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Forystuhegoun skolastjora
vi0 ad proa forystuheefni skola

I greininni er fjallad um hluta af nidurstédum rannsdknar d peetti skdlastjora i ad byggja upp
forystuhaefni i grunnskola. Starfsheettir hans voru metnir 1t frd likani Lambert (2006) af poi
hvernig forystuhegdoun skolastjora hefur dhrif d slika heefni. Rannsoknin var eigindleg tilviks-
rannsokn { grunnskdla sem hafdi proad starfsheetti sina d um tiu dra timabili undir forystu sama
skolastjora. Gognum var safnad med hdlfformgerdum vidtolum, vettvangsathugunum, spurn-
ingakénnun, skjalaryni og dformlegqum samtolum. Pdtttakendur voru valdir ir ollum hépum
skolasamfélagsins. Nidurstoour bentu til pess ad skolastjorinn hefdi ndd valdi d starfshdttum
sem taldir eru studla ad forystuhafni skola og ad forystuhegdun hans, personulegir eiginleikar,
pekking og feerni hefdi skipt skopum i pvi ad efla forystuhafni skolans.

Efnisord: Skélastjornun, forysta, forystuheefni skdla, forystuhegdun, skélapréun

INNGANGUR

Rannsdknir & svidi forystu og skélapréunar benda til pess ad forysta sé einn af peim
pattum sem hefur mest dhrif 4 skélapréun og drangur nemenda (Leithwood, Louis,
Anderson og Whalstrom, 2004). Af pvi md draga pd dlyktun ad ein dhrifarikasta leid
til skélapréunar sé ad préa forystu og forystuheefni skéla. Bandariski menntunar-
freedingurinn Linda Lambert (2006) skilgreinir forystu sem gagnkveemt (e. reciprocal)
stefnufast ndm innan samfélags. T pvi felst ad forysta leerist; hiin er ekki eignud einni
persénu eda faum heldur préast hin { starfi hépa eda teyma, verdur sameign peirra
og birtist 1 aukinni virkni sem verdur einkennandi fyrir menningu stofnunar (Harris,
2010; Lambert, 2003; Spillane, 2006).

Sameiginleg og dreifd forysta eins og lyst er hér ad framan verdur hins vegar ekki
til { tdmardmi heldur benda rannsdknir til pess ad forystuhegdun skdlastjora skipti
hofudmali til ad koma henni & (Lambert, 2003, 2006; Leithwood o.fl., 2004). Rann-
s6kn Leithwood og félaga (2004) benti enn fremur til pess ad sterk tengsl veeru milli
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skilvirkni skéla og freedsluumdeema annars vegar og 6flugrar kennslumidadarar for-
ystu skdlastjora og freedslustjéra hins vegar. Leithwood, Harris og Hopkins (2008)
téku saman nidurstédur rannsékna & skélastjorum sem hofdu ndd drangri 1 ad snia
neikveedum adsteedum 1 starfi skdla til betri vegar. Par kom fram ad pessum skola-
stjorum hafoi tekist ad koma 4 dreifdri forystu. Peir dttudu sig d pvi hvada peetti pyrfti
ad leggja dherslu 4 hverju sinni og gétu breytt adferdum og forystustil eftir pvi hvar {
préunarferlinu skélinn eda einstaklingar innan hans voru staddir.

Gronn (2008, 2010) telur ad i skélum purfi ad vera um tvenns konar edlispeetti for-
ystu ad reeda. Annars vegar valdaforystu (e. hierarchical), par sem stjornendur eru
einir i forystuhlutverki, og hins vegar samvirka (e. heterarchical) forystu par sem
stjérnendur annadhvort hafa forystu med 6drum eda lata hana 60rum alveg eftir.
Hann litur svo 4 a0 forysta { skélum purfi ad einkennast af blondun (e. hybridity)
milli pessara edlispdtta forystu og telur mikilveegt ad peir séu samtimis vidurkenndir
og nyttir { stofnunum { stad pess ad einblint sé 4 annan hvorn peirra.

Likan Lambert af forystuhegdun skélastjéra

Lambert (2003, 2006) hefur sett fram kenningu um forystuheefni skdla (e. school
leadership capacity) sem gerir rad fyrir mérgum peirra forystueiginleika sem Gronn
(2008, 2010) lysir, dsamt pvi ad leggja dherslu 4 pétt skélastjéra 1 drangri skdla likt og
Leithwood og félagar (2008) gera. Lambert dlitur varanlega skélapréun einungis geta
att sér stad i skélum sem ndd hafa mikilli forystuheefni. Til pess ad efla forystuheefni
skdla parf skélastjori med forystuhegdun sinni ad studla ad aukinni feerni annarra
medlima skdélasamfélagsins, kennara, annars starfsfélks, nemenda og foreldra, & svidi
forystu. Lambert heldur pvi fram ad til pess ad skdlastjori geti studlad ad forystuheaefni
skdla purfi hann sjélfur ad buda yfir dkvednum eiginleikum: Hann parf ad hafa skyra
syn d eigin persénu og gildi, hafa mikla tru 4 lydraedi, hugsa skipulega um framvindu
skélapréunar, vera thugull og tilfinninganeemur, hafa pekkingu 4 kennslu og ndmi og
geta préad heefni hjd 60rum og 1 stofnuninni { heild.

Lambert (2006) hefur préad likan, sem hin byggir 4 eigin rannséknum og annarra,
til ad lysa og greina forystuhegdun skélastjéra vid ad proéa forystuheefni skdla. Lik-
anid vakti athygli greinarhdfunda, medal annars fyrir skyra greiningu 4 mismunandi
forystuhegdun. Pessi greining toldu peir ad geeti baedi nyst sem freedileg syn a fyrir-
beerid og sem greiningarlikan fyrir nidurstddur rannséknarinnar sem hér er greint fra.
Likanid aetti einnig ad geta nyst sem grunnur ad igrundun og sjdlfsmati skélastjéra par
sem peir greina eigin framgongu og mata vid likanio.

[ likani sinu skiptir Lambert forystuhegdun skélastjéra i prju stig sem hin kallar stig
tilsagnar, stig breytinga og stig mikillar forystuheefni (sjd t6flu bls. 12). Innan hvers stigs
er forystuhegdun skdlastjérans sidan metin it frd premur pattum: Persénulegum eigin-
leikum hans, adferdum hans vid ad vinna med 60rum { skélasamfélaginu, svo sem
starfsf6lki, nemendum og foreldrum, og loks pvi hvernig hann beitir formlegu valdi.
Lambert telur ad leid skdlastjéra sem vill préa forystuheefni skéla liggi { gegnum stigin
prju. Pad fari svo eftir stodu hvers skéla & hvada stigi skdlastjori purfi ad byrja til ad
na drangri i skélapréun. Skélastjérinn parf ad fikra sig af einu stigi 4 annad eftir pvi
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sem forystuheefni skélans eykst en halda jafnframt dfram ad vinna & fyrri stigum eftir
pvi sem vid & og beita mismunandi stjérnunarstil eftir porfum. [ hugmynd Lambert
felst ad virkni skdlastjorans sem forystumanns sé mest i byrjun pegar hann er nokkurs
konar einfari 4 svidi forystu. Eftir pvi sem forystuheefni skélans eykst verdur forysta
annarra medlima skélasamfélagsins virkari og samhlida getur skdlastjérinn dregid tr
forystuvirkni sinni.

Stig tilsagnar er deemigert pegar skdlastjéri kemur ad skéla par sem samvinnu
skortir, skolastarf er 6markvisst og framfarir takmarkadar. Skélastjérinn er { hlutverki
kennara, dbyrgdarmanns og framkveemdastjéra. Hann parf ad koma 4 samvinnu og
teymisvinnu, skapa skélasyn og grundvdoll fyrir sameiginlegar veentingar, endurskil-
greina vidmid og innleida notkun gagna og athugana i skdlastarfinu. Hlutverk skdla-
stjorai pessu ferli er oft pess sem veit best. Hann parf ad krefjast pess ad drangur skélans
sé markvisst metinn, eiga frumkveedi ad samredum um skdlastarfid, leysa erfio
vandamdl, 6gra og setja spurningarmerki vid tiltekin vidmid, taka d vanhaefni, koma 4
verkefnum sem krefjast patttoku starfsfélks og leidbeina um nyja kennsluheetti. Ekki
sist parf hann ad orda pd stefnu sem ad lokum verdur hluti af menningu skélans. A
pessu stigi parf skdlastjérinn ad hvetja og jafnframt vernda og stydja starfsfélk pannig
ad sambond f6lks og hlutverk innan stofnunarinnar geti prdast { samreemi vid breyttar
dherslur i skdlastarfinu og nyja pekkingu.

A stigi breytinga er skélastjérinn { hlutverki leidsdgumanns og pjélfara. Hann losar
smdm saman tokin og gefur frd sér hluta af valdi og stjorn til annarra en parf jafn-
framt ad halda dfram ad veita studning og pjdlfun. Kennarar eru { hradri préun 4 pessu
timabili en finna oft fyrir 16ngun til ad heetta vid préunarverkefni par sem pau virdast
of erfid. Hlutverk skélastjérans er ad stydja pd med pvi ad halda dfram samraedum,
taka patt 1 ferlinu, pjélfa starfsfélk og leysa mdl sem upp koma. Stig breytinga er
pyoingarmikio en tvisynt timabil og til ad styra skélasamfélaginu 1 gegnum pad parf
skélastjérinn ad hugsa markvisst og skipulega, skilja 4 hvada leid menningin er og
skynja hvenaer timabeert er ad draga sig i hlé jafn6dum og kennarar taka meiri forystu.

A stigi mikillar forystuheefni er skélastjérinn i hlutverki starfsfélaga, gagnrynins
vinar og leerimeistara. Oll umgjérd skélans hvetur kennara til ad taka ad sér forystu-
hlutverk. Skélastjérinn dregur sig ad miklu leyti { hlé sem forystumadur og einbeitir
sér ad pvi ad dtvega bjargir og koma fram sem samverkamadur frekar en drottnari.
Kennarar taka frumkveedi ad ymsum verkefnum og taka dbyrgd. Um leid og kennarar
og skolastjori nd betri tokum 4 gagnkveemum samskiptum og samraedu verdur jafn-
raedi milli peirra meira og aukinn samhljémur i viShorfum peirra og ath6fnum. Rodd
kennara verdur sterkari og dhrif peirra meiri, syn peirra verdur skyrari og peir verda
jakveedari gagnvart endurgjof annarra i skélasamfélaginu. Skolastjérar purfa ekki
lengur einir ad koma 4 samreedum eda midla mdlum, benda 4 pad sem betur m4d fara
eda bjéda vidteknum vidmidum byrginn heldur deila kennarar og stjérnendur ordid
somu dhyggjum og vinna saman ad sameiginlegum markmidum (Lambert, 2006).

[ kenningunni um forystuheefni skéla er gert rad fyrir virkri patttoku alls skélasam-
félagsins. bvi telur Lambert (2003) ad skdlastjori purfi ekki einungis ad vinna & pann
hatt sem hér hefur verid lyst med kennurum heldur einnig 66rum hépum skélasam-
félagsins: nemendum, foreldrum og 60ru starfsfolki.
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Tafla. ForystuhegSun skélastisra vid o proa forystuhzefni skéla (aSlagad fré Lambert, 2006)

Stig tilsagnar

Skdlastjori sem kennari, dbyrgdar-
madur og framkvaemdastjori

Stig breytinga
Skdlastjori sem leidsogumadur
og pjdlfari

Stig mikillar forystuhaefni

Skdlastjori sem starfsbrodir, gagnryninn vinur
o0g leerimeistari

legir eiginleikar og forystuhegdun skélastjéra

e er drifinn dfram af gildum/syn

e setur starfsfélki viomio

o hefur eftirlit med/ tryggir
dbyrgdarskyldu starfsfélks

e kallar 4 samraedur

o virdir sogu skélans

e ytir undir proska starfsfélks

e vidurkennir dbyrgd

® berst gegn dsjalfstaedi

o skyrir hlutverk

e setur deetlanir skyrt fram

e feer adra til ad vera patttak-
endur i akvardanatoku

o skapar 6ruggt umhverfi

Persénu
Skdlastjorinn Skdlastjorinn
o leerir stodugt o leerir — feer uppljomanir
o hugsar skipulega e hugsar skipulega

e breytir tali um gildi yfir i tal
um hugsjénir og syn

e hvetur og hefur frumkvaedi,
ttvegar studning og er til
stadar

e bregst & stydjandi hatt vid
hugmyndum/spurningum

e semur um hlutverk

® bréar formgerd sem byggir
upp gagnkvaem tengsl

¢ leidbeinir um umbeetur
kennslu

Skdlastjorinn

o leerir stoougt

e hugsar skipulega

® byggir starf sitt d gildum/
hugsjénum/syn

¢ heldur dfram og préar enn frekar
framgdngu sem lyst er & fyrri stigum

Forystuhegdun skélastjéra vid vinnu med 63rum

Segir starfsfolki til (eda sér til pess

ad tilsogn fdist) um

* samvinnu, hépvinnu og
liosanda

e samraedur og umraedur

e eftirgrennslan/notkun upp-
lysinga

* uppbyggingu trausts

® bestu kennsluadferdir

* samskiptaheefileika

¢ adbtinad

¢ lausn dgreiningsefna

e dbyrgdarskyldu

Leidbeinir starfsfolki til ad

® bréa sameiginlega syn

® koma 4 ferli par sem starfs-
heettir/ starfsreglur eru
skodadar

e taka patt i forystu

* nyta athuganir/ rannséknir

e draga i efa fyrirfram gefnar
hugmyndir

® leida uppbyggjandi
samraedur

e greina og leysa vandamal

e draga fram/leitast vid ad
seetta dgreining

e finna bjargir (tima, faglegan
proska, peninga)

e skipuleggja

Vinnur med 60rum medlimum samfélagsins

ad poi ad

e hugsa skipulega

e deila dhyggjum/malefnum

¢ deila dkvardanatoku

e hafa eftirlit med og koma i framkvaemd
sameiginlegri syn

e taka patt i igrundadri framkveemd
(thygli, rannséknum, umraedum)

o fylgjast med starfshattum og baeta
sjdlfan sig

¢ byggja upp samvirka menningu

o efla persénulega skipulagshaefni

¢ auka fj6lbreytni og deila hlutverkum

® setja vidmid um eigin dbyrgdarskyldu

o deila valdi og dbyrgd (veltur & sérfraedi
og dhuga frekar en hlutverkum)

e gera deetlanir um hvernig nytt starfsfélk
samlagast menningunni & varanlegan hatt

For

ystuhegdun skélastjéra vid beitingu valds

Beitir formlegu valdi til ad

koma 4 og vidhalda samradum,
bj6da andvaraleysi eda
vanheefni byrginn og taka
dkvednar dkvardanir

Beitir formlegu valdi til ad
dkvarda hrada endurbéta,
vidhalda samreedum, krefjast
starfsprounar og skipulegra
athugana og sampeetta
skolastarf og krofur sveitar-
stjorna og rikis

Beitir formlegu valdi til ad

vinna ad umbétaverkefnum, vinna med
veika peetti i starfsheefni f6lks, koma
samfélagslegum akvordunum i fram-
kveemd, bregdast vid pdlitiskum
prystingi og takast 4 vio krofur laga
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Nylegar rannséknir hafa synt fram 4 mikilvaegi pess ad litid sé 4 annad starfs-
félk en kennara sem fullgilda pdtttakendur i skoélapréuninni (Bolam, Stoll og
Greenwood, 2007). Svipad 4 vio um pdtttoku foreldra en farid er i e rikara meeli
a0 lita 4 virka patttoku peirra i skoélastarfinu sem mikilveegan padtt { drangri skdla-
starfsins. Fram ad pessu hefur pdtttaka foreldra i skélastarfi falist { ad peir sinni
hver sinu barni, meeti 4 vidburdi i skélanum pegar peir eru bodadir og skipu-
leggi og taki patt i félagslifi barns sins, oft 1 litlu samstarfi vid kennara. Slik patt-
taka hefur jafnan verid i litlum tengslum vid ndm barnanna ad 60ru leyti en
pvi sem snyr a0 heimandmi og foreldravidtolum, og & forsendum kennara
(Harris, Andrew-Power og Goodall, 2009; Lambert, 2003; Trausti Porsteinsson,
2002). Lambert (2003) segir ad i forystu foreldra felist mun meiri og virkari hlutdeild
i dkvorounum, préun skolastarfsins og sameiginlegri dbyrgd 4 nami allra barna en
lyst er hér ad framan og mikilvaegt sé ad gera sér grein fyrir muninum. Jafnframt
sé grundvallarpéttur { forystuhaefni skéla ad hafa pad vidhorf til nemendaforystu ad
hun sé sjdlfsog0 1 skdlastarfinu og vinna markvisst ad pvi ad efla forystu nemenda og
lydraedisleg vinnubrogo.

[ pessari grein er likan Lambert (2006) notad til ad greina forystuhegdun tiltekins
skélastjéra i grunnskdla 4 fslandi og hvada pétt hiin 4tti { ad byggja upp forystuheefni
skélans. Leitad er svara vid peirri meginspurningu hvernig forystuhegdun skdlastjéra
i islenskum grunnskdla studladi ad préun forystuheefni skélans 4 tiu dra timabili.

ADFERD

Rannséknin var eigindleg tilviksrannsékn (Hitchcock og Hughes, 1995; Silverman,
2010) i einum grunnskéla 4 fslandi. Vid val 4 skéla var fyrst og fremst 1itid til tveggja
patta: AJ liklegt veeri ad i skélanum hefdi verid préud forystuheefni ad einhverju
marki og ad haegt veeri ad skoda 6rofinn feril sama skdlastjéra i nokkur dr i pvi skyni
a0 greina 4hrif hans 4 ferlid. Gagnasofnun f6r fram skéladrid 2008-2009. Rannsakandi
(fyrri hofundur greinarinnar) fér { alls 30 daglangar heimsdknir { skélann og voru
vettvangsathuganir mikilveegur pdttur rannséknarinnar. Starfsfélki skélans var fylgt
eftir vio dagleg storf, m.a. vio kennslu og & margvislegum fundum, og vettvangs-
nétur skrddar. Jafnframt féru fram athuganir d skdlastarfinu 1 heild, par med talid &
félagslegum vidburdum med og 4n foreldra. Tekin voru samtals prettdn halfformgerd
einstaklingsviotol, prju vid skélastjéra, tvo vid adstodarskdlastjora, tvod vid deildar-
stjora, tvo vid hvorn af tveimur umsjénarkennurum, eitt vid pridja umsjénarkenn-
arann og eitt vi0 list- og verkgreinakennara. Viotolin vio skdélastjérann voru 4 bilinu
75-120 minttur og pad fyrsta lengst. Viotdl vio pd sem reett var vio einu sinni og fyrri
viotolin vid pa sem reett var vio tvisvar voru 40-90 minttur en seinni viotolin yfirleitt
styttri, 2040 mindtur. Tv6 rynihdépaviotol (Hitchcock og Hughes, 1995) voru tekin,
par sem fylgt var svipudum vidtalsramma, annad vid fjéra skélalida og hitt vid fimm
nemendur 4 unglingastigi. Pau téku um pad bil 40 mindtur hvort. Oll vidtsl voru
hljédritud og skrdd ordrétt. Ad auki dttu sér stad 6formleg samtol vid adila dr Sllum
hépum skélasamfélagsins, pad er stjornendur, kennara, annad starfsfélk skélans,
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nemendur og foreldra. Ur pessum samtdlum voru skradir minnispunktar jafnédum.
Spurningakénnun med opnum spurningum var 16g0 fyrir foreldra i gegnum netid og
var svarhlutfall 27%. Ymis énnur gogn, svo sem skyrslur, einkunnir tir samreemdum
préfum og skélandmskrér, voru hofd til hlidsjénar.

[ rannsékninni var leitast vid ad fara 4 rannséknarvettvanginn med opnum huga og
vinna jafnédum tr 6llum gognum og lata pd trvinnslu leida rannséknarferlid afram.
Med pessu var ad vissu marki beitt adferdum grundadrar kenningar (Charmaz, 2006)
enda pétt rannséknin veeri byggd 4 hugtakalikani. Eins og fram kemur hér ad framan
var safnad margvislegum gognum og tekid fleira en eitt viotal vid alla lykilvidmeel-
endur. Petta pjonadi medal annars tilgangi margprofunar til ad styrkja réttmeeti rann-
s6knarinnar, pannig ad nidurstédurnar yrou heildsteedar og sem sénnust lysing a
peim veruleika sem rannsékinninni var eetlad ad greina fra (Silverman, 2010).

Rannséknin var kynnt 4 fundum { skélanum 1 upphafi. Viomaelendur géfu skriflegt
sampykki par sem peim var heitid trinadi og fengid var skriflegt leyfi foreldra peirra
barna sem pétt téku 1 rynihépavidtalinu. T nidurstddum voru pétttakendum gefin
leyninofn. Vid lok drvinnslu var vidtalsupptokum eytt. Logd var dhersla 4 ad halda
sem mestri upplysingaleynd gagnvart skélanum og patttakendum 1 rannsékninni. Til
pess ad tryggja pad enn frekar eru ekki gefnar nénari upplysingar um skélann, hvorki
steerd né stadsetningu. Rannséknin var ennfremur tilkynnt til Persénuverndar.

Akvednir erfidleikar voru félgnir { pvi ad adeins var um einn skéla ad reeda og
lysingar og tilvitnanir { viomeelendur geetu gefid peim sem til pekkja visbendingar
um hver hann var. Eins komu fram upplysingar sem einstaklingum innan skélans
gdtu pott viokveemar en skiptu madli fyrir nidurstodur rannséknarinnar. Pannig var
stundum togstreita milli pess ad gefa djipar lysingar og pess a0 varast purfti ad valda
sarindum.

NIDURSTOPUR

Nidurstooum rannséknarinnar er skipt i nokkur lykilpemu sem komu fram vid dr-
vinnslu gagnanna med hlidsjon af likani Lambert (2006) um forystuhegdun skdla-
stjora. Pemun eru: Starfskenning skdlastjéra, umraedur, samskipti og samvinna, nam
og igrundun, krofur til kennara, forysta og dkvardanataka, forysta nemenda, skélalida
og foreldra. Dulnefni patttakenda eru: Gardar skdlastjori, Aldis adstodarskdlastjori,
Disa deildarstjéri og Séley, Bara og Fanney umsjonarkennarar. Annars er visad til patt-
takenda undir starfsheiti, svo sem kennarar, skélalidar, nemendur og foreldrar.

Starfskenning skélastjéra

[ vidtslum vid Gardar kom fram ad pegar hann kom ad skélanum voru hugmyndir
hans um préun skdlastarfsins byggdar & skapgerdarmétun (e. character education)
og samreemdust a0 morgu leyti Adalndmskrd grumnskdla 1 lifsleikni (Menntmadla-
rdduneytid, 1999). Pessar hugmyndir téku fljétt & sig mynd { samstarfi Gardars og
Aldisar adstodarskdlastjéra og i samstarfi peirra vid kennara skélans. Af vidtolum og
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vettvangsathugunum matti sjd ad Gardari tkst ad sameina skélasamfélagid um syn
d skolastarfid sem byggd var d hugsjonum hans og gildum. Stjérnendur, kennarar og
skélalidar voru sammala um ad stefnan hefdi hrif 4 allt starf skélans og veeri grunnur
a0 pvi. Viomeelendur pokkudu drangurinn fyrst og fremst Gardari p6tt einnig keemi
skyrt fram hjd kennurum ad peir teldu sig hafa verid virka pdtttakendur og dtt stéran
patt i métun synarinnar.

Gardar hafdi skyra starfskenningu. Um starfsheetti sina og pad hvernig hann needi
drangri sagdi hann medal annars:

Petta snyst fyrst og fremst um a0 eetla sér ad gera hlutina og pad er ekki ef og kannski
heldur bara ... hvernig madur finnur leid til ad gera petta. Hvernig heegt er ad ...
skyra petta fyrir folki, fa folk til fylgis vid petta, dn pess ad ... vera ad pvinga petta
og prysta pessu einhvern veginn inn i eitthvert kerfi sem er fyrir. Pad er ad segja, pad
parf tima og pad parf ad vinna petta svona med umreedu ... alveg frd byrjun.

Til ad byggja upp skdlastarfid fér Gardar pd leid ad efla umraedur, skapa traust og
skodlastefnu sem samstada veeri um og efla faglega pekkingu kennara. Jafnframt lagdi
hann dherslu 4 ad vanda sig i samskiptum og umraedum, reyna ad setja mdl sitt fram 4
skyran hatt og tala um kjarna mdls en pé dn pess ad vekja deilur. Hann taldi mikilveegt
ad setja skyrt fram hver veeri vilji stjérnenda til lengri tima, enda pétt hann vildi fara
haegt i breytingar og leera 4 umhverfid 40ur en farid veeri ad kynna nyja starfshaetti.

[ vidtslum vid Gardar kom fram ad hann lagdi dherslu 4 ad deetlanir og umgjord
skolastarfsins veeru i lagi pannig ad starfsemin geeti gengid snurdulaust. Hann sagoi
um starf skolastjora:

Eg lit ni stundum & skélastjéra pannig ad hans stada sé ... & gatnamétum og hags-
munaadilarnir koma pa ad ur fjorum attum og pad parf eiginlega bara ad stjorna um-
ferdinni oft og tidum. En pad eiga allir sinn rétt og pad purfa ad vera umferdarreglur.

Gardar lagdi einnig dherslu 4 ad rekstrarlegum pdttum veeri vel sinnt sem og skipu-
lagsmdlum almennt. Hann sagdist samt reyna ad sinna frekar rekstri skélans eftir
skélatima eda um helgar til ad geta betur tekid pdtt { daglegri starfsemi skélans { sam-
reemi vid leidtogahlutverk sitt og honum var ofarlega i huga mikilveegi pess ad vera
fyrirmynd og starfa { samreemi vio ord sin:

Minir starfsheettir purftu ad syna stefnuna i verki ... pad er til pess ad petta verdi
traverdugt ... til pess ad byggja pennan trausta grunn undir skélastarfid. Til ad nem-
endur prifist, til ad nemendur leeri ... starfsheetti og vinnubrogd og samskipti og allt
sem ad til parf.

Gardar sagdist leggja dherslu 4 ad vera synilegur i skdlastarfinu og 66rum vidmeel-
endum fannst gott ad leita til hans eftir faglegu 4liti og radum. Hann hafdi opid inn
til sin 4 skrifstofuna, for fram 1 kaffi 4 kaffitimum og gekk um skdlann, auk pess sem
hann t6k patt i daglegum samverustundum i skélanum med nemendum og kenn-
urum. Synileiki hans og Aldisar virtist skipta pdtttakendur i rannsékninni miklu m4li.
Pad kom fram i baedi vidtdlum og 6formlegum samtSlum vid kennara, 1 rynihépa-
viotolunum vid nemendur og skélalida og i svorum foreldra vid spurningakénnun.
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Nemendur sogou til deemis: T 60rum skélum p4d sja nemendur ekki einu sinni skéla-
stjorann nema kannski einu sinni { manudi, en vid sjdum hann kannski hvern einasta
dag ... Okkur finnst pad mjog gott.”

Umraedur, samskipti og samvinna

Vettvangsathuganir og vidmeelendur vitnudu um ad Gardar veeri 6tull vid ad halda
pvi 4 lofti sem hann lagdi dherslu 4 { fari kennara og nemenda, hvort sem pad snerti
hegdun og starfsheetti eda ndm og kennslu. Eins var um paer félagslegu hefdir, baedi
gamlar og nyjar, sem Gardar vildi ad festust i sessi og hann var oft i fararbroddi pegar
vioburdir voru 1 skélanum. Daglegum samverustundum med nemendum og kenn-
urum stjérnadi ymist hann, Aldis eda Disa deildarstjéri og par voru framangreind
malefni gjarnan tekin fyrir. Gardar sagdist leggja dherslu & ad reeda ymis skélatengd
malefni opinskdtt, sem ekki veeri hefd fyrir ad gera, medal annars 4 kennarafundum.
Taldi hann ad pad hefdi leitt til frampréunar i skélastarfinu:

Vi férum ad tala um kannski peetti i skélastarfinu sem svona ttlistun & meginhugs-
uninni en sem voru kannski hdlfgerd tabti-umreeda i einhverju 60ru samhengi eins
og pad ... hvernig kennarar 4ttu ad starfa. Samskipti nemenda og kennara, einangrun
kennara, samskipti viod foreldra.

Gardar lagdi einnig hofuddherslu 4 ad leysa dgreiningsmdl med samtdlum og mal-
efnalegum umreedum og hann og adrir stjérnendur tdldu ad samraedur og samvinna
hefdu verid grunnur ad pvi ad byggja upp traust og opnari samskipti innan skdélans.
Disa sagoi:

Eg held bara ad umradan um betta jakveeda og petta géda ... [geri] ad verkum ad
f6lk verdur einhvern veginn hlyrra og notalegra. Pad er bara svo oft verid ad tala
... um samskipti okkar, hvad pad er mikilvaegt ad vid komum heidarlega fram vid
hvert annad og berum virdingu fyrir hvert 6dru ... eins og er i rauninni verid ad tala
vid krakkana & samverustundum ... verid ad minna hépinn 4 ad hann sé gédur og
Sflugur og ad hann standi sig vel ... Petta er ekkert eitthvert eilifdar halleldja en petta
samt skiptir mali.

Allra sidustu drin h6fdu Gardar, og ekki sist Disa, unnid 6tullega ad pvi ad koma a
skipulagori teymisvinnu kennara i tengslum vid préunarverkefni um einstaklings-
midada kennsluheetti. Pau toldu ad p6 ad einungis hluti kennara skélans teeki pétt
i teymisvinnunni hefdi hun smitad 4t frd sér og leitt til opnari umreedu 1 skélanum.
Jafnframt taldi Gardar a0 dstaeda pess ad félk pyroi ordid ad tala opid saman veeri pad
traust sem rikti milli adila 1 skélastarfinu:

Pad byggir nu fyrst og fremst 4 trausti og pad ad vita ad pad er ekki verid ad gagnryna
f6lk fyrir hugmyndir, fyrir starfsheetti, p6 pad sé verid ad segja frd peim og pannig
skapast Oryggi i samskiptunum ... Petta er alltaf med formerkjum pess ad petta er
umbdtamidad.

P6 ad kennarar i kennsluteymunum og stjérnendur veeru almennt sammadla um ad
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vel hefdi tekist til h6fou komid upp samstarfserfidleikar { nokkrum teymanna 4 peim
teepu premur drum sem pau hofdu verid starfreekt. T einu tilviki var teymi starfreekt
afram pott samvinna veeri ekki eins ndin og eetlast var til og 1 60ru tilviki var teymi
leyst upp haustid eftir ad samstarfserfidleikar komu upp. Hjd Gardari og Disu kom
fram ad pau t6ldu ad pau hefdu purft ad beita sér meira vid trlausn sumra pessara
samskiptaerfidleika og sama vidhorf kom einnig fram hjd umsjénarkennaranum B4ru.

Vettvangsathuganir og viotol vid pdtttakendur syndu ad milli Gardars og Aldisar
var ndid samstarf og skyr verkaskipting og pau rddfeerdu sig daglega hvort vid annad.
[ pessum gégnum og { svérum foreldra kom fram mikil dnaegja med petta samstarf.
Gardar og Aldis voru talin dlikir stjérnendur en beeta hvort annad upp. Aldis naut
virdingar i skélasamfélaginu fyrir fagpekkingu sina a svidi nams og kennslu. Gardar
sotti styrk 1 pessa pekkingu og sd til pess ad hun nyttist vid préun kennsluhtta.

Ném og igrundun

Vettvangsathuganir syndu ad Gardar rokstuddi gjarnan madl sitt med tilvisunum {
rannséknir um skdlastarf og hjéd Aldisi kom fram ad pad hefdi hann gert allt frd pvi
hann kom fyrst til starfa. Gardar taldi sig hafa leert mikid { starfi sinu sem skdlastjori,
ekki sist hefdi pekking sin 4 kennslufraedi aukist gridarlega. Hann hafdi verid um
nokkurra 4ra skeid { framhaldsndmi { skélastjérnun samhlida starfi og pad sagdi hann
a0 hefdi opnad sér nyjar viddir, ekki sist i sambandi vid kennslufraedilega syn 4 starfid.

Petta er mitt dhugamal lika ad lesa um skélamdl ... Eg er ad lesa um kennsluheetti
sem ad nytast nemandanum best. Eg er ... minnst ad lesa um stjérnun ... ég hef
eiginlega ... kafad 1 kennslupdttinn og er ordinn tilbdinn ad eiginlega tala um nam og
kennslu hvar og hveneer sem er.

Gardar taldi sig ekki siour leera i gegnum igrundun & eigin reynslu og starfs-
hdttum. Hann sagdist igrunda reglulega, baedi einslega, og pd gjarnan skrifa nidur
hugleidingar sinar, og med Aldisi, { stjornendahépnum og 4 kennarafundum.
Sem deemi um igrundun og endurskodun & starfshdttum sinum og &herslum {
starfi sagdi hann frd pvi ad i byrjun starfs sins hefdi hann &tt pad til ad finnast
hann studa f6lk og stundum hefdu jafnvel komid fram héveer métmeeli 4 fundum
pegar stjérnendur 16gdu fram tillogur. Pau Aldis hefdu markvisst igrundad pau
vidbrogd og framsetningu sina og smdm saman leert ad leggja mal sitt fram pannig
ad petta gerdist sidur. Gardar sagdist einnig hafa bakkad med hugmyndir sinar
um innleidingu jafningjamats sem hann hafdi lagt dherslu 4 ad yroi tekid upp
medal kennara. Med pvi vildi hann auka faglega umradu, minnka einangrun
peirra og efla pd i starfi. Jafningjamatio var préfad en nddi ekki fétfestu; ad mati Garoars
og Disu var pad vegna pess ad kennarar voru ekki tilbinir i svo ndna samvinnu.
Gardari til dneegju kom hugmynd um jafningjamat frd kennurum sjélfum um pad bil
sex drum sidar og st6d pvi til ad taka pad upp ad nyju. Af vidtolum vid patttakendur
og vettvangsathugunum mdtti rdda ad pessi vidhorfsbreyting kennara etti reetur ad
rekja til peirrar opnu umraedu, igrundunar og samvinnu sem préast hafdi i skélanum.
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Gardar hugsadi skipulega um framvindu skélapréunarinnar og endurskipulagdi
skolastarfio eftir pvi sem frampréun vard i pvi. Honum var { mun ad préunarstarf
skélans veeri heildsteett og vettvangsathuganir, skélandmskrar, gogn frd kennarafund-
um og ord stjérnenda studdu pd nidurstéou ad préunarverkefni skélans veeru i skyru
innbyrdis samhengi og aettu reetur i syn skélans og stefnu. Allir kennarar téku patt
préunarverkefnum en pé voru umsjénarkennarar hvad virkastir og peim gafust fleiri
teekifeeri til patttoku en sérgreinakennurum, gilti pad til deemis um préun teymisvinn-
unnar. Stjérnendur skélans 16gou sig fram um ad taka pétt i préunarverkefnum og
idulega var einhver dr hépi peirra i préunarteymum dsamt kennurum. Fram kom {
vidtolum vid stjiérnendur, { skélandmskrdam og vettvangsathugunum ad eftir pvi sem
skolastefnan festist 1 sessi for prounarstarfid ad sniast meira um kennslufreedilega
peetti.

Peim kennurum sem reett var vid fannst ad préunin 611 og su gréska sem hafdi verid
i skélanum sidan Gardar ték vid skélastjérn, eda pann tima sem peir h6fdu starfad vid
skélann, hefdi haft heildardhrif 4 skélastarfid og leitt til nybreytni i kennsluhdttum
og starfspréun kennara. Til deemis sagdi Bdra, umsjonarkennari, ad huin hefdi flengst
vid skélann og hefdi , ekki timt” ad heetta, pvi 61 pessi dr hefdi verid svo mikil gréska
i skolastarfinu. Heyra matti 4 ordum stjérnenda og kennara ad peim fannst fag-
mennska, forysta og almenn heefni kennarahépsins hafa farid vaxandi 4 pessum drum
og sama vidhorf kom fram 1 svérum foreldra. Aldis ordadi pad svo ad pad veeri ,natt-
drulega ... stér og gédur kjarni hérna 1 skélanum sem er mjog 6flugur ... er ad vinna
bara af sannfeeringu og samkveemt 6llu sem vid erum ad gera.” Pé kom fram pad
alit nokkurra foreldra ad fagmennska veeri misjofn eftir kennurum og undir pad téku
stjornendur og nokkrir kennaranna. Béra sagdi til deemis: ,Eg held ad vid séum 611
a0 reyna okkar besta. Vid bara erum misjafnlega i stakk buin undir pad.” Stjérnendur
toldu ad p6 ad mikid hefdi dunnist veeri enn nokkud 1 land med ad allir kennarar og
starfsfélk tileinkudu sér ad fullu pd starfshaetti sem gert veeri rdd fyrir { stefnu skélans.
P4 4ttu peir vid vidhorf kennara til starfsins, igrundun 4 eigin starfshdttum og starfs-
haetti innan teyma og ad kennarar byggou starf sitt neegilega 4 gognum sem til veeru
um nemendur.

Stjérnendur og sumir kennarar létu i 1j6s dhyggjur af pvi ad nytt starfsfélk byggi
ekki alltaf yfir sama dhuga og pekkingu & préunarverkefnum og peir sem tekid hefdu
pétt 1 ad vinna ad peim og toldu pad geta dregid ur styrk stefnunnar. Gardar lagoi
dherslu 4 ad tekid veeri vel 4 méti nyju starfsfélki. Hann sagdist reyna ad hitta nyja
kennara reglulega fyrsta hdlfa drid og hann sagdist hafa p4 trd ad med pvi ad vera nyju
starfsfélki fyrirmynd og med reglulegum umraedum siadist stefnan og vinnubrogoin
smam saman inn. [ vidtslum og éformlegum samtslum kom fram ad flestir peir sem
komu inn { skélann eftir ad sjélf skélastefnan var métud voru dnaegdir med hvernig
tekid hafdi verid 4 mdéti peim og fundu sig { préunarverkefnum, einkum pegar peir
téku pdtt { préun peirra frd byrjun. Hins vegar var mismunandi inn i hvers konar
adsteedum nyir kennarar lentu, eins og eftirfarandi ord Disu bera vott um:

Ef vidkomandi lendir inni { teymi ... pd néttdrulega er pad svolitid bara ... teymid
sem ad heldur utan um pann kennara. Hins vegar held ég ad petta sé svolitid mis-
munandi ... félk, audvitad parf nattirulega ad ... bera sig eftir pvi.

18 UPPELDI OG MENNTUN/ICELANDIC JOURNAL OF EDUCATION 21(1) 2012



SIGRIDUR MARGRET SIGURDARDOTTIR OG RUNAR SIGPORSSON

[ 6formlegum samtdlum vid tvo nylega byrjada kennara kom pé fram ad peir fundu
fyrir einmanaleika. Annar starfadi mikid einn sins lids og hinn fann sig ekki i teyminu
sem hann var settur i. Hvorugur pessara kennara ték pétt { nyrri préunarvinnu en
féru inn 1 skipulag sem fyrir var.

Kréfur til kennara

Gardar setti kennurum skyr viomid. Hann sagdi ad ,,grunnlinan” sem hann setti um
fagmennsku kennara veeri , a0 verkefni, samskipti og kennsluheettir séu med peim
heetti ad nemendur starfi af dhuga.” Fram kom i vidtolum vid stjérnendur og kennara
ad stjérnendur reeddu reglulega 4 kennarafundum hvernig gengi ad vinna eftir skéla-
stefnunni og skjol fra kennarafundum stadfestu pad. Um petta sagodi Gardar: , Ef vid
sjaum ao vio erum ekki ad gera petta ... pa parf bara a0 reeda pad, ekki personulega
heldur bara hépurinn reedir pad.” Pegar pad negdi ekki téludu Gardar og Aldis eins-
lega vid vidkomandi kennara. Oftast hafdi pad tileetlud dhrif en Gardar nefndi samt
sem &0ur nokkur tilvik sem endad hefdu med uppségnum vegna pess ad vidkomandi
kennarar téku ekki itrekadri leidsogn og fylgdu ekki stefnu skélans og starfshdttum
pannig ad pad bitnadi 4 nemendum.

Stjérnendur aetludust til pess ad auk vikulegra kennsludeetlana skiludu kennarar
annardetlunum sem fylgdu forskrift stjérnenda. Aetlanirnar gegndu margpeettu
hlutverki: Peer midudu ad pvi ad festa 1 sessi starfsheetti sem innleiddir h6fdu verid
i préunarverkefnum; einnig veittu peer kennurum adhald, gafu stjérnendum upp-
lysingar um starfsheetti kennara og skopudu teekifeeri til ad veita kennurum leidsogn.
Pessar deetlanir h6fdu verid 1 préun i nokkur dr og voru nu ordnar fastur lidur. Aldis
veitti kennurum endurgjof 4 deetlanirnar og sagdi ad kennurum hefdi farid mikid
fram vid gerd peirra. Peir skiludu flestir gédum deetlunum en beedi hin og Gardar
toludu um ad almennt hefdi pessi préun gengid heegar hjd sérgreinakennurum sem
ekki hefdu farid { gegnum hefdbundid grunnskdlakennarandm og erfidara veeri ad efla
samstarf peirra vio adra kennara.

Hja peim kennurum sem talad var vid kom fram greinileg dnaegja med peer faglegu
krofur sem gerdar voru til peirra. Peim fannst adhaldid sem deetlanirnar veittu jakveett
og studla ad pvi ad peir hugsudu faglega um starf sitt. Kennarar sem héfdu reynslu
annars stadar frd sogou faglega leidsogn og adhald meira en peir dttu ad venjast og
pad samreemdist pvi ad Gardar og Aldis toldu sig gera meiri faglegar krofur til kenn-
ara en gerdist og gengi i skodlastarfi.

Fram kom { vidt6lum vid stjérnendur og kennara ad sum préunarverkefni hefou
ekki skilad peim drangri sem a0 var stefnt. Gardar taldi ad pad eetti frekar vio um pd
vinnu sem hann hefdi haft minnst afskipti af. Hann hugdist pvi setja sig enn betur inn
i alla préounarvinnu og sitja reglulegar en ddur fundi med kennarateymum par sem
drangur veeri igrundadur. Med pvi vildi hann skerpa 4 dbyrgd kennara og kennara-
teyma 4 eigin starfshdttum og fylgja eftir pvi sem dkvedid hefdi verid og um leid auka
igrundun og fagmennsku peirra.
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Forysta og dkvardanataka

Gardar lagoi dherslu 4 lydraedislega stjornunarheetti. Hann sag0ist vera ,,i grundvallar-
atridum ... hlynntur pvi ad fdmennur hépur stjérni. En ad pad sé hépur, ekki einraedis-
stjiornun ... [og ad] stjiornendur taki sameiginlegar dkvardanir.” [ samraemi vid petta
starfadi stjérnendateymi vid skélann sem fundadi adra hverja viku og ték dkvardanir
um mdlefni skdlans. Gardar sagdist enn fremur vilja sjd ad kennarar hefdu sifellt meira
um ,eigin starfsheetti ad segja” en ad dkvardanir peirra veeru teknar sameiginlega af
kennarateymum og alltaf i samreemi vi0 stefnu skélans.

Greinilegt var ad kennarar fundu fyrir 6ryggi med starfsheetti sina og treystu sér
til ad vinna innan pess ramma sem Gardar, skdlastjornendur og stefnan setti peim.
Starfsfélki, nemendum og foreldrum bar saman um ad dkvardanir vid skélann veeru
lydraedislegar og greid leid veeri fyrir pa ad koma skodunum sinum & framfeeri vid
stjornendur og hafa dhrif 4 skélastarfid. Umsjénarkennarinn Fanney sagdi: , Pad hefur
alltaf verid hlustad 4 okkar tillogur og ... h6fum vid haft ymislegt til mélanna ad leggja
... Mér finnst pad einkennandi, pad er ekki einstefna.”

Fram kom ad kennarar téku ekki dkvardanir um kennslufraedi eda mélefni sem
gdtu snert kjarna skélastefnunnar dn thlutunar stjérnenda. Disa sagdi um dkvardanir
a stigsfundum:

Par er ekki verid ad dkveda ... kennslufyrirkomulag eda eitthvad pannig ... Ef vid
erum ad reeda ... steerri mdl sem varda kennslu eda eitthvert fyrirkomulag pannig ...
pé erum vid med ... Gardar og Aldisi med okkur & peim fundum.

Préun forystu nemenda, foreldra og skélalida

Allt starfsfélk skélans sem reett var vid taldi ad miklar framfarir hefdu ordid i pvi
hvernig nemendum veeri sinnt i skélanum sidan Gardar ték vid stjérn og ad nem-
endur syndu greinilegar framfarir, ekki sist félagslegar. Disa taladi um a0 sér fyndust
,krakkarnir bara svona almennt ... opnari og vanari pvi ad koma fram og tjd sig um
ymis madlefni ... baedi peegileg og dpeegileg ... tjdningin er kannski 6druvisi.” Vio-
meelendur voru sammaéla um ad nemendur syndu meira frumkvaedi, baedi félagslega
og 1 ndminu, en 4dur. Visbendingar um framfarir i ndmi voru til stadar en veikari
og kennurum og stjérnendum reyndist erfidara ad henda reidur 4 peim. Pé tengdu
kennarar framfarir { ndmi vid haefni nemenda til ad skipuleggja eigid ndm og fylgja
pvi eftir en sémuleidis gafu nidurstoour samraemdra profa til kynna framfarir. Nem-
endur voru markvisst pjalfadir i lydreedislegum vinnubrégdum i samverustundum,
a bekkjarfundum og almennt 1 samreedum vio starfsfolk pott peir teekju ekki beinan
patt i stefnumdrkun i skélastarfinu 4 annan hdtt en ad eiga seeti { nyskipudu skdlarddi.
[ rynihépsvidtalinu vid nemendur kom fram samdéma dnaegja med skélann 1 heild,
stjérnendur og kennara. Nemendur t6ludu um ad mikill metnadur veeri af hdlfu kenn-
ara og skdlans fyrir peirra hond og ad peir keemu 1 skélann med pad fyrir augum ad
leera en 4 peim var ad heyra ad peir treystu kennurunum til ad vita hvad peim veeri
fyrir bestu i naminu.
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Gardar hafdi um drabil leidbeint skélalidum um starfsheetti 4 hélfsmanadarlegum
fundum en skélalidar hofdu ekki tekid beinan patt i préunarvinnunni. I rynihéps-
viotali lystu peir adkomu sinni ad préun skolastefnunnar pannig:

Vid { rauninni komum ekkert ad einu eda neinu pannig i sambandi vid skélasynina.
Petta préast bara og vid fdum ad vita um allar dyggdirnar og synina en ég held ekki
a0 vid hofum tekid sérstakan patt i ad breyta neinu, vid framfylgjum bara pvi sem er
til stadar.

[ vidtolum vid stjérnendur og kennara kom fram ad kennurum og stjérnendum fannst
a0 skdlalioar meettu leggja sig meira fram um a0 framfylgja stefnu skélans og préunar-
vinnu og skélalidum i rynihépavidtali fannst sidur tekid mark & peirra skodunum en
kennara.

Gardar lagdi dherslu & jdkvaed samskipti vid foreldra og ad peim veeri haldid vel
upplystum um skdlastarfido. Gardar sendi peim reglulega fréttabréf, peir komu oftar i
heimsékn en ddur, til deemis i samverustundir, og hjé peim sem svérudu spurninga-
konnuninni kom fram mikil jakveedni gagnvart skélastarfinu. Kennarar sgdu ad for-
eldrar veeru duglegri en §0ur vid ad hafa samband. Peir sendu foreldrum vikuleg
fréttabréf og foreldrar voru ad einhverju leyti farnir ad taka pdtt i ndimsmati barna
sinna. Peir voru pé ekki i gagnvirku samstarfi vid skélann um skélapréunina almennt
og hlutverk peirra var fyrst og fremst ad sinna félagsmdlum nemenda og eigin born-
um. Prétt fyrir aukid samband taldi Gardar ad forysta peirra hefdi ordid , veikari ...
med drunum” og fannst honum pad midur. Hann taldi skyringuna vera pd ad pegar
foreldrar hefdu farid ad treysta skélanum betur til ad sinna starfi sinu hefdu peir ekki
talid sému porf fyrir afskipti af innra starfi skélans og pvi hefdi dregid dr peim.

UMRADUR

[ pessum kafla verda nidurstodur reeddar i samreemi vid likan Lambert (2006) af
forystuhegdun skélastjéra vid ad préa forystuheefni skdla (sjd toflu bls. 12). Kaflanum
er skipt { prja undirkafla i samreemi vio likanid. Peir eru: Persénulegir eiginleikar og
forystuhegdun skdlastjéra; forystuhegdun skélastjéra vid vinnu med 6drum og
forystuhegdun skdlastjéra vid beitingu valds.

Persénulegir eiginleikar og forystuhegdun skélastjéra

Pegar nidurstodur eru settar i samhengi vid efsta hluta likans Lambert (2006) sést ad
pegar Gardar kom i skélann var forystuhegdun hans og personulegir eiginleikar {
samreemi vio stig tilsagnar par sem hann var fyrst og fremst kennari, dbyrgdarmadur
og framkveemdastjori. Hann lagdi sig fram um ad kynnast starfinu, taladi fyrir nyjum
dherslum, kalladi 4 samraedur, setti fram deetlanir og skapadi umhverfi par sem félk
fann fyrir 6ryggi og samstodu. A peim drum sem lidin eru hafa persénulegir eiginleik-
ar hans og forystuhegdun préast { gegnum stig breytinga yfir 4 stig mikillar forystu-
haefni. A stigi breytinga kom Gardar fram sem leidségumadur og pjalfari sem hvatti
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starfsfélk dfram, titvegadi studning og bjargir, byggdi upp gagnkveem tengsl { gegnum
préunarverkefni og leidbeindi um trbaetur i kennslu. T dag eru persénulegir eigin-
leikar Gardars og forystuhegdun & stigi mikillar forystuheefni par sem hann kemur
fram sem starfsbrédir, gagnryninn vinur og leerimeistari. Hann leerir stodugt, hugsar
skipulega og byggir starf sitt 4 gildum og hugsjénum. Honum hefur tekist ad koma
ordum ad gildum sinum og breyta peim i hugsjénir og syn alls skélasamfélagsins.
Enn fremur m4 sjé ad hann heldur dfram ad préa skélastarfid { samreemi vid stig til-
sagnar og stig breytinga, eins og peim er lyst i likaninu, pegar porf er 4. Hann er syni-
legur i skélastarfinu, til stadar fyrir starfsfdlk, kennara og foreldra, veitir studning og
synir hugmyndum annarra dhuga. Hann leidbeinir um umbeetur i kennslu og hefur
Utvegad peer bjargir sem purft hefur til pess ad prda skdlastarfid, svo sem leidsogn,
tima og skipulag. Med dherslu & umraedur, teymisvinnu og lydraedislegar dkvardanir
hafa préast gagnkveem tengsl milli starfsfélks og milli nemenda.

Forystuhegdun skélastjéra vid vinnu med 68rum

Pegar litid er 4 midhluta likansins sem fjallar um forystuhegdun skdlastjéra vid vinnu
med 60rum md sjd ad pegar Gardar hof storf vid skélann vann hann { samraemi vid
stig tilsagnar. Hann setti vidmid um starfsheetti og sagdi starfsfélki gjarnan sjdlfur til 1
gegnum umraedur og vinnu vid skélastefnuna. P6 md sjd ad hann f6r fljétlega ad vinna
i samreemi vid stig breytinga par sem skélastjéri leidbeinir starfsfélki um hvernig pad
getur sjalft tekio aukna dbyrgd og forystu vid ad proa starf sitt fremur en ad veita pvi
beina tilsogn um starfsheetti. Pessi préun i forystuhegdun Gardars endurspegladist
i vidhorfum kennara og annarra stjérnenda, sem fannst peir frd upphafi vera gerdir
virkir pétttakendur i skélapréuninni, og i pvi hvernig forysta kennara hafdi eflst pessi
ar.

Nidurstodur benda til pess ad Gardar vinni baedi 4 stigi breytinga og 4 stigi mikillar
forystuhaefni med stjérnendum, kennurum og ad hluta til nemendum. Skélinn er
staddur & timamdtum par sem sumt af pvi sem einkennir mikla forystuhaefni er ordid
fast i menningunni, svo sem dreifd dkvardanataka, sameiginleg syn, umraedur og sam-
vinna. Samt sem dour benda nidurstédur til pess ad enn vinni Gardar 4 stigi breytinga
ad pdttum eins og igrundun starfsfélks, persénulegri skipulagsheefni og teymisvinnu
og ad pratt fyrir forystu hans sé eftir ad festa pessa peetti betur i sessi hjd sumu starfs-
folki pannig ad peir samrymist stigi mikillar forystuheefni. Deemi um petta voru teymi
par sem samvinna kennara gekk ekki upp en ekki var unnid neegilega mikio i ad leysa
samskiptavandann.

Leidbeinandi hlutverk Gardars er { samraemi vid hans eigin tilkun 4 hlutverki sinu
sem hann taldi medal annars felast { ad leidbeina starfsfélki 4 uppbyggilegan hatt.
Lambert (2006) segir ad 4 stigi breytinga gefi skélastjérinn eftir vald en haldi dfram
ad stydja og leidbeina. Petta sé tvisynt timabil { préuninni til mikillar forystuheaefni
par sem skolastjorinn parf a0 sleppa takinu eftir pvi sem kennarar taka meiri for-
ystu. Samkvaemt nidurstodum er Gardar ad fdst vid petta timabil, sem sést & pvi ad
hann dreifir forystunni en heldur 4 sama tima 1 stjérnartaumana. Pannig hafa kenn-
arar tekio virkan pdtt i métun skélastefnunnar, préun ndmsmats og skipulagningu
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kennsluhdtta { teymisvinnu. Peir hafa med pessu pjdlfast i ad syna frumkveedi og taka
abyrgd enda pétt perséna Gardars og stada virdist enn skipta toluverdu madli og mikio
velti 4 hans drlausnum { ymsum mdlum.

Flest steerri mdl sem reedd eru innan teymanna eda 4 stigsfundum eru borin undir
Gardar og Aldisi en pad bendir einmitt til pess ad kennarar leiti eftir stadfestingu
stjérnenda en taki ekki afgerandi forystu. Pad synir ad enn hafi Gardar ekki dregid
sig 1 hlé sem forystumadur 4 pann hdtt sem Lambert (2006) talar um ad einkenni stig
mikillar forystuheefni. Einnig geeti styrkur Gardars verid of mikill { peim skilningi ad
hann komi & starfshdttum 4 forsendum persénulegra eiginleika sinna en 4 kostnad
forystuhaefni annarra. Petta gaeti verid raunin pegar litid er til pess ad pau verkefni
sem hann hafdi minni afskipti af virtust sidur nd ad festast i sessi. Med pvi méti verdur
perséna hans skélanum dfram mikilveeg og nuverandi starfsheettir geetu horfid med
Gardari pegar kemur ad pvi ad hann leetur af storfum, sérstaklega peir sem enn falla
undir stig breytinga.

Pegar rannséknin var gerd hafdi Gardar aukid afskipti af préunarvinnu, sem hann
var 40ur buinn ad 14ta { hendur annarra, vegna pess ad htin hafoi ekki ndd peim mark-
midum sem stefnt var ad. Pad er deemigert fyrir forystuhegdun skélastjéra & stigi
breytinga. Lambert (2003, 2006) segir ad pegar mikilli forystuheefni er ndd eigi peir
sem taka ad sér verkefni ad geta lokid peim dn pess ad skdlastjori hafi bein afskipti af
peim. Jafnframt segir Lambert ad skolastjorar purfi ad skilja & hvada leid menningin
er og bregdast vid, eins og Gardar gerdi med pvi ad halda samredum dfram, taka
patt i ferlinu og leidbeina, og pad sé hluti af pvi ad feerast af stigi breytinga yfir 4 stig
mikillar forystuheefni. Gardar getur unnié & mismunandi stigum forystuhaefni eftir
pvi hvar peir sem hann vinnur med eru staddir { ferlinu, en pad er ad &liti Lambert
(2006) mikilveegur heefileiki 1 préun forystuheaefni skéla og bendir til haefni 4 pessu
svidi. Petta md einnig tulka { ljési peirrar nidurst6du Leithwood og félaga (2008) ad
skélastjérar purfi ad geta breytt adferdum og forystustil eftir pvi hvar i préunarferlinu
skélinn eda einstaklingar innan hans eru staddir. Einnig m4 lita 4 dkvardanir Gardars
sem deemi um pa bléndun milli valdaforystu og samvirkrar forystu sem Gronn (2008,
2010) lysir.

Ahersla Gardars 4 umreaedur, samvinnu og teymisvinnu hefur ytt undir pad ad hann
og annad starfsfélk deili dhyggjum sinum og vangaveltum um starfid. Hugmyndir
peirra og stjornenda falla ordid vel saman eins og nyleg tillaga kennaranna umjafningja-
studning, sem ekki tékst ad koma & pegar Gardar reyndi pad nokkrum drum fyrr,
bendir til sem og skyr samstada skélasamfélagsins um skolastefnuna.

Pau vinnubrogd sem farin eru ad einkenna kennarahépinn hafa einnig feerst yfir til
nemenda, medal annars { gegnum bekkjarfundi, samverustundir og skipulagda sam-
vinnu. Med pessu hefur tekist ad skapa traust og 6ruggt umhverfi, samvinnundm og
dreifda forystu byggda & sérfreedi og dhuga fremur en hlutverkum. Petta samreemist
stigi mikillar forystuheefni (Lambert 2006).

Nylidar sem féru strax inn i skapandi préunarvinnu virdast hafa verid jdkveedari
gagnvart skolastarfinu og hafa frekar ndd ad tengjast skélanum, stefnunni og starfs-
hdttum hans en peir sem komu inn { métad préunarstarf. Pad bendir til pess ad pratt
fyrir peer rddstafanir sem pegar h6fdu verid gerdar um méttoku nylida og pd dherslu
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sem Gardar lagdi 4 ad taka vel 4 moéti peim purfi ad vinna markvissar ad pvi a0 taka 4
moti nyju starfsfélki pannig ad pad samlagist menningunni (Lambert, 2003, 2006). M4
pvi segja ad pessi pattur vegi salt & milli stigs breytinga og stigs mikillar forystuheefni.
Einnig virdist umsjénarkennurum hafa ad jafnadi gengid betur en 66rum kennurum
ad tileinka sér pd starfsheetti sem Gardar lagdi dherslu 4 ad innleida. Pad geeti stafad
af pvi ad pé ad allir kennarar hafi tekid pétt { préunarvinnu hafi dherslan, til deemis 4
préun teymisvinnu, verid meiri medal umsjénarkennara en annarra. Nidurstoour gefa
pvi visbendingu um ad patttaka { préunarstarfi, sérstaklega préun kennarateyma, hafi
haft drslitadhrif 4 starfspréun og forystuhegdun kennara.

Garoar hefur ekki unnid med skélalidum & sama hétt og kennurum. Segja md ad
vinna hans med peim hafi verid fremur { aett vi0 stig tilsagnar en pé ad einhverju leyti
stig breytinga. Sést pad 4 pvi ad peir hafa ekki tekid beinan pdtt { préunarvinnunni
en frekar verid upplystir um hana pétt peir hafi vissulega fengid leidsogn hjd Gardari.
Vinnu hans med foreldrum méd somuleidis stadsetja ad mestu leyti 4 stigi tilsagnar og
hlutdeild foreldra hefur ekki heldur verid st sem Lambert (2003) segir naudsynlega til
pess ad efla forystuheefni peirra og skélans. Ur pvi pyrfti ad baeta og efla foreldra og
skolalida til frekara ndms og forystu i malefnum skdlans, eigi 4 annad bord ad stefna
ad mikilli forystuheefni hans. Pad er pé edlilegt ad pdttur foreldra og skélalida hafi
veri0 ryrari, pvi eins og Lambert (2003) bendir 4 getur pad jafnvel gerst i skélum sem
eru 4 leid til mikillar forystuheefni ad peetti foreldra sé sinnt sidast par sem litil hefd
sé fyrir beinni patttoku peirra. Eins telja Bolam og félagar (2007) ad annad starfsfolk
en kennarar hafi verid vannytt audlind i skélastarfi og pad stafi medal annars af pvi
ad lengst af hafi ekki verid gert rdd fyrir peim i kenningum freedimanna um dreifda
forystu og fagleg ndimssamfélog.

Forystuhegdun skélastjora vid beitingu valds

Sé 1itid til nedsta hluta likans Lambert (2006) um beitingu formlegs valds (sjd toflu bls.
12) vinnur Gardar skdlastjori ad mestu 4 stigi breytinga. Hann beitir formlegu valdi
til ad vidhalda samreedum, krefjast faglegrar frampréunar og skipulegra athugana,
annast sampeettingu { skdlastarfinu og dkvarda hrada endurbéta. Pad sést d krofum
sem Gardar og Aldis gera til kennara um skil 4 kennsludeaetlunum, notkun ndmsmats
og aukna igrundun { skélastarfinu. Eins sést ad Gardar tekur 4 starfshdttum sem fara
i bdga vio stefnu skdlans, t.d. med pvi ad segja upp folki sem ekki stenst veentingar
stjornenda.

LOKAORD

Nidurstodur rannséknarinnar samrymast dgeetlega greiningu Lambert (2006) & forystu-
hegdun skdlastjéra. Meginnidurstada rannséknarinnar er sd ad skélastjérinn sem hin
beindist ad hafi buid yfir peim eiginleikum sem naudsynlegir eru til ad préa forystu-
haefni skélans yfir 4 stig mikillar forystuhaefni. Somuleidis benda nidurstodur til pess
ad forystuhegdun hans hafi skipt skopum um pad ad byggja upp forystuheefni skél-
ans.
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Pessi drangur hefur pé ekki nddst fyrirhafnarlaust, hann hefur tekid tima og enn
er verid ad prda starfsheetti { skélanum sem einkenna mikla forystuheefni. Skélastjor-
inn virdist hafa byrjad starfsferil sinn 4 stigi tilsagnar en fljétlega fikrad sig yfir 4 stig
breytinga og nu vinnur hann 1 flestum pdttum 4 stigi mikillar forystuheefni. P6 skal
tekid fram ad enn eru hépar og einstaklingar, til deemis foreldrar og skdlalidar, sem
hann vinnur ekki med 4 pennan h4tt heldur frekar 4 stigi breytinga eda jafnvel til-
sagnar.

Nidurstodurnar bera einnig med sér ad Gardar hafi verid lees 4 adstedur eins og
Leithwood og félagar (2008) lysa. Peer lysa einnig peirri blondu af edlispattum for-
ystunnar sem Gronn (2008, 2010) kennir vid valdaforystu og samvirka forystu. Nidur-
stodurnar syna hvernig sd blanda birtist { pvi ad skélastjérinn getur beitt valdi pegar
hann telur porf 4 en einnig dregid dr eigin forystuvirkni, fengid forystuna 6drum i
hendur pannig ad almenn forystuvirkni verdi einkennandi fyrir menningu skdélans.

Einnig skal & pad bent ad enda pétt miklum gégnum veeri safnad i rannsékninni
beindist hin einungis ad einu tilviki og & grundvelli nidurstadna hennar verdur ekki
dlyktad um adra skdla. Engu ad sidur er pad mat greinarhéfunda ad margt megi leera
af Gardari og framgongu hans, ad likan Lambert hafi reynst vel til ad greina og tilka
fl6kid eodli forystunnar og ad pad geeti ordid dkvedinn vegvisir um storf skoélastjora
sem peir geti sjalfir notad til ad thuga og prda eigin forystuhegdun.
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A head teacher’s leadership behaviour when developing
the leadership capacity of a school

ABSTRACT

This article is based on findings drawn from a qualitative case study of a compulsory
school in Iceland, where the aim was to investigate how the leadership behaviour of
the head teacher had made an impact on the development of the leadership capacity of
the school. The leadership behaviour of the head teacher was analysed according to a
conceptual framework developed by Lambert (2006). Lambert’s framework is divided
into three phases, where the leadership behaviour of the head teacher is described as
instructive, transitional and high leadership capacity, depending on where the school
is situated on its way from low to high capacity. Within each level, the leadership
behaviour of the head teacher is evaluated according to his personal attributes, how
he works with school members; and how he uses formal authority.

The leadership capacity of a school is seen as an organizational-wide skilful
engagement in the field of leadership. A clear connection is made between the
leadership capacity of the school and the school’s improvement, since the former
is regarded as a necessary condition for sustainable school improvement. The head
teacher is seen as a key factor in building the leadership capacity of a school and
sustaining school improvement. It has been found that head teachers who succeed in
school improvement have certain characteristics, abilities and behaviours in common
that others lack or have to a lesser degree (Lambert, 2006).

A school was chosen for the study that had the reputation for having made a
positive shift in its culture and educational goals, and where the same head teacher
had been leading the school from the beginning of this shift to the time of the research.
To collect data for the case, thirty visits were made to the school in the school year
of 2008-2009. The data comprised observations, examination of documents, semi-
structured interviews, informal conversations with staff, focus group interviews with
students and support staff and a survey sent to parents. Data was analysed as the
study went along, and themes that emerged used to guide further steps.

The findings indicated that the head teacher possessed qualities needed to build high
school leadership capacity and had taken action accordingly. His personal attributes
and leadership behaviour had been of great importance in the process of developing
the leadership capacity of the school. His leadership behaviour was in agreement with
Lambert’s (2006) theory and framework. The head teacher started his headship in
the instructive phase but steadily developed towards the transitional phase and at
the time of the study he worked with the majority of teachers at the high leadership
capacity phase. He also had the ability to move between different phases as needed.

The head teacher’s personal attributes fell into the high leadership capacity phase.
He was organized, a continuous learner, and built his work on his personal values
and vision. He continued to coach instructional improvement, was visible, provided
support, and developed a structure that encouraged reciprocal relationships. When
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working with school members, he was in many respects in the high leadership phase.
This particularly applied to how he co-operated with other members of the school
leadership team, teachers and students; although he also worked with them in the
transactional phase. He worked mostly with parents and support staff, according to
the instructive phase, however. The head teacher’s use of formal authority was in
the transactional phase, which could be seen by the way he insisted on professional
development, teamwork and inquiry and how he paced improvement work. The
working methods of high leadership capacity were constantly being developed within
the school.

The findings showed that the head teacher remained personally important for
school improvement. The future development of school’s leadership capacity depends
on how well he manages to involve all groups and individuals (parents, support staff,
new teachers etc.) in the improvement of the school and develop the distribution of
leadership even further.

The findings indicated the importance of the head teacher in building the leadership
capacity of a school. They also indicated the existence of what Gronn (2008, 2010)
describes as leadership hybridity in schools, where both hierarchical and heterarchical
leadership styles are simultaneously existent in the school.

Keywords: School management, school leadership, school leadership capacity, head
teacher’s behaviour, school improvement
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