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Ágrip 

Í ritgerðinni er fjallað um stjórnunarhlutverk deildarstjóra í leikskólum. Markmið 

rannsóknarinnar var að kanna upplifun deildarstjóra af eigin stjórnunarhlutverkum og 

reyna að koma auga á helstu verkefni þeirra og hlutverk.  

Notuð var eigindleg rannsóknaraðferð. Tekin voru viðtöl við tíu deildarstjóra og 

rýnihópaviðtöl við tvo hópa leikskólastjóra. Viðtölin bæði við einstaka deildarstjóra og 

rýnihópa leikskólastjóra voru hálfopin (e. semi-structured) þar sem leitað var eftir að fá 

fram viðhorf einstaklinga með mikla þekkingu á umræðuefninu. Reynt var að fá 

ákveðna mynd af upplifun deildarstjóra á starfi sínu sem stjórnendur og hver upplifun 

leikskólastjóra væri af stjórnunarhlutverkum deildarstjóra. 

Meginniðurstöður eru að deildarstjórarnir eru vel meðvitaðir um hvað 

starfslýsing þeirra felur í sér. Starf deildarstjóranna er umfangsmikið og margþætt og 

vegur þar þyngst ábyrgð og umhyggja fyrir börnum og samstarfsfólki á deildinni. 

Samvinna milli deilda innan hvers leikskóla er lítil en helst við deildir með líkan aldur 

barna. Skemmtilegustu stundir deildarstjóranna voru þegar þeir gátu einbeitt sér að því 

að vera með börnunum og stjórnunarhluti starfsins þvældist ekki fyrir. Deildarstjórarnir 

segjast geta leitað til leikskólastjóra ef þeir þurfa á því að halda. 

Niðurstöður sýna að leikskólastjórum finnst erfitt að hafa marga stjórnendur sem 

skipta með sér hlutastörfum. Sökum tímaskorts telja leikskólastjórarnir sig ekki geta 

veitt deildarstjórunum þann stuðning sem þeir vildu.  

Að mati þátttakenda í rannsókninni, hafa áhersluþættir í starfi deildarstjóra 

breyst í tímans rás. Þar ber helst að nefna meiri vinnu sem snýr að rekstrarlegum þáttum 

en áður. Það er mat þátttakenda að áætla þurfi meiri tíma til að sinna þeim 

stjórnunarstörfum sem krafist er af deildarstjórunum.  
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Abstract 

This thesis focuses on department heads management roles in preschools. The aim of 

the study was to assess the experience the department heads have of their roles as 

administrators and to identify their main tasks and roles. 

The research was qualitative; ten department administrators were interviewed, 

individually and there were two focus group interviews with preschool administrators'. 

Both the individual and the focus group interviews were semi-structured. The purpose 

was to bring forth perspectives from two groups with extensive knowledge of the 

subject. The study seeks to bring out a certain image of the experience the department 

administrators have of being administrators as well as what experience preschool head 

managers have of the department heads leading roles.  

The key findings were that the department administrators are well aware of what 

their job description includes. The work of the department administrators is extensive 

and complex, the responsibility and caring for the children and colleagues has high 

priority. Collaboration between departments within each preschool is not extensive, 

except between departments with children of similar ages. The department 

administrators' most enjoyable moments were when they could focus on the children 

and did not have to think about their responsibilities as head of the department. 

Department managers believed they had all the power that they needed to manage the 

departments and authorization to apply authority when needed. The department 

administrators believe they have the preschool head managers' support when they need 

it, at least when the managers have time for them. Half of the department administrators 

shared their administrative roles with another colleague. 

According to the preschool head managers approximately one third of the 

preschool staff is in management positions. The preschool head managers would 

welcome more time for the department administrators, but because of how much their 

work has increased, they often did not have time. 

Participants in the study believe that the department manager’s job has changed 

over the years; now more time is spent on reports and other operational aspects than 

before, therefore management should have more time to manage in order to fulfill its 

responsibilities. 
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1. Inngangur 

Leikskólinn sem uppeldis og menntastofnun hefur tekið stöðugum breytingum frá því 

að vera dagheimili fyrir börn einstæðra foreldra og börn sem bjuggu við félagslegar 

erfiðar aðstæður (Davðíð Ólafsson, 2000) til þess að vera leikskóli fyrir öll börn undir 

skólaskyldualdri og fyrsta skólastigið (Lög um leikskóla nr. 78/1994.) Í bókinni Spor í 

sögu stéttar (2010) kemur vel fram sú breyting sem orðið hefur á innihaldi starfsins og 

hvernig ávalt hefur verið lögð áhersla á faglega þekkingu fóstrunnar/leikskólakennarans. 

Einnig kemur fram í bókinni Spor í sögu stéttar (2010)  að rauði þráðurinn í gegnum 

sögu leikskólans hafi ávalt hafa verið sá að hafa velferð og menntun barsnins að 

leiðarljósi. 

