., 2020; Otrebski, 2022). Skélastjérar studla ad sliku starfsumhverfi med pvi
a0 fela starfsfolki raunverulegt vald og dbyrgd 4 eigin storfum (Anna Kristin Sigurdardéctir, 2013;
Demeke o.fl., 2024). Tilgangur og markmid starfa dkvarda dbyrgdarskyldu hvers og eins og med pvi
ad leggja dherslu 4 skyran tilgang og dbyrgdarskyldu kennara samhlida sjilfredi og gagnkvemum
studningi virkja skélastjérar frumkvadi kennara og efla vellidan peirra, starfsinzgju og starfsgetu
(Makirimani og Naicker, 2024; Shi o.fl., 2024; Swart o.fl., 2022). Jafnvegi 4 milli dbyrgdarskyldu,
sjélfredis kennara og sveigjanleika i starfi styrkir heilbrigda vinnustadamenningu sem motast af
sameiginlegri dbyrgd og pjénandi forystu alls starfsfélks (Sigran Gunnarsdéttir og Sandra Borg
Gunnarsdéttir, 2018). Rannséknir hafa jafnframt bent 4 mikilvegi pess ad skolastjérar vinni
markvisst ad pvi ad skapa menningu lydredislegrar patttoku med skyrri dreifingu dbyrgdar, medal
annars med teymisvinnu innan sameiginlegs ramma skélans (Anna Magnea Hreinsdéttir og Arna
Hoélmfridur Jénsdéttir, 2023; Goldstein, 2004; Woods og Roberts, 2016, 2019). Pegar skélastjorar
préa vinnustadamenningu med dherslu 4 faglega frampréun, jikvaed samskipti og skyr hlutverk
styrkist vellidan kennara (Lummis o.fl., 2022). Pannig stydja stjérnendur vid faglega préun og gefa
kennurum tekiferi til nims og nysképunar (Eldor og Shoshani, 2016).

Skélastjorar gegna lykilhlutverki { ad efla sdlrent 6ryggi og traust innan skéla sem byggist 4
nokkrum lykilpdttum (Shahid og Din, 2021). Fyrst md nefna gédvild en pegar kennarar finna ad
skolastjorar bera hag peirra fyrir brjésti og stydja vid starf peirra eykst traust (Fullan, 2005; Hoy og
Tschannen-Moran, 2003). P4 m4 nefna dreidanleika sem felst { ad skdlastjérar standi vid ord sin og
skuldbindingar og studli pannig ad trausti medal starfsfélks (Kaplan og Owings, 2015). Skdlastjérar
byggja upp sdlrent 6ryggi og traust med pvi ad syna vinsemd og stydja vel hvern og einn kennara
(Demeke o.fl., 2024; Shahid og Din, 2021; Shi o.fl., 2024). Med pvi ad veita kennurum rymi til ad
reeda dskoranir, préa nyjar adferdir og taka pétt { faglegum umredum studla skélastjérar ad sdlrenu
oryggi (Edmondson og Bransby, 2023; Keravnos og Symeou, 2024; Shahid og Din, 2021). P4 styrkist
virding og traust { skélanum pegar skélastjori synir fagmennsku og somu dhrif koma fram pegar
skolastjori byr yfir sjalfspekkingu, réctsyni og audmyke i samskiptum og dkvardanatoku (Hoy og
Miskel, 2013; Sigrin Gunnarsdéttir og Sandra Borg Gunnarsdéttir, 2018).

Med pvi ad leggja reke vid skyrt skipulag og sameiginlega ramma studla skélastjérar ad heilbrigdri
vinnustadamenningu og valdeflingu kennara sem sidan dregur ar likum 4 kulnun og brotthvarfi
ur starfi (Ahrari o.fl, 2021; Kiral, 2025; McConnell og Swanson, 2024). Slikur rammi styrkir
jafnframt 6ryggi kennara og trd peirra 4 eigin getu (Kiral, 2025). Pegar skélastjérar skapa jafnvegi
milli skyrs ramma og vinsemdar efla peir virkni, dhrif og samstarf sem eykur vellidan kennara og
faglegan voxt (De Nobile og Bilgin, 2022; der Kinderen o.fl., 2020; Makirimani og Naicker, 2024;
Roénn-Liljenfeldt o.f1., 2025). P4 hefur komid fram ad pegar kennarar upplifa vinsemd, studning og
uppbyggilega endurgjof frd skélastjorum og pegar hlutverk og dbyrgd eru skyr, eykst badi faglegt
sjalfstadi peirra og skuldbinding vid starfid (Marcionetti og Castelli, 2022; Skaalvik og Skaalvik,



2023; Toropova o.fl., 2019).

Vinnustadamenning skéla spdir fyrir um dnegju { starfi, 6hdd skdlastigi, par sem heilbrigd
vinnustadamenning einkennist af sveigjanleika, dbyrgd, skyrum tilgangi, umbun og sterkri lidsheild
en hins vegar tengist dheilbrigd vinnustadamenning kvida og streitu kennara (Otrebski, 2022) P4 hefur
4 svipadan hdct komid { l[j6s ad vinnustadamenning skéla sem byggir 4 lydradislegri forystu, faglegri
préun og samvinnu eykur starfsinagju og drangur (Giilsen og Celik, 2021). T ljési framangreindra
tengsla og pess hversu mikil dhrif skélastjérar hafa 4 vinnustadamenninguna er mikilvaegt ad auka
pekkingu um leidir skélastjéra til ad efla heilbrigda vinnustadamenningu i skélum. Tilgangur
ranns6knarinnar var ad auka skilning 4 hvernig skélastjorar { leik- og grunnskélum studla ad métun
og vidhaldi heilbrigdrar vinnustadamenningar. Légd var dhersla 4 ad greina hvada pettir { forystu,
samskiptum og skipulagi skipta mestu mali { daglegri framkvemd og hvernig stjérnendur skapa
umhverfi sem stydur faglegt 6ryggi, vellidan og sameiginlega syn starfsfélks. Leitad var svara vid
eftirfarandi spurningu:

*  Hverjar eru dherslur skdlastjora i leik- og grunnskélum i métun og vidhaldi heilbrigdrar
vinnustadamenningar?

Adferd

Til ad varpa ljési 4 dherslur skélastjéra i ad méta og vidhalda heilbrigdri vinnustadamenningu {
skolum var gerd eigindleg vidtalsrannsdékn, en slik rannséknaradferd gagnast vel pegar tilgangurinn
er ad 6dlast aukinn skilning 4 afmérkudu efni (Creswell og Poth, 2018). Med vidtélum vid skélastjéra
ileik- og grunnskélum sem melst hafa med géda ttkomu 4 pdtcum heilbrigdrar vinnustadamenningar,
starfsdnzgju og vellidanar kennara var safnad gognum um reynslu peirra, dherslur og adferdir vid ad
skapa heilbrigda vinnustadamenningu.

Patttakendur

Patttakendur { rannsékninni voru fjérir leikskdlastjérar og fjorir skélastjérar grunnskola.
Markmidstrtaki (Silverman, 2000) var beitt og stjérnendur skéla valdir sem situ { fjérum efstu
setunum 4 malingum Skélapulsins (e.d.) og Sameykis (e.d.) 4 starfsinagju, vellidan starfsfolks og
vinnustadamenningu 4 drinu 2023. Ekki er gerd ndnari grein fyrir valinu til ad halda nafnleynd.
Haft var samband vid skélastjérana, peim kynnt rannséknin og 6skad eftir pacttoku peirra { vidtali
vorid 2024. Meirihluti pdtttakenda var med framhaldsmenntun { stjérnun eda tengdum greinum,
allir med mikla starfsreynslu { skéla og flestir h6fdu starfad sem stjérnendur { ad minnsta kosti
dratug. Skélarnir eru stadsettir innan og utan héfudborgarsvadisins, badi fjolmennir og fimennir
skélar, nokkrir { nyju hisnadi en flestir { eldra hisnzdi. A nokkrum st6dum st6du yfir vidgerdir og
endurbatur og fjoldi lausra kennslustofa var par algengur. Allir skélarnir glimdu vid ymsar dskoranir
sem ekki er ndnar fjallad um { pessari rannsékn.

Gagnaéflun og greining

Til ad 6dlast skilning 4 reynslu skélastjéranna af ad méta og vidhalda heilbrigdri vinnustadamenningu
voru tekin einstaklingsvidtol. Vidtol henta vel til ad kanna reynslu, skynjun og fyriretlanir félks dsamt
ad gefa vidmalendum moguleika 4 ad koma med nyja syn eda vikka it umreduefnid (Brinkmann og
Kvale, 2017). Studst var vid hdlfopin vidtol og vidtalsramma sem byggdi 4 stodu pekkingar 4 svidinu
og leitad var ad lysingum stjérnendanna 4 reynslu peirra af ad efla vinnustadamenningu sem studlar ad
starfsdnagju og vellidan starfsfolks. Deemium spurningar { vidtolunum voru: ,Viltu lysa hvada dherslur
pt leggur til ad skapa heilbrigda vinnustadamenningu i skélanum?®; ,Viltu lysa hvernig samskiptin
eru { skélanum?“; ,Viltu lysa hvada gildi eru rikjandi hjd ykkur { skélanum?* Vidtslin féru fram i
skélunum og hvert vidtal vardi { um 45—60 minttur. Voru vidmalendur hvattir til ad deila ftarlegum
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demum sem veitt gzetu sem besta innsyn { reynslu peirra og hugsanlega veitt 6drum stjérnendum skéla
hagnytar upplysingar. Vidtolin voru hljédritud, africud ordrétt, persdnugreinanlegum upplysingum
eytt, viotolin marglesin og pemagreind. Studst var vid pemagreiningu Braun og Clarke (2021) vid
greiningu 4 vidt6lunum. Fyrst voru vidtélin afritud ordrétt og rannsakendur kynntu sér gégnin med
ftrekudum lestri til ad nd gédum skilningi 4 efninu. I framhaldinu voru gégnin k63dud markvisst
med dherslu 4 lysingar vidmelenda 4 dherslum { métun og vidhaldi vinnustadamenningar. Kédarnir
voru sidan flokkadir saman eftir skyldleika og ir peim myndudust pemu. Fram komu prji pemu: (1)
skyr rammi med trausti og sveigjanleika; (2) hjdlpsemi og mildi; (3) fagmennska og dstrida. Til ad
varpa sem bestu ljési 4 sameiginlegar dherslur vidmalenda og til ad huga jafnframt ad persénuvernd
er { nidurstédunum visad i ord skélastjéranna en ekki gerdur greinarmunur 4 pvi skélastigi sem peir
storfudu (16g um persénuvernd og vinnslu persénuupplysinga nr. 90/2018).

Sidferdisleg atridi

Sidareglum Hdskéla [slands (Haskdli Islands, 2019) og logum um persénuvernd nr. 90/2018 var
fylgt vid framkvemd rannséknarinnar. Skélastjérarnir sem téku pdtt { vidtslunum fengu afhentar
upplysingar um tilgang hennar og um dbyrgdarmenn rannséknarinnar. P4 voru peir upplystir um
framkveemd rannséknarinnar og ad peir getu hatt patttoku hvenzr sem er. Jafnframt var peim gerd
grein fyrir ad nafnleyndar yrdi gett og ad tranadur rikti um persénugreinanleg atridi (Sigurdur
Kristinsson, 2013). Allir vidmzalendur gifu upplyst sampykki fyrir patteoku i rannsékninni. Vegna
nafnleyndar eru ndnari upplysingar um pdtttakendur og skélana ekki kynntar og hvorki néfn
skélanna né néfn viomelenda koma fram.

Nidurstédur

Nidurstodurnar varpa ljési 4 reynslu vidmalenda af ad méta og vidhalda vinnustadamenningu sem
studlar ad starfsdnegju og vellidan starfsfolks. Nidurstodurnar eru kynntar med peim premur pemum
sem fram komu vid gagnagreiningu, en pau eru: Skyr rammi med trausti og sveigjanleika, hjilpsemi
og mildi, og fagmennska og 4strida.

Skyr rammi med trausti og sveigjanleika

Nidurstddurnar syna ad skélastjorarnir h6fdu métad vinnustadamenningu sem byggdi 4 skyrum og
sveigjanlegum ramma. Ramminn veitti kennurum og 6dru starfsfélki oryggi og leidsogn { tengslum
vid markmid, hlutverk, meginreglur og dherslur { starfinu og innan rammans hafdi starfsfélk svigram
til ad nyta eigin hefileika og styrkleika. Einn skélastjéranna lysti pessu svo: ,Ramminn er mjog skyr,
badi fyrir starfstélk til ad starfa og lika til ad kenna eftir. Pt faerd mikid frelsi sem kennari hérna en
innan skyrs ramma.“ Ramminn var yfirleitt byggdur 4 gildum skélans, sameiginlegri syn, faglegum
dherslum og ventingum til hlutverks og verkefna starfsfélks. Skélastjérarnir minntu jafnt og péee 4
pattina sem méta rammann med reglulegri endurgjof og leidbeiningum til starfsfélks. Ramminn og
hinar skyru linur virtust stydja starfsfolkid vid storfin, minnka misskilning, draga ar dlagi og stydja
vid oryggi peirra { starfi. Einn skélastjérinn atskyrdi petta pannig: ,Pad er dreynsluminna ... pad
preytir félk minna pegar allir vinna eftir sému hugmyndafredinni. Gildin sem vid erum ad vinna
eftir eru pau somu og madur parf bara ad vera svolitid dkvedinn { pvi.“

Sveigjanleiki { samskiptum var einnig talinn naudsynlegur. Skélastjérarnir hofdu, { samradi vid
kennara og annad starfsfolk, métad dkvednar faglegar dherslur sem peir fylgdu eftir, eins og einn peirra
ordadi pad: ,Vid hofum valid okkur dkvednar faglegar dherslur sem vid @tlum ad vinna med. Par eru
pinu sveigjanlegar eins og allt hérna. Petta eru bara mannleg samskipti og pad parf ad syna dkvedinn
sveigjanleika { 6llu.“ Peir 16gdu einnig dherslu 4 ad hafa skyra stefnu og framtidarsyn { sambandi vid
vinnustadamenningu og adra grundvallarpetti innan skélanna: ,Ad hafa skyra stefnu og skyra syn
hvert pt vilt fara med eitthvad sem heitir menning eda starfsandi ... pannig virkar petta bara.”



Logd var sérstok dhersla 4 ad efla traust og jakved samskipti innan skélanna til ad studla ad vellidan
kennara og starfsfolks. Pad krafdist stddugrar eftirfylgni, fredslu og rédgjafar sem skélastjorarnir
toldu mikilvegt til ad préa og festa i sessi géda vinnustadamenningu og vellidan, eins og einn
stjérnandi sagdi: ,Madur er smitt og smdtt ad ldta petta festast ... ad hamra sama jarnid aftur og aftur.”
Skélastjérarnir voru sammdla um ad samskipti veeru grunnur ad heilbrigdri vinnustadamenningu.
DPeir purftu st6dugt og endurtekid ad minna 4 mikilvegi peirra og vidhalda opnum leidum fyrir
skodanaskipti. Margir peirra nyttu starfsmannafundi og skipulagsdaga til ad minna 4 gildi gédra
samskipta. Einn skélastjérinn lysti pessu svo:

Pad var eins og einn starfsmadur sagdi vid mig: ,,Vorum vid ekki med samskipti 4 sidasta
skipulagsdegi? ,,Ja,“ sagdi ég, ,pad vorum vid svo sannarlega en vid erum med samskipti
aftur nina vegna pess ad petta midar alltaf ad pvi sama.”

Stodug eftirfylgni var pvi talin lykilatridi. Einn skélastjori sagdi: ,Samskipti skipta bara rosalega
miklu mali. ba byggir ekki neitt ofan 4 stofnun sem er ekki med géd samskipti; pt verdur ad byrja par.
Dess vegna hamra ég 4 pvi, ég er sannferd um ad pad sé besta leidin.“ P4 kom fram ad skélastjérarnir
hvéttu til beinna og hreinskilinna samskipta og 16gdu dherslu 4 virdingu i 6llum samskiptum. Einn
peirra sagdi: ,Vid tolum vid hvert annad en ekki um hvert annad.“ Ljést var ad peir fylgdust vel
med, veittu adhald og gripu inn { pegar vandamdl komu upp. Einn vidmalenda tdtskyrdi petta:
,otarfsf6lkid parf lika ad geta treyst pvi ad pegar einhver sem passar ekki hér inn kemur og ruggar
badtnum, pd stoppa ég pad at.

Ljést var ad pad krafdist stddugrar vinnu og eftirfylgni ad vidhalda heilbrigdri vinnustadamenningu.
Einn skélastjéri lagdi dherslu 4 petta pegar hann sagdi: ,Han [vinnustadamenningin] er mjog g6d
hérna og pad er lika vandi ad halda henni ... pad er ndmer eitt, tvd og prji.“ Vidmealendur lystu
hvernig peir fylgdust reglulega med andrimsloftinu { skélanum: ,Petta er ekki eitthvad sem vid
krossum fingur og vonum ad gangi vel. Vid vinnum i pvi ad gera vinnustadamenninguna géda. Petta
er rett 4 starfsmannafundum, deildarfundum, deildarstjérafundum, morgunfundum ... vid erum
alltaf ad taka pulsinn 4 okkur.“ Samhljémur var medal vidmalenda um mikilvegi pess ad bregdast
strax vid pegar mal koma upp. Einn skélastjéri ordadi pad svo:

Fyrst og fremst held ég ad pad sé mikilvegt ad vera alltaf ad taka pdlsinn ... ad leyfa ekki
hlutunum ad krauma heldur bara taka 4 pvi. Og pessi heidarleiki, ad vera opin med pad
ef eitthvad kemur upp 4 eda einhver éswtti. P4 vita allir { hisinu ad ég kalla 4 f6lk til min.
DPetta tekur mikinn tima en ég held ad peim tima sé mjog vel varid.

Med dherslu 4 traust og stoduga eftirfylgni, skyran ramma og stefnu dsamt sveigjanleika hafdi
stjornendunum tekist ad byggja upp vinnustadamenningu sem studdi vid kennara og annad starfstélk
og dré ur dlagi, jok starfsénzgju og studladi ad faglegri préun.

Hjélpsemi og mildi

Nidurstddur rannsoknarinnarundirstrika mikilvagihjilpsemiog mildi i métun vinnustadamenningar
skélanna. Vidmalendur 16gdu sérstaka dherslu 4 ad skapa umhverfi par sem traust, samvinna og
jafningjabragur voru { fyrirrimi. Peir lystu hvernig peir leitudust vid ad skapa vinnustad par sem
oll, 6hdd st6du, voru metin ad verdleikum og talin émissandi hluti af heildinni. Einn skélastjéri
ordadi petta svo: ,Hver og einn er svo mikilvaegur hluti af pessari heildarmynd ... pad skiptir ekki
méli hvort pa ert ad rasta skélann eda vinna { eldhusinu, allir finna fyrir hlutverki sinu. Slikur
jafningjabragur studladi ad samhug og tilfinningu um ad tilheyra hépnum. Annar skélastjéri lysti
pessari upplifun 4 eftirfarandi hdtt:

P finnur strax { umhverfinu ad pu ferd ad tilheyra hépnum. P ert mikilveg, pua ert ekki
bara einhver depill sem enginn tekur eftir ... pad er tekid eftir pér, pad er hlustad 4 pig, pér
er treyst, folk er einlegt vid pig, pad er gladlegt vid pig ... pu hlytur ad vilja vera 4 pannig

vinnustad, par sem pu getur treyst nasta samstarfsmanni eda yfirmanni.
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Vidmalendur voru samstiga { peirri trti ad mikilvegi hvers og eins veri grunnurinn ad heilbrigdri
vinnustadamenningu. Einn peirra sagdi og lagdi um leid dherslu 4 gott fordemi stjérnandans: ,Vid
vinnum svo mikid 4 jafningjagrundvelli. Vid einhvern veginn vinnum petta saman ... ég ndlgast
alltaf f61kid pannig af pvi ad pa finnst mér allir adrir verda pannig lika.“ Pegar nyir starfsmenn komu
inn { hépinn var 16gd sérstok dhersla 4 ad stydja pa og hjilpa peim ad adlagast vinnustadamenningu
skélans. Einn skolastjéri lysti pessu svo:

Pegar pt kemur inn pd er tekid 4 méti pér og pad er tekid svolitid utan um pig, pér er
leidbeint ... lika pegar vid erum ad fi inn nytt f6lk, pd einsetjum vid okkur ad taka utan
um pad og koma peim inn { menninguna.

Fram kom ad g6dar méttokur tryggdu ad nyte starfsfélk fyndi strax fyrir studningi og ad pad tilheyrdi
heildinni frd fyrsta degi. Gagnkvemur studningur og hjilparmenningin var djupstzd og rétgréin
innan skélanna. Einn skélastjori sagdi: ,,Pad er ofbodsleg hjédlparmenning ... pu getur stoppad hvern
sem er og spurt um eitthvad og hann hjdlpar pér.“ Starfsfélk gat pvi 6hikad leitad sér adstodar og
leert hvert af 6dru. Vidmalendur hvéttu starfsfolk til ad leita sér adstodar pegar porf veri 4, litu 4 pad
sem styrkleikamerki og leitudust vid ad slik samskipti veru uppbyggjandi fyrir hvern og einn. Einn
skolastjori sagdi:

Pa ert ekkert minni sem kennari fyrir pad ad leita pér adstodar; pu ert einmitt meiri fyrir
pad. Pu ert sterkari perséna ad leita eftir adstod ... vid pdssum okkur alltaf ad gera petta
mjog vel, { einlaegni vid viokomandi ... madur vill geta ndd 6llum 4 herra plan.

Mikilvegur pattur gédrar vinnustadamenningar var vidhorf stjérnenda og starfsfélks til mistaka.
Skélastjérarnir syndu sjalfir gott fordemi med pvi ad vidurkenna eigin mistok og lera af peim. Einn
peirra ordadi petta svo: ,Eg bidst afsskunar ef ég hef farid yfir strikid ... pad er lika lerdémsrike fyrir
mig.”

Abyrgdin 4 vinnustadamenningunni var ekki adeins 4 herdum skélastjéra heldur deildist han 4
allt starfsfélk. ,Vid erum { rauninni 6ll 4 pessari vaket, sagdi einn skélastjéranna. Traust 4 milli
stjéornenda og kennara var talid lykilatridi i ad byggja upp farselt vinnuumbhverfi og heilbrigda
vinnustadamenningu. Skélastjérarnir 16gdu dherslu 4 ad treysta starfsfélki til ad vinna sjalfstett og
syna frumkvedi. Einn peirra sagdi: ,Starfsinagjan verdur meiri pegar pu finnur ad pér er falid
a0 gera eitthvad og pad er ekki verid ad vantreysta.“ Annar skélastjori ték { sama streng og benti 4
mikilvegi pess ad leidtogar syndu gott fordeemi: ,Madur nzr svo félki med sér ef madur leggur sjdlfur
teinana rétt.”

Fagmennska og 4strida

Fagmennska og dstrida fyrir velferd barnanna var lysandi fyrir vinnustadamenningu skélanna.
Vidmalendur lystu vinnustadamenningu par sem metnadur, innri hvatar og vilji til ad gera betur
voru { forgrunni, b&di med hagsmuni barnanna og préun skélastarfsins ad leidarljési. Pessi faglegi
eldmédur var ad mati stjérnendanna ekki adeins grundvollur drangurs heldur einnig lykill ad
vellidan starfsf6lks. Skélastjorarnir 16gdu rika dherslu 4 ad koma auga 4 styrkleika kennara og annars
starfsfélks og veita peim svigram til ad nyta pd { starfi. Einn skélastjérinn sagdi:

Vera svolitid medvitadur sem stjérnandi um styrkleika félksins. Pad er rosalega gott ad gera
petta jafnt og pétt ... nyttu pessa styrkleika sem hann hefur og pannig préast hann. Hann
drtar sig kannski ekki einu sinni 4 pvi ad hann hafi petta en ég er mjog flj6t ad dtta mig og
sé hvar dhugasvidid liggur.

Peim fannst mikilvegt ad pekkja starfsfélkid, gefa 6llum takiferi til ad taka ad sér verkefni samkvemt
dhuga og pekkingu og veita um leid leyfi til ad segja til um athlutun verkefnanna, eins og einn lysti:
,Pd tok ég alla og sagdi: Heyrdu, ég er ad hugsa um pig i pessa nefnd, hvernig list pér 4 pad?“ P4 toldu



vidmelendurnir mikilvegt ad dtta sig 4 eigin getu til ad hjdlpa starfsfélkinu ad dafna { starfi sem og
ad drta sig 4 valdinu sem peir hafa til ad hafa dhrif 4 1idan pess, badi jékved og neikved. Einn peirra
lysti pvi 4 pennan hdtt:

Detta er lika bara ad pekkja félk og gefa sér sem yfirmadur tima til ad kynnast pvi ... pad
er lika ad ég hafi dhuga 4 pér og ég sé pig. Pegar ég dttadi mig 4 pvi hvada vald ég hef il
ad gera f6lki 1ifid léttara og til pess ad f6lki lidi betur ... pad er ekki mikid sem ég parf ad
gera, ég hef rosalegt vald til pess ad ldta f6lk dafna og verda gddir leidtogar. En ég hef lika
vald til ad brjéta f6lk nidur.

Kjarninn { starfi skélanna var velferd nemendanna. Skdlastjérarnir toldu émogulegt ad adskilja
velferd barnanna frd velferd starfsflksins par sem vellidan og faglegur metnadur starfsfélks skiladi
sér beint til barnanna. Bérnin voru p6 alltaf sett { fyrsta setid. ,Fyrst og fremst erum vid alltaf ad
hugsa um ad gera vel vid bérnin,” sagdi skolastjéri. Pessi dstrida kom fram { daglegu starfi sem var
métad af umhyggju og kerleika, eins og stjérnandi ordadi pad: ,,... ad sjd bérnin med hjartanu ... vid
erum hérna vegna peirra, pad er bara mjog skyrt hér.

Fram kom ad fyrir suma skélastjéra og kennara var starfid meira en einfaldlega starf, pad var helgun
sem byggdi 4 innri hvotum, eins og endurspeglast { ordum eins vidmalanda: ,Petta snyst ekki um
peninga eda fallegan skrifbordsstél.” Vidmalendur t6ludu um sterka innri hvata sem drifkraft fyrir
pa sjalfa og starfsfélkid sem var talinn grundvollur faglegs metnadar. Einn skélastjori sagdi: ,Pad eru
allir sem eru ad leggja sitt af mérkum og pad eru pessir innri hvatar sem f6lk vinnur eftir.“ Faglegur
metnadur skélastjéranna birtist medal annars i dherslu peirra 4 vaxandi hugarfar, eigin pekkingarleit
og proska og { ad starfsfolk var hvatt til ad préast og proskast i starfi. Einn skélastjéranna lysti pessu
svo:

Pad sem mér finnst rosa gaman er ad kafa ofan { fredin ... sjd svo hvernig pau spegla pad
sem vid erum ad gera ... { einhvers konar samtali um hvernig hlutirnir virka, hvad eru
freedin ad segja okkur, af hverju erum vid ad fara { pessa 4tt? ... Pad finnst mér rosa gaman
og lika bara pessi mannlegi pdttur, ad horfa 4 félk einhvern veginn vaxa og dafna.

Metnadur og faglegur dhugi nddu dt fyrir hefdbundnar starfsskyldur og komu fram i sjalfradi
og dbyrgd starfsflks 4 eigin framlagi til skélastarfsins. Einn vidmelandi ordadi petta svo: ,Vid
redum rosalega mikid fyrir hvad viljum vid vera pekkt, hvernig viljum vid lita tala um okkur sem
starfsmannahdp?“ Margir skélastjorar lystu stolti yfir starfi sinu og toldu mikilvaegt ad bera dbyrgd
gagnvart ollum pétctakendum { skdlasamfélaginu; bornum, foreldrum, kennurum og 6dru starfsfolki.
Deir toku dbyrgd sina alvarlega og t6ludu um ad fagmennska og dstrida varu lykilatridi { ad skapa
jikveda, 6fluga og faglega vinnustadamenningu { skélunum par sem starfstélkid blémstradi, eins og
einn sagdi: ,Pad er min heitasta sk ad f6lk blémstri par sem pad er.

Umradur

[ umredukaflanum er varpad ljési 4 hvernig skélastjorar i leik- og grunnskélum studla ad métun og
vidhaldi heilbrigdrar vinnustadamenningar og nidurstddurnar settar { samhengi vid fyrri rannséknir.
Med pvi ad skoda hvada pettir { forystu, samskiptum og skipulagi reynast mikilvegastir { daglegu
starfi vidmalenda er fjallad um per dherslur sem méta faglegt dryggi, vellidan og sameiginlega syn
starfsfélks skélanna sem sidan stydur vid heilbrigda vinnustadamenningu.

Skyr rammi, eftirfylgni og vaxandi hugarfar

Nidurstodurnar syna ad skyr stefna og eftirfylgni stjérnenda skipta lykilmdli fyrir heilbrigda
vinnustadamenningu. Skélastjérarnir skapa og stydja vinnustadamenningu sem byggir 4 skyrri
syn og ramma par sem gildi skélans, faglegar dherslur sem og hlutverk og dbyrgd hvers og eins
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eru vel skilgreind. Pad veitir kennurum festu og eftirfylgni { starfinu. Jafnframt veitir menningin
sveigjanleika og studning sem hefur g6d dhrif 4 lidan og silrent 6ryggi og dregur r vissu { starfi
sem rannséknir syna ad minnkar streitu og eykur starfsinegju (Giilsen og Celik, 2021; Marcionetti
og Castelli, 2022; Otrebski, 2022; Shahid og Din, 2021; Shi o.fl,, 2024). Nidurstédurnar eru {
takt vid nidurstddur rannsékna Skaalvik og Skaalvik (2018, 2023) sem syna ad vinnustadamenning
sem einkennist af sameiginlegum gildum og gédum samskiptum samstarfsfélks og stjérnenda getur
verndad kennara gegn neikvedum dhrifum dlags i starfi. P4 samremast nidurstddurnar rannsékn
Marcionetti og Castelli (2022) sem synir ad g6d samskipti samstarfsfélks og stjornenda sem og skyr
hlutverk hata g6d dhrif 4 velgengni kennara { starfi.

Fagleg syn og stefnufesta er skdlastjorunum mikilveg og peir sjd skyra stefnu sem lykilatridi { ad
vita hvernig préa skuli vinnustadinn. Pessar nidurstddur endurspegla fyrri rannséknir sem syna ad
stjornendur og kennarar sem hafa sterka faglega syn og skyran tilgang upplifa starfsdnaegju og faglegan
metnad sem stydja vinnustadamenninguna (Otrebski, 2022; Shi o.fl., 2024). Nidurstédurnar syna ad
sameiginleg syn 4 velferd barnanna métadi dkvardanir og daglega framkvemd skélastjoranna, sem
er { take vid nidurstodur Peel o.fl. (2023) um ad slik syn styrki faglega dbyrgd og samskipti kennara
vid nemendur og foreldra. Greinilegt var ad velferd nemendanna er grundvollur skélastarfsins,
stjornendur, kennarar og annad starfsfélk ber sameiginlega dbyrgd 4 velferd nemenda og dkvardanir
eru teknar at frd hagsmunum peirra. Skyr syn 4 velferd barna og faglegur metnadur voru sterkir
drifkraftar i métun heilbrigdrar vinnustadamenningar og frampréunar { skélunum. Pad samraemist
rannsokn Eldor og Shoshani (2016) sem synir ad kennarar sem hafa skyran tilgang og eru hvattir til
starfspréunar eru liklegir til ad syna frumkvadi og nyskopun i starfi.

Pdsynanidurstodurnaradeftirfylgniermikilvegurpdtcuriadvidhaldaheilbrigdrivinnustadamenningu
skélanna og stjérnendurnir eiga frumkvadi ad stodugu samtali, formlegu og éformlegu, um faglegar
grunnreglur skélans. Ad mati skélastjoranna métast vinnustadamenning ekki i eitt skipti heldur
krefst hiin stodugrar vinnu og eftirfylgni (Schein, 2004). Peir hafa sannferingu um ad st6dugt og
endurtekid purfi ad minna 4 og efna til fredslu um grundvallaratridin, einkum géd samskipti. Pad
samramist rannséknum sem syna ad pegar stjérnendur fylgja markvisst eftir stefnu og leidbeina
starfsfolki og skyra hlutverk og dbyrgd eykst fagleg skuldbinding og samkennd innan vinnustadarins
(Lambersky, 2016; Sigriin Gunnarsdéttir, 2021).

Vaxandi hugarfar (Dweck, 2017; Peel o.fl., 2023) og takiferi kennara til ad vaxa og préa sig { starfi
eru mikilvegur hluti vinnustadamenningar skélanna. Til pess ad efla slika vinnustadamenningu
og vellidan leggja vidmelendur rekt vid virdingu { samskiptum og ad tala af hreinskilni hvert vid
annad i stad pess ad tala hvert um annad, sem samremist nidurstédum Feng o.fl. (2025) um gildi
pess ad fordast baktal til ad standa vord um vellidan { starfi. Ahersla 4 opin og gagnsz samskipti
til ad bata vinnustadamenningu og vellidan endurspeglar nidurstodur rannsékna sem syna ad slik
samskipti draga Ur togstreitu 4 vinnustad og efla traust (Keravnos og Symeou, 2024; Otrebski, 2022).
Rannséknir syna einnig ad pegar stjérnendur eru heidarlegir og sanngjarnir { samskiptum skapast
heilbrigd vinnustadamenning med trausti og gagnkvamri virdingu (Kaplan og Owings, 2015).

Traust, sdlrent 6ryggi og hjilpsemi

Traust er lykilpdttur i forystu skélastjoranna, sem peir lita lika 4 sem einn af lykilpdttum til ad méta
heilbrigda vinnustadamenninu. Rannséknir syna ad pegar stjérnendur treysta starfsfélki til ad vinna
sjlfstett og axla dbyrgd eykst starfsinegja og faglegt sjdlfstraust (Shi o.fl., 2024). Nidurstddur
rannséknarinnar syna ad traust métadist i skélunum pegar stjérnendurnir syndu stédugleika, sanngirni
og studdu starfsfolk { verki, sem er { samremi vid dherslur Kaplan og Owings (2015) um ad traust
byggist 4 samkvemni og gefnum lofordum. Vidmelendur leggja allt kapp 4 ad efla traust og sdlrent
oryggi og lita 4 audmyke og hjdlpsemi sem grundvallargildi i samskiptum innan skélanna. Pad er i
samremi vid rannséknir um adferdir pjénandi forystu til ad styrkja vinnustadamenningu, starfsinagju
og faglega préun kennara (Makirimani og Naicker, 2024; Shi o.fl., 2024; Swart o.fl., 2022).
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Ad mati skélastjéranna er hver og einn starfsmadur mikilvegur hluti af skélasamfélaginu sem pannig
upplifir sig tilheyra skélanum, sem aftur eykur starfsénzgju, tra 4 eigin getu og faglegt sjélfstraust.
Petta samramist rannséknum um pjénandi forystu sem eflir vagi virdingar og inngildingar (Bhatti
o.fl.,, 2022) og styrkir sdlrent 6ryggi med pvi ad nota audmyke, hlusta af dhuga 4 sjonarmid starfsfélks
og syna pannig virdingu, traust og hjélpsemi (Edmondson og Bransby, 2023). Petta allt hvetur f6lk
til ad tjd sig, spyrja spurninga og vidurkenna mistok dn pess ad 6ttast neikved vidbrogd, sem er i
takt vid rannséknir um opid samtal sem styrkir heilbrigda vinnustadamenningu, sdlrent 6ryggi og
starfsdnzgju (Kassandrinou o.fl., 2023). Sélrent 6ryggi er forsenda vinnustadamenningar par sem
starfsfélk tekur pétt 1 faglegri umradu, deilir hugmyndum og préar sig i starfi (Kassandrinou o.fl.,
2023), og er liklegt til ad taka patt { breytingum, leggja til lausnir og axla dbyrgd 4 eigin starfspréun
(Hoy og Miskel, 2013).

Hjalpsemi og mildi eru dberandi i syn skélastjéranna 4 heilbrigda vinnustadamenningu skélanna og
peir leggja sig fram vid ad skapa umhverfi par sem starfsfélk stendur saman, stydur hvert annad og
deilir dbyrgd. Hjdlpsemin kemur ekki einungis frd stjornendum heldur er hin rétgréin i menningu
skélanna, med samvinnu, samkennd og markvissum faglegum studningi (Giilsen og Celik, 2021;
Swart o.fl., 2022). Pegar kennarar og annad starfsfélk upplifa ad pau geta leitad til annarra 4n
6tta vid ad vera demd eda talin 6hef, verdur vinnuumhverfid heilbrigdara (Demeke o.fl., 2024).
Audmykt og mildi eru grunnstodir pjénandi forystu sem endurspeglast i vidhorfum skélastjéranna
i pessari rannsékn sem leggja sig fram vid ad vera opnir fyrir endurgjof, hlusta 4 sjénarmid kennara
og starfsfolks, vidurkenna eigin mistok, bidjast afsékunar og hafa longun til ad lera og leita lausna
i samstarfi vid samstarfsfélk (Sigran Gunnarsdéttir og Sandra Borg Gunnarsdéttir, 2018). Pegar
stjornendur vidurkenna mistk og axla dbyrgd 4 peim eykst traust og starfsfélk upplifir sig 6ruggara
i ad reda eigin dskoranir (Fullan, 2005; Schein, 2004) sem dregur ur 6tta vid ad gera mistok og
studlar ad trd 4 eigin getu (Dweck, 2017). Rannséknir syna ad audmykt eykur traust og skapar
vinnustadamenningu par sem starfsflk finnst pad metid ad verdleikum og ad hlustad sé 4 pad
(Keravnos og Symeou, 2024).

Valdefling, teymisvinna og opid samtal

Nidurstddur rannséknarinnar benda til pess ad valdefling og dherslur lydradislegrar og pjénandi
forystu gegni lykilhlutverki { métun heilbrigdrar vinnustadamenningar { leik- og grunnskélunum sem
viomalendur rannséknarinnar starfa i. Reynsla skélastjéranna varpar ljési 4 ad vinnustadamenningin
einkennist badi af valdeflandi skipulagi med skyrum ramma og grunnreglum sem og af trausti og
trd 4 eigin getu sem eflir starfsinegju kennara (Celik o.fl., 2024; Giilsen og Celik, 2021; Kiral, 2025;
Otrebski, 2022). Skélastjérarnir veita kennurum og 60ru starfsfélki sjalfredi og studning til ad axla
dbyrgd og taka frumkvadi en 4 sama tima veita peir naudsynlega leidsogn og studning sem allt midar
ad valdeflingu (Kiral, 2025). Valdeflandi skipulag og samskipti eru einkenni bdi lydradislegrar og
pjénandi forystu sem rannséknir syna ad styrkja starfsdnzegju kennara, fagmennsku og heilbrigda
vinnustadamenningu (Anna Magnea Hreinsdéttir og Arna Hélmfridur Jénsdéttir, 2023; Makirimani
og Naicker, 2024; Sigrin Gunnarsdéttir og Sandra Borg Gunnarsdéttir, 2018; Woods og Roberts,
2016). Valdefling hefur jakved dhrif 4 sjalfsmynd og faglegt sjélfstraust kennara og skilar sér i
skopunargledi og drangursrikum kennsluhdctum (Eldor og Shoshani, 2016). Pegar kennarar hafa
teekiferi til ad taka virkan pdtt { stefnumétun og skipulagi skdlastarfsins eykst skuldbinding peirra
vio starfid og faglegur metnadur eykst (Day og Harris, 2002), einnig fagleg sjalfsmynd peirra og tra
4 eigin getu (Muijs og Harris, 2003).

Teymisvinna reyndist lykilatridi { skélunum, par sem traust, virding og skyr sameiginleg dbyrgd
skopudu ramma sem styrkti vinnustadamenninguna og studdi vid faglega hefni og vellidan starfsfélks
(Makirimani og Naicker, 2024). Pegar kennarar vinna saman ad sameiginlegum markmidum er
audveldara ad innleida nyja kennsluhatti og préa skélastarf til framtidar (Fullan, 2005). Aherslur
skélastjoranna syna ad peir unnu markvisst ad pvi ad skapa sterk teymi til ad auka faglega umraedu
og kveikja dhuga kennara 4 opnu samtali, endurgjof og starfspréun (Shi o.fl., 2024).
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Opid samtal og sameiginleg stefnumétun komu skyrt fram sem mikilveg atridi { vinnustadamenningu
skélanna sem og dhersla skdlastjéranna 4 ad allir starfsmenn hefdu rodd vid dkvardanatdku og tekiferi
til ad koma sjénarmidum sinum 4 framferi 4 reglulegum starfsmannafundum. Pessar nidurstédur
eru { takt vid rannséknir um gagnsemi pjénandi forystu i skélum (Makirimani og Naicker, 2024)
og ranns6knir um lydradislega stefnumétun med virkri pacetoku kennara sem audveldar innleidingu
breytinga 4 skélastarfi (Reitzug og O’Hair, 2002). P4 eru nidurstddurnar { take vid fyrri rannséknir
um grunnstodir valdeflingar kennara og lykilpetti heilbrigdrar vinnustadamenningar sem eflir
starfsdnzgju og vellidan kennara (Celik o.fl.,, 2024; Giilsen og Celik, 2021; Kiral, 2025; Otrgbski,
2022).

Alyktanir og tillogur

Rannséknin byggir 4 vidtolum vid dtta skélastjéra leik- og grunnskdla sem allir hafalanga starfsreynslu.
Ekki er hegt ad alhzfa um nidurstédurnar en par veita mikilvaega innsyn { dherslur skdlastjora { ad
méta og vidhalda heilbrigdri vinnustadamenningu. Nidurstodurnar benda til pess ad sameiginlegur
styrkur pessara stjérnenda felist { stodugri og markvissri vinnu vid métun vinnustadamenningar par
sem skyrleiki, traust og naervera skipa stéran sess. Peir h6fdu métad skyran faglegan ramma sem allir
pekktu, fylgdu honum eftir af festu og endurtéku reglulega sameiginleg gildi og samskiptahefdir
sem peir toldu lykilatridi { farselu starfi. Jafnframt syndu peir raunverulega vinsemd, hjdlpsemi og
audmykt { daglegum samskiptum sem skapadi salrent 6ryggi og tilfinningu fyrir ad tilheyra. Peir
treystu starfsfolki til ad taka dkvardanir, nyta eigin fagmennsku og axla dbyrgd, en veittu um leid
studning pegar 4 purfti ad halda. Petta jafnvagi { ramma og sveigjanleika, festu og mildi, 4samt ad
peir sdu styrkleika kennara, hlustudu 4 sjénarmid peirra og studdu faglegan voxt, virdist hafa skapad
vinnustadamenningu par sem kennararnir upplifdu badi 6ryggi og dhrif. Pad getur skyrt hvers vegna
skélarnir meelast stodugt vel { kdnnunum um vellidan, starfsinaegju og gedi vinnustadamenningar.

Pad er von héfunda ad nidurstodur rannséknarinnar séu framlag til ad fylla pad pekkingargat sem
bent var 4 { upphafi, par sem enn skortir pekkingu 4 hvernig og med hvada dherslum skélastjérar
midla sameiginlegum gildum og skapa starfsumhverfi sem verndar kennara gegn dlagi og stydur
faglegt oryggi. Med pvi ad beina sjénum ad skélum sem hafa ndd jakvedri nidurstédu { konnunum
um vinnustadamenningu varpa nidurstodurnar ljosi 4 par leidir sem stjérnendur fara til ad byggja upp
heilbrigda vinnustadamenningu. Framlag rannséknarinnar felst i ad draga fram hagnytar dherslur
sem geta nyst skélastjorum, sveitarfélogum og menntayfirvoldum til ad efla vinnustadamenningu
sem stydur vellidan, 4byrgd og fagmennsku kennara og starfsfélks.

Tillogur til menntayfirvalda, sveitarfélaga og skdla

Nidurstédur rannséknarinnar gefa skyrar visbendingar um pau atridi sem eru mikilveg til ad byggja
upp og vidhalda heilbrigdri vinnustadamenningu i leik- og grunnskélum. A grundvelli nidurstadna
og fyrirliggjandi fraedilegrar pekkingar eru eftirfarandi rddleggingar settar fram:

Efla parf enn frekar skyra stefnu og sameiginleg gildi innan skéla. Tryggja etti ad faglegar dherslur,
gildi og markmid séu vel skilgreind og reglulega endurskodud i samstarfi stjérnenda og kennara.
Slikur rammi dregur ar vissu, studlar ad faglegu oryggi og styrkir sameiginlega dbyrgd.

Mikilvegt er ad stydja valdeflandi skipulag innan skéla og faglegt sjdlfradi. Sveitarfélog og
skélastjornendur @ttu ad skapa rymi fyrir sjdlfreedi kennara med pvi ad skyra hlutverk, dbyrgd og
vidmid en jafnframt tryggja ad kennarar hafi taekiferi til ad hafa dhrif 4 dkvordunartéku og préun
skolastarfsins. Valdefling eykur faglegan metnad, tri 4 eigin getu og starfsdénegju.

Byggja parf upp teymisvinnu og faglegt lerdémssamfélag. Skipulogd teymisvinna, sem byggir 4
trausti, virdingu og sameiginlegri 4byrgd, atti ad vera kjarni skipulags skéla. Med pvi ad skapa rymi
fyrir faglegt samtal, endurgjof og sameiginlega igrundun m4 efla hafni kennara og studla ad st6dugri
préun skélastarfs.
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Netla — Veftimarit um uppeldi og menntun

Tryggja parf kerfisbundna eftirfylgni og studning vid samskipti. Menntayfirvold og skélastjérnendur
®ttu ad leggja dherslu 4 markvissa fredslu og reglubundna umredu um samskipti og gildi skélans.
Stodug eftirfylgni er naudsynleg til ad vidhalda gagnsai, draga ar togstreitu og skapa jikvett
andramsloft.

Brynt er ad efla traust og sdlrent 6ryggi sem grunn ad vellidan. Stjérnendur zttu ad rakta
starfsumhverfi par sem starfsf6lk upplifir sig séd, metid og druggt { ad tjd sig, vidurkenna mistok og
leita lausna { samstarfi. Slik vinnustadamenning er lykilpdttur { ad draga tr streitu og vernda kennara
gegn starfstengdri kulnun.

Efla parf reglulega pjalfun fyrir stjérnendur skéla. Nidurstodur rannséknarinnar og stada pekkingar
4 svidinu benda til pess ad forysta sem einkennist af audmyke, hlustun, skyrleika og getu til ad byggja
upp traust sé farsel. Pess vegna er brynt ad sveitarfélog tryggi stjérnendum adgang ad markvissri
simenntun og stjérnendapjdlfun.

Nyta parf nidurstédur rannséknarinnar { stefnumétun og umbétastarfi. Nidurstodurnar geta nyst
sem leidarljés fyrir menntayfirvold, sveitarfélog og skéla pegar méta parf stefnu og trrdi til ad efla
vellidan kennara, draga ar dlagi og styrkja faglegt starf. Mikilvaegt er ad pessi pekking verdi nytt til
ad byggja upp sjalfbzra og heilbrigda vinnustadamenningu i skélum til framtidar.

School leaders’ approaches to shaping and sustaining a healthy school workplace culture

This article examines how school leaders in Icelandic preschools and compulsory schools
shape and sustain a healthy workplace culture that supports teacher well-being, job
satisfaction and professional security. Healthy workplace culture refers to the values,
relationships, expectations and organisational practices that frame daily school life and
contribute to the psychological safety and overall well-being of staff. Prior Icelandic
research shows that teacher stress and burnout are increasing, often linked to workload,
time pressure and challenging interpersonal demands. At the same time, international
literature highlights that supportive leadership, trust, shared values and opportunities
for participation are central to fostering teachers’ sense of belonging, autonomy and
professional flourishing. Against this background, the present study focuses on the
leadership practices that characterise schools with demonstrably positive results in
workplace culture surveys.

The study draws on a qualitative interview design. Semi-structured interviews were
conducted with eight principals, four from preschools and four from compulsory schools,
who led the schools that rank among the highest in national surveys of workplace culture,
job satisfaction and teacher well-being in 2023. Using purposive sampling, these leaders
were selected because their schools had consistently strong results in surveys measuring
shared values, communication, collegial trust, professional collaboration and staff well-
being. The interviews, conducted in spring 2024, explored the leaders’ experiences,
priorities and strategies for building and maintaining a healthy workplace culture. All
interviews were transcribed verbatim and analysed using reflexive thematic analysis.
Three interrelated themes were identified: (1) a clear organisational framework grounded
in trust and flexibility; (2) kindness, helpfulness and a strong sense of belonging; and (3)
professionalism and passion for children’s learning and well-being.

The first theme highlights how leaders established a clear and shared professional
framework that provided structure, direction and predictability for staff. This framework,
rooted in the school’s values, expectations and vision, reduced uncertainty and helped
teachers navigate daily challenges. Although the framework was firm, it also allowed
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for flexibility and professional discretion. Leaders emphasised that clarity, consistency
and continuous follow-up were essential for reducing stress and supporting professional
confidence. Good communication was viewed as the foundation of a healthy workplace
culture, requiring constant reinforcement. Leaders described the need to “hammer the
same nail again and again” to sustain shared norms, address problems promptly and
ensure that no issues were left and allowed to escalate.

The second theme concerns kindness and helpfulness as core cultural markers within the
schools. Leaders worked deliberately to nurture a culture of mutual respect, egalitarian
relationships and collective responsibility. All staff — teachers, assistants, kitchen workers
and cleaners — were regarded as valued members of the school community. New staff
were offered close support and mentoring to ensure they felt included from the outset.
Helpfulness was deeply embedded; staff could always turn to one another without fear of
judgement. Leaders modelled humility by acknowledging mistakes, listening openly and
showing genuine care for staff. This approach fostered psychological safety, strengthened
trust and created a workplace where people felt seen, supported and able to ask for help
without stigma.

The third theme concerns professionalism and passion. Leaders had a strong
commitment to children’s well-being and learning, which served as the moral compass
of their leadership. They identified staff strengths, created opportunities for professional
growth and encouraged responsibility-taking based on individual interests and expertise.
Many described an intrinsic motivation, a sense of vocation rather than just a job, which
cultivated professional pride, creativity and innovation. Leaders viewed themselves
as responsible for enabling teachers to flourish: they recognised the power they held
either to lift people up or to undermine them. Their leadership emphasised continuous
learning, reflective dialogue and shared accountability for the quality of practice and the
school’s collective identity.

Taken together, the findings illustrate that a healthy workplace culture results from
a dynamic interplay between clear structure and warm relational practices. The
participating principals placed equal emphasis on clarity, follow-through, kindness,
humility, professional respect and shared purpose. This balance appeared to protect
teachers from work-related stress, increase their sense of belonging and cultivate the
professional conditions necessary for high-quality teaching and care. The study offers
valuable insights into why these schools consistently achieve high scores in workplace
culture surveys.

The article contributes to an identified knowledge gap by providing empirically grounded
accounts of how school leaders actively cultivate workplace cultures that safeguard
teacher well-being and professional security. The findings offer practical implications
for school leaders, municipalities and policymakers secking to strengthen teacher well-
being and foster sustainable school environments. They underscore the importance of
strategic leadership grounded in shared values, trust-building, democratic participation
and responsiveness. Ultimately, the study highlights that a healthy workplace culture is
not the outcome of individual goodwill but of deliberate, continuous and value-driven

leadership.

Keywords: school organisational culture, school leaders, teacher empowerment,
psychological safety, job satisfaction, well-being
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