Í rannsókn sem Selma Dóra Þorsteinsdóttir (1989, bls. 103–104) gerði 1986 á 

stjórnunaráherslum leikskólastjóra kemur fram að fóstrum fannst mannauður sinn við 

áætlanagerð og skipulag leikskólastarfsins ekki nýttur. Í kjölfar rannsóknar Selmu Dóru 

fara fóstrur að gera meiri kröfur til aukinnar þátttöku í stjórnun leikskólans. Það leiddi 

til þess að heitið deildarfóstra er tekið upp í kjarasamningum 1987, í kjölfar harðrar 

kjarabaráttu fóstra við ríki og borg, þar sem fóstrur vildu fá starf sitt betur metið til 

launa og vildu breytingar á vinnuskyldu og lengingu undirbúningstíma (Davíð Ólafsson, 

2000, bls. 54). Staða deildarstjóra innan leikskólans virðist hafa tekið miklum og örum 

breytingum þau rúmlega tuttugu og fimm ár síðan starfsheitið var tekið upp, helstu 

breytingarnar má ætla að séu þær að verkefni virðast hafa færst í auknum mæli frá 

leikskólastjóra til deildarstjóra og starfið orðið skilgreindara sem stjórnunarstaða. 

Eftir að hafa starfað sem deildarstjóri og aðstoðarleikskólastjóri í leikskóla og 

fundið á eigin skinni þörfina fyrir nánari skoðun á hlutverki deildarstjórans, varð það 

því fyrir valinu sem rannsóknarefni. Ástæðan er fyrst og fremst sú að þegar skoðaðar 

eru íslenskar rannsóknir sem gerðar hafa verið á stjórnun leikskóla kemur í ljós að 

flestar rannsóknir hafa beinst að leikskólastjóranum. Meðal þeirra sem rannsakað hafa 

störf stjórnenda í leikskólum eru Selma Dóra Þorsteinsdóttir (1986), Arna H. Jónsdóttir 
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(2009), Jóhanna Einarsdóttir og Kristín Karlsdóttir (2005) og Kristín Eiríksdóttir 

(2006). Rannsóknir þeirra hafa fyrst og fremst beinst að störfum leikskólastjórans. Það 

virðast ekki vera til margar rannsóknir þar sem hlutverk deildarstjórans er skoðað 

sérstaklega, þó beinir Arna H. Jónsdóttir sjónum sínum að deildarstjóranum í sínum 

rannsóknum, en auk hennar hefur Berglind Hallgrímsdóttir (2010) rannsakað hlutverk 

deildarstjórans. 

Í starfslýsingum Félags leikskólakennara eru hlutverk og meginverkefni 

deildarstjóra í leikskólum gerð skil. Þar kemur fram að næsti yfirmaður er 

leikskólastjóri og að meginverkefni deildarstjórans eru stjórnun og skipulag deildar, 

hann ber ábyrgð á uppeldi og menntun barna og upplýsingaflæði og samstarfi við 

foreldra og forráðamenn barna. Auk þess ber deildarstjóri ábyrgð á og stýrir 

deildarfundum, hann skipuleggur undirbúningstíma annars starfsfólks og móttöku og 

leiðsögn nýrra starfsmanna. Deildarstjóri ber ábyrgð á samskiptum og samstarfi við aðra 

sérfræðinga og stofnanir utan leikskólans (Fylgiskjal nr. 1). Við lestur starfslýsinganna 

er ljóst að ábyrgð deildarstjóra er mikil og verkefni fjölbreytt og má ætla að í flestum 

tilfellum séu þau tímaferk. 

Undanfarin ár hafa verið byggðir stærri leikskólar með rými fyrir fleiri börn, sem 

kallar á fleira starfsfólk. Því má ætla að tími stjórnenda fari meira í að sinna 

rekstrarlegum þáttum og að önnur verkefni færist á móti yfir á hendur millistjórnenda. 

Eins og kemur fram hjá Örnu H. Jónsdóttur (1999, bls. 82; 2009) útdeila leikskólastjórar 

verkefnum til deildarstjóranna og hafa vald til að móta aðstæður þeirra. Samkvæmt 

Örnu hafa leikskólastjórar sett meiri stjórnunarábyrgð á herðar deildarstjóra, sem telja 

þar með að álagið á þá hafi aukist frá því sem áður var. Það virðist sem þessi flutningur 

á stjórnunarlegri ábyrgð og verkefnum hafi gerst smám saman og án þess að um það 

hafi verið tekin meðvituð ákvörðun af þeim sem fara með yfirstjórn leikskólamála. 

Misræmis virðist gæta milli þess sem leikskólastjórar ætlast til af deildarstjórum og þess 

sem deildarstjórum fannst vera á þeirra könnu, eins og kom fram hjá Berglindi (2010, 

bls. 63) og Örnu H. (1999, bls. 82) þar sem hún segir stjórnendur leikskólans ekki hafa 

komið sér saman um hvar ábyrgðin og valdið á hinum ýmsu stjórnunarverkefnum skuli 

vera. Arna (2009) segir stöðu deildarstjóra vera flókna; þeir séu í miðpunkti 

menningarárekstra innan leikskólans. Þó skýrt komi fram í starfslýsingu deildarstjóra 



6 

 

 

 

(Fylgiskjal nr. 1) hvert hlutverk deildarstjóra sé, virðist sem deildarstjórar eigi í 

erfiðleikum með að skilgreina hlutverk sitt og/eða takast á við þá stjórnunarlegu ábyrgð 

sem á þá er lögð.  

Í þessari rannsókn er athyglinni beint að starfsvettvangi deildarstjóra í 

leikskólum í einu sveitarfélagi á höfuðborgarsvæðinu. Samfara þeirri þróun sem hefur 

orðið á starfsemi leikskóla hefur hlutverk stjórnenda í leikskólum breyst og 

millistjórnendur, aðstoðarleikskólastjóri og deildarstjórar, eru orðnir skilgreindari hluti 

af stjórnunarteymi leikskólans en áður var. Í ritgerðinni verður leitast við að skoða störf 

deildarstjóra sem millistjórnenda. Segja má að ein af undirstöðum hvers skóla séu 

stjórnendurnir sem þar starfa og því nauðsynlegt að allir viti hvert hlutverk hvers og 

eins er. Til að skoða hlutverk deildarstjóra innan leikskólans var valið að skoða starfið 

frá tveimur sjónarhornum, annars vegar frá sjónarhorni deildarstjórans sjálfs og hins 

vegar frá sjónarhorni leikskólastjórans. Með því var vonast til að hægt væri að varpa 

ljósi á hlutverk deildarstjórans sem hluta af stjórnunarteymi leikskólans.  

Eins og áður hefur komið fram hefur hlutverk deildarstjóra lítið verið rannsakað, 

og því eru jafnframt skoðaðar rannsóknir sem gerðar hafa verið á hlutverki 

millistjórnenda í grunnskólum. Umhverfi leik- og grunnskólakennara er um margt ólíkt 

sem og skipulag þeirra, lög, námskrár og námsefni, og menntun kennara á þessum 

skólastigum hefur verið með ólíku sniði. Hefðir og saga sem og væntingar foreldra og 

umhverfis gagnvart hlutverki og starfsháttum þeirra er einnig ólík. Jóhanna Einarsdóttir 

(2004b) telur að gera megi ráð fyrir að þessar ólíku aðstæður hafi veruleg áhrif á 

starfshætti kennara. Þrátt fyrir að margt sé ólíkt með hlutverkum millistjórnenda í 

grunnskólum og hlutverki deildarstjóra í leikskólum má vel heimfæra niðurstöður 

rannsóknanna á hlutverk deildarstjóra í leikskólum. Þar sem gert er ráð fyrir að 

deildarstjórar séu hluti af stjórnunarteymi leikskólans er einnig sótt í rannsóknir á 

störfum og hlutverkum leikskólastjóra.  

1.1 Skilgreiningar á hugtökum 

Í Íslenskri orðabók (2002) er hugtakið forysta skilgreint sem leiðsögn eða það að hafa 

forystu um eitthvað. Samkvæmt Owens og Valesky (2007, bls. 271–277) er forysta að 

hafa áhrif á hegðun annarra með félagslegum samskiptum. Með vinnu með öðrum og 
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fyrir tilstilli annarra nást tiltekin markmið. Hafi stjórnandi hæfileika til að fá aðra til að 

vinna með sér verður hann góður leiðtogi en hlutverk hans er að vekja áhuga, vekja 

skuldbindingu, gera markmiðin sýnileg, gera þau að kjarna starfseminnar og greiða 

síðan fyrir því að þau náist. Goleman, Boyatzis og McKee (2004, bls. 123 og 266–267) 

telja að forystuhæfileikinn lærist oftast með aldrinum og aukinni sjálfsvitund. Út frá 

líffræðilegu sjónarmiði er sú forystuhæfni sem skapar samhljóm samofin greind og 

tilfinningum. Leiðtogar verða að hafa verksvit og færni í hugsun sem gerir þeim kleift 

að taka afgerandi ákvarðanir.  

Fræðimenn hafa skilgreint árangursríka stjórnun sem forgöngu um mótun stefnu 

með aðgerðum sem miða að því að framfylgja áætlunum og stöðugleika annars vegar og 

hins vegar um leiðsögn starfsmanna (Rúnar Sigþórsson, Börkur Hansen, Jón Baldvin 

Hannesson, Ólafur H. Jóhannsson, Rósa G. Eggertsdóttir og West, 1999 bls. 41; 

Sergiovanni, 2006, bls. 64−66). Samkvæmt Rúnari Sigþórssyni og félögum og 

Sergiovanni eru forysta og stjórnun því ekki samheiti; hægt er að stjórna stofnun án þess 

að veita henni forystu. Einnig er hægt að hafa forystu um ýmis mál án þess að fylgja 

þeim eftir með skipulegum stjórnunarháttum og hægt er að veita forystu án þess að vera 

í formlegu stjórnunarhlutverki. Skilgreining Rodd (2006, bls. 54) á árangursríkri 

stjórnun byggist á að leiða teymi til árangurs og telur að merking hugtakanna stjórnun 

og forysta sé sú sama og vísar þar í Armstrong (1994). Rodd telur stjórnanda vera það 

sama og leiðtogi, því til þess að ná árangri verði hann að hrífa fólk með sér og hafa 

stuðning frá því teymi sem hann veitir forystu. Segja má að það að geta beitt 

mismunandi aðferðum og lausnum við ólíkar aðstæður sé eitt af aðalsmerkjum góðs 

leiðtoga. 

Arna H. Jónsdóttir (2003, bls. 167) vitnar í Sergiovanni (1996; 1992) sem segir 

fagmennsku og hæfni kennarans aukast ef skólinn nær að þróast sem lærdómssamfélag, 

þar sem stjórnendur líta á sig sem aðalnámsmennina. Skilgreining Trausta 

Þorsteinssonar (2003, bls. 188) á fagmennsku er að fagmaður þarf að búa við ákveðið 

frelsi til að geta beitt þekkingu sinni í starfi. Fagmaðurinn hefur ávalt hag nemenda 

sinna að leiðarljósi og leitast við að bæta við þekkingu sína til að ná sem bestum 

árangri.  



8 

 

 

 

Stjórnunarhættir snúast um hvernig samskipti og tengsl stjórnandans eru við 

starfsfólk sem heyrir undir hann. Sumir stýra með valdbeitingu, skipunum að ofan og 

niður, oft nefndur karllægur stjórnunarstíll eða skrifræðisstíll. Lýðræðslegur 

stjórnunarstíll er þar sem hlustað er á raddir allra og allir eiga að vera með í 

ákvörðunum, valdinu er dreift á sem flestar hendur þannig að úr verður flöt stjórnun 

sem oft er talað um sem kvenlægan eða flatan stjórnunarstíl (Børhaug, Helgøy, Homme, 

Lotsberg og Ludvigsen, 2011, bls. 103–105).  

1.2 Leikskólinn sem stofnun 

Í bók Valborgar Sigurðardóttur, Starfshættir á leikskólum og dagheimilum (1953) er 

skilgreining á hlutverki í tveimur gerðum opinberra uppeldisstofnana. Hlutverk þeirra 

var að létta ábyrgð móður og heimilis og bæta uppeldislegan aðbúnað barna, þar sem 

börnin voru undir eftirliti sérmenntaðra kvenna. Dagheimili voru neyðarúrræði og var 

foreldrum bent á að velja heldur leikskóla væri þess kostur‚ gengið var út frá því að 

börnin væru í leikskólanum hluta úr degi til að létta undir með mæðrunum. (Valborg 

Sigurðardóttir, 1953, bls. 4). 

Leikskólinn sem stofnun hefur tekið miklum breytingum frá þessum tíma frá því 

að vera neyðarúrræði eða gæsla til þess að vera fyrsta skólastigið. Í dag er leikskólinn 

vettvangur sem öll börn eiga rétt á að sækja og sveitarfélögum ber að tryggja að öll börn 

eigi kost á dvöl í leikskóla (Lög um leikskóla 90/2008). 

Leikskólastjóri stjórnar starfi leikskólans í umboði rekstraraðila, hann stjórnar 

daglegum rekstri og starfi leikskólans og gætir þess að leikskólastarf sé í samræmi við 

lög, reglugerðir, aðalnámskrá leikskóla, skólanámskrá og önnur gildandi fyrirmæli (Lög 

um leikskóla 90/2008). Aðstoðarleikskólastjóri er aðstoðarmaður leikskólastjóra og 

staðgengill leikskólastjóra í fjarveru hans (Kennarasamband Íslands, 2008). 

Næsti yfirmaður deildarstjóra er leikskólastjóri. Deildarstjórinn ber ábyrgð á öllu 

skipulagi deildarinnar, ber ábyrgð á að börnin fái þá umönnun og menntun sem þeim 

ber og í samvinnu við foreldra. Deildarstjórinn er næsti yfirmaður annarra starfsmanna 

deildarinnar (Kennarasamband Íslands, 2011). Deildarstjóri á ekki einungis að undirbúa 

og skipuleggja heldur á hann að skapa aðstæður fyrir bæði börn og fullorðna til náms, 
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vera virkur þátttakandi í lærdómsferlinu og gera það sýnilegt fyrir þeim sem koma að 

leikskólanum (Bøe, 2011, bls. 91–92). 

1.3 Rannsóknarspurningar 

Í rannsókninni er annars vegar leitað eftir reynslu deildarstjóra af eigin 

stjórnunarhlutverkum og hins vegar eftir sýn leikskólastjóra á stjórnunarhlutverk 

deildarstjóra. Settar voru fram tvær rannsóknarspurningar: 

 Hver er reynsla deildarstjóra af eigin stjórnunarhlutverkum? 

 Hver er reynsla skólastjóra af stjórnunarhlutverkum deildarstjóra? 

 

Til að fá svör við spurningunum var skoðað hvernig valddreifingunni innan leikskólans 

er háttað og hvaða vald deildarstjórar hafa til að sinna hlutverkum sínum í samræmi við 

starfslýsingu. Einnig var kannað á hverju deildarstjórar bera ábyrgð, hvernig samvinna 

er á milli deildarstjóra og hverjir væru helstu álagspunktarnir í störfum þeirra.  

1.4 Uppbygging ritgerðar 

Uppbygging ritgerðarinnar er með þeim hætti að á eftir inngangi kemur fræðilegur kafli. 

Því næst er kafli um aðferðafræði rannsóknarinnar, en notast var við eigindlega (e. 

qualitative) rannsóknaraðferð. Fjallað er um markmið rannsóknarinnar, forhugmyndir 

og rannsóknarspurningarnar, sagt frá vali á þátttakendum, framkvæmd rannsóknarinnar 

og úrvinnslu gagna. Í fjórða kafla er fjallað um niðurstöður rannsóknarinnar og fimmti 

kafli er umræðukafli þar sem niðurstöður rannsóknarinnar eru settar í fræðilegt 

samhengi, að síðustu eru lokaorð. 
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2. Stjórnun 

Í þessum kafla eru kynntar helstu skilgreiningar á stjórnun og umræðan leidd að 

stjórnendum skóla, en hugtökin stjórnun (e. management) og forysta (e. leadership) eru 

mikið notuð í stjórnunarfræðum menntastofnana og skipa því nokkuð stóran sess hér. Þá 

er umræða um margþætt hlutverk stjórnenda, þar á meðal um hlutverk millistjórnenda. 

Skoðað er hver var tilurð deildarstjórastarfsins í leikskólum og hver eru stjórnunarleg 

atriði starfslýsingar þeirra. Auk þess er fjallað um rannsóknir um deildarstjóra í skólum 

og skoðað mikilvægi valds- og verkefnadreifingar. Að lokum er svo fjallað um 

kennarastarfið og hvað það er sem eykur eða dregur úr ánægju og árangri kennara. 

Valið var að athuga ekki með markvissum hætti muninn á karllægum og kvenlægum 

stjórnunarstílum en lítilega er samt drepið á þeim mun. 

Draft (2003, bls 5) segir stjórnun vera ferli þar sem auðlindir skipulagsheildar 

eru nýttar á þann hátt að markmiðum hennar megi ná á árangursríkan og skilvirkan hátt 

með aðstoð skipulagningar, áætlunar, forystu og eftirlits. En stjórnun sem slík ætti sér 

varla tilvist nema fyrir tilstilli þeirra einstaklinga sem tileinka sér hana og eru ábyrgir 

fyrir því sem hún stendur fyrir. Þannig felst stjórnun í ákveðinni aðferð eða framkvæmd 

sem miðar að því að stýra mannauði og öðrum auðlindum skipulagsheildar í þá átt að 

fyrirframsett markmið náist (Drucker, 1986, bls. 151–152). 

2.1 Stjórnendur 

Hvaða hæfileikum þarf góður stjórnandi að búa yfir? Samkvæmt Erlu Kristjánsdóttur 

(2003, bls. 81) hafa rannsóknir síðustu fimmtíu ára ekki leitt neitt afgerandi í ljós en 

hins vegar hafa ýmsar niðurstöður bent til þess að starfsfólk vilji sterkan og strangan 

stjórnanda sem er tillitssamur, setur sig í spor annarra og er hugsjónamanneskja og 

eldhugi. Bolman og Deal, (2003, bls. 68–70) og Gotvassli, (2006, bls. 191–102) telja að 

há greindarvístala ein og sér dugi skammt fyrir velgengni í námi og starfi ef vantar upp 
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á tilfinningagreindina, en þar leikur framkoma og viðhorf til annarra stórt hlutverk. 

Mayer (2001, bls. 9) skilgreinir tilfinningagreind m.a. sem hæfni til að viðurkenna 

tilfinningar og tengsl þeirra og til að byggja rökhugsun og lausnarleit á. Samkvæmt 

Rúnari Sigþórssyni (1999) og Sergiovanni (2006) er markviss forysta talin mikilvæg 

forsenda fyrir framþróun í skólastarfi og fyrir því að árangur umbóta nái að festast í 

sessi. Gold og Evans (1998, bls. 34–35) telja stjórnanda vera þann sem hefur formlegt 

vald til þess að leiða stofnunina áfram að settum markmiðum, en leiðtogi sé sá sem 

veitir forystu og segja vald hans geta bæði verið óformlegt og formlegt. Samkvæmt 

Gold og Evans felst því stjórnun í að segja fyrir verkum, þ.e. að stjórna fólki. Það má 

ætla að til að farnast vel í starfi sem stjórnandi þurfi að byggja bæði á reynslu og 

faglegri grunnþekkingu.  

Reikna má með að skólastjórar, á hvaða skólastigi sem er, noti mismunandi 

stjórnunarstíla, t.d. þar sem vísað er til hugtakanna forysta til framfara eða valdaforysta. 

Forysta til framfara felur í sér valddreifingu þar sem skólastjóri dreifir forystu, ábyrgð 

og valdi til sem flestra, einstaklinga og/eða hópa. Tilgangurinn er að fá starfsmenn til að 

hugsa og framkvæma sjálfstætt í stað þess að hugsa fyrir þá og segja þeim hvað skuli 

framkvæma. Seinna hugtakið vísar til valdaforystu þar sem öll fyrirmæli og ákvarðanir 

fara lóðrétt niður en upplýsingar og samskipti fara bæði upp og niður. Þar eru engar 

ákvarðanir leyfðar meðal starfsfólks (Hopkins o.fl., 1994, bls. 14–19; Sergiovanni, 

1990, bls. 15–16 og 26–29). Barth (1990, bls. 122) líkir hugmyndafræði 

forystuhlutverksins og valddreifingu í skólaþróun við hegðun gæsa í oddaflugi en það er 

hópur sem stefnir í sömu átt og sér sameiginlegan tilgang með starfi sínu og nær þannig 

fyrr árangri. Með því að skiptast á forystu og dreifa ábyrgðinni fær hver og einn 

tækifæri til að nýta hæfileika sína og jafnframt að hvílast á milli, en forysta og 

valddreifing er sterkur þáttur í árangri, líkt og í skóla og skólaþróun. Þannig geta allir 

lagt sitt af mörkum, jafnt í hlutverki forystugæsar eða sem önnur gæs í hópnum, og þar 

með er verið að gefa fólki tækifæri til að spreyta sig. 

Glasser (1992) telur árangursríka stjórnun fela í sér hvernig tekst að viðhalda 

stöðugleika í skólastarfinu, veita góða leiðsögn, hafa frumkvæði að stefnumótun og nota 

aðgerðir sem miða að og framfylgja áætlunum. Glasser segir gott fyrir stjórnendur að 

skoða sig í starfi út frá stjórnunarháttum valdamanns annars vegar og leiðtoga hins 
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vegar þar sem valdamaður rekur fólk áfram og treystir á valdið á meðan leiðtoginn leiðir 

starfið áfram og treystir á samvinnu. Sergiovanni (2001, bls. 163–166; 2006, bls. 191–

198) segir að til að skilja hvað felist í árangursríkri skólastjórnun sé nauðsynlegt að átta 

sig á tilgangi hennar. Til að stofnun nái að blómstra og vaxa þarf að vera ákveðin sýn 

innan hennar sem snýst um það markmið að árangur náist á fyrirfram ákveðnum 

sviðum. Skólastjórnendur skapa sameiginlega sýn og setja stofnunum sínum markmið, 

en með því að hafa skýra sýn er skólastjórnendum fært að skapa og koma á framfæri 

eftirsóttum markmiðum. Samkvæmt Sergiovanni þá geta þessi markmið leitt til bjartrar 

framtíðar stofnunarinnar og hollustu starfsmanna.  

Rannsókn í breskum grunnskólum, á fjörutíuogtveimur skólastjórum, leiddi í ljós 

að stjórnunarstíll skólastjóra hefur áhrif á námsárangur nemenda og á andrúmsloftið í 

skólanum, staðblæinn. Ef skólastjórar beittu sveigjanlegum stjórnunarstíl og sýndu 

mikla hæfni í mannlegum samskiptum, var viðhorf kennara jákvæðara og námsárangur 

nemenda betri en þar sem skólastjóri sýndi að hann hefði litla hæfni í mannlegum 

samskiptum. Góðir skólastjórar gerðu meira en að skapa góðan staðblæ sem örvaði 

vinnugleði kennara og nemenda; þeir voru líka næmari á upplifanir kennara af ýmsum 

þáttum sem skiptu máli fyrir staðblæinn, eins og að hafa skýra sýn á tilgang starfsins og 

samvinnu kennara (Cherniss og Goleman, 2001, bls. 41). 

Umbótasinnuð stofnanamenning skóla einkennist af því að skólastjórar eru 

faglegir leiðtogar með frumkvæði að því að skapa skýra sýn og stefnu sem samt er 

sameign skólasamfélagsins og vegvísir þess til að gera enn betur. Slíkir skólastjórar 

veita forystu sem skapa aðstæður þar sem hugmyndir kvikna, mótast og eru 

framkvæmdar. Þeir leitast stöðugt við að virkja frumkvæði starfsmanna sinna og dreifa 

forystu, valdi og ábyrgð (Rúnar Sigþórsson 1999, bls. 31).  

Hæfir stjórnendur skapa tryggara og betra umhverfi fyrir börn en minna hæfir 

stjórnendur, segir Skogen (2005, bls. 20–22). Ef stjórnandi veit ekki hvernig á að fara 

að samstarfsfólki í vissum kringumstæðum getur verið erfitt að vera virkur og 

hæfileikaríkur stjórnandi. Stjórnandi þarf að sjá hvaða stjórnunaráherslur er rétt að nota 

á ólíkar gerðir starfsmanna. Hann þarf að þekkja hvað þarf til að samstarfsmenn dafni 

og fái hvatningu til að leggja sitt af mörkum. Hvetjandi og hæfileikaríkir kennarar eru 

burðarstólpinn í leikskólastarfinu. Stjórnandi þarf að hafa stjórnunarverkfæri. Til að 
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geta gert þessi verkfæri virk þarf hann að kunna skil á stjórnunaráherslum. Skogen segir 

að stjórnandinn þurfi einnig að þekkja sjálfan sig og takmörk sín og samstarfsmanna 

sinna, jafnframt því að kunna að virkja starfsmenn sína. 

Stjórnendur hafa mest um það að segja hvernig starfsandi (staðblær) ríkir á 

vinnustaðnum. Til þess að skólastjóri geti stuðlað að góðri líðan starfsmanna á 

vinnustaðnum skiptir miklu að hann sé tilfinninganæmur, hafi stjórn á eigin 

tilfinningum og finni samkennd með öðrum (Erla Kristjánsdóttir, 2003, bls. 95). 

Hreinskiptin og opinská samskipti og hvetjandi starfsandi þarf að ríkja til að stuðla að 

almennri starfsánægju innan leikskólans (Arna H. Jónsdóttir, 1999, bls. 93).  

Staðblær er kerfi óformlegra reglna sem hafa ákveðna þýðingu fyrir hversu 

miklum árangri leikskólinn nær því staðblærinn segir m.a. til um hvernig á að hegða sér 

innan leikskólans. Öflugur staðblær, þar sem vitað er hvaða væntingar eru gerðar, eykur 

ánægju fólks með það sem það gerir og eykur líklega afköst (Guðrún Alda Harðardóttir 

2001, bls. 99 og 107). 

Í jákvæðum samskiptum vex virðing og blómstrar, en hún birtist meðal annars í 

framkomu okkar, orðaforða og raddblæ. Þar sem næra þarf starfsfólk bæði í gleði og 

sorg á það við í öllum aðstæðum að sýna annarri manneskju áhuga og um leið virðingu, 

og hlusta grannt á hvað henni liggur á hjarta. Þegar við sýnum öðrum virðingu hlúum 

við að sjálfsvirðingu þeirra, sjálfsáliti og sjálfstrausti. Að upplifa það að á mann sé 

hlustað, tekið sé eftir því sem maður segir og að maður hafi eitthvað til málanna að 

leggja hlúir að sjálfstrausti og trú á eigin getu. Í nánu samspili sjálfsvirðingar og 

virðingar fyrir öðrum beinist virðing fyrir öðrum út á við en sjálfsvirðing inn á við. 

Hæfni okkar til að nálgast aðra manneskju sem jafningja, setja okkur í hennar spor og 

taka tillit til sjónarmiða hennar, endurspeglar virðingu okkar fyrir henni (Sigrún 

Aðalbjarnardóttir, 2007, bls. 77). 

Børhaug o.fl. (2011, bls. 85) telja að enginn stjórnunarstíll leikskólastjórnenda sé 

betri en annar heldur sé það einstaklings- og aðstæðubundið hvað hentar hverjum og í 

hvaða aðstæðum. Skogen (2005, bls. 29–31) telur að framkoman sem stjórnandi sýnir í 

stjórnunarhlutverki sínu tengist stjórnunarstílnum og að kenning um stjórnunarstíl 

tengist tveim sjónarhornum eða víddum. Annað sjónarhornið er út frá því hversu 

styðjandi eða stýrandi framkoma stjórnandans er; hvort hann er viljugur að dreifa valdi 
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og láta samstarfsmenn sjálfa um að taka ákvarðanir eða stjórnar öllum ákvörðunum 

sjálfur. Hitt sjónarhornið er hversu árangursmiðaður stjórnandinn er; hvort hann beini 

allri athyglinni að einni niðurstöðu eða að andrúmsloftið í leikskólanum skipti eins 

miklu máli og það að ná tilsettum markmiðum. Samkvæmt Skogen er það háð ólíkum 

þáttum, meðal annars mannauðnum, hversu stýrandi eða styðjandi stjórnandi er. Aðrir 

þættir sem hafa áhrif eru fyrir það fyrsta persónulegt samband stjórnanda við einstaka 

starfsmenn og hvort starfsmaður er tilbúinn að læra eitthvað nýtt eða vill halda fast í það 

gamla. Þættir eins og aldur, bakgrunnur, þekking og reynsla starfsmanna hafa einnig 

áhrif á framkomu og þá um leið stjórnunarstíl stjórnandans. Ennfremur telur Skogen 

(2005, bls. 29–31) að mikil áskorun felist í því að finna góðan stjórnunarstíl, en 

stjórnunarformið þarf að passa aðstæðum og stjórnandinn þarf að geta fundið út úr 

hæfni samstarfsmanna sinna. Stjórnandi getur því bæði verið styðjandi og stýrandi 

samkvæmt þessu þegar hann ákvarðar framkomu sína við starfsmenn. Hann getur með 

öðrum orðum notað mismunandi aðferðir í mismunandi aðstæðum. 

West og Bogumil (2004, bls. 268–277), telja að til að ná markmiðum 

skipulagsheildar þurfi þrenns konar stjórnendur; neðstir í valdastiganum eru 

framlínustjórnendur (e. first-line managers) en ofan þeirra eru millistjórnendur (e. 

middle managers) og æðstu stjórnendur (e. top managers). Ef þetta er yfirfært á 

leikskólann, eru leikskólakennarar neðstir og heyra undir deildarstjóra sem heyra svo 

undir leikskólastjórann. Leikskólakennarar eru ábyrgir fyrir að sinna daglegu starfi, en 

deildarstjórar, eiga að tryggja að markmiðum skipulagsheildar sé náð þ.e. að farið sé að 

og unnið sé samkvæmt námskrá leikskólans, stefnu hans og markmiðum. Það gera þeir 

með því að nýta mannauðinn, dreifa verkefnum og valdi í því skyni meðal annars að 

bæta þjónustu við viðskiptavini.  

Niðurstöður rannsóknar Børhaug o.fl. (2011, bls. 84) benda til að helstu einkenni 

leikskólastjórnenda eru að þeir hafa góða félagsfærni, eru tilbúnir til að læra og þróa sig 

í starfi, eru upplýstir og áhugasamir og sýna vilja til að hafa völd. Rodd (2006, bls. 131–

147) segir þó að óháð því hversu skynsamlega og/eða faglega stjórnendur í leikskólum 

standa að ákvarðanatöku og skipulagi séu alltaf einhver atriði sem erfitt er að taka 

skynsamlega ákvörðun um. Þetta eru til dæmis atriði sem snerta siðferðileg málefni, 
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aga- og starfsmannastjórnun og persónuleg málefni, sem fyrst og fremst þarf að líta á út 

frá þeirri persónu og þeim aðstæðum sem í hlut eiga. 

2.2 Hlutverk stjórnenda í leikskólum 

Í skólastefnu Kennarasambands Íslands (2008, bls. 4) fyrir leikskóla segir að stjórnun 

leikskóla eigi að vera í höndum leikskólastjóra, aðstoðarskólastjóra og deildarstjóra. 

Einnig kemur fram að leikskólastjórar skuli hafa framhaldsmenntun á sviði stjórnunar.  

Leikskólastjórnandi hefur sem stjórnandi mörg hlutverk; hann er skipuleggjandi, 

mannþekkjari, handleiðari og stjórnandi. Hann þarf að skipuleggja vinnuna í 

leikskólanum og sjá til þess að skipulagið sé framkvæmt auk þess að bera ábyrgð á 

börnunum, foreldrasamstarfi og samstarfsmönnum (Skogen, 2005, bls. 23). Klausen 

(2006, bls. 32) telur leikskólastjóra þurfa að uppfylla ýmiss stjórnunarhlutverk. Þeim 

mikilvægustu má, að mati Klausen, skipta í fernt. Þar kemur fyrst fagleg stjórnun, þar 

sem sjónum er beint að stjórnun sem starfsmenn hafa á sínu faglega starfi og ætti að 

vera kjarninn í starfi leikskólans. Því næst kemur starfsmannastjórnun sem beinist að 

starfsmönnunum, starfsumhverfinu og ágreiningsmálum. Í þriðja lagi er 

framkvæmdastjórnun, en innan hennar felast þau verkefni sem tengjast fjármálum og 

fjárhagsáætlunum, og í lokin er skipulögð stjórnun en það er forgangsröðun á 

verkefnum, framlögum og langtímamarkmiðum. Þar að auki takmarkast starf og vald 

leikskólastjórnandans af utanaðkomandi pólitískum ákvörðunum og fjárhagslegum 

stýringum sem leikskólastjórnendur hafa oft lítið um að segja en þurfa að framfylgja og 

taka ábyrgð á (Børhaug o.fl., 2011, bls. 83–84). 

Skogen (2005, bls. 40–42) segir stjórnandann þurfa að samræma starf 

leikskólans við aðalnámskrá og sjá til þess að þróun og aðlögun lúti að kröfum 

samfélagsins. Leikskólinn er með marga hópa sem þarf að taka tillit til, eins og börn, 

foreldra, starfsmenn, rekstraraðila, aðra leikskóla og samfélagið í heild, og hafa ólíkar 

kröfur. Það eru margar sameiginlegar kröfur og væntingar og skipulag skólanna snýst 

um að mæta þörfum þessara aðila á vinsamlegum nótum. Áhrif þeirra í leikskólanum 

aukast í krafti stjórnunarinnar og áhrifa foreldra til ákvörðunar. Samábyrgð starfsmanna 

krefst þess að þeir séu teknir alvarlega og að á þá sé hlustað.  
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Gotvassli (1999, bls. 267–269) segir marga stjórnendur virðast eiga erfitt með að 

átta sig á hlutverki sínu. Stjórnandinn verður þá miðjan í hringekju þar sem 

vinnuveitandi, starfsmenn, foreldrar, börn, fagstétt, fjölskylda og vinir hafa öll sínar 

væntingar. Einnig hefur stjórnandi sínar eigin væntingar og þannig getur orðið ofhleðsla 

á stjórnendur leikskóla þegar ólíkar væntingar verða svo mótstæðar að þær ná ekki 

saman. Gotvassli segir stjórnendur bera ábyrgð bæði á framkvæmdastjórnun, 

verkstjórnun og uppeldisfræðilegri stjórnun í leikskólanum, sem veldur tímaþröng og 

samviskubiti yfir öllu því sem er hálfgert. Árekstrar verða þegar stjórnendur fá ólíkar og 

mótsagnakenndar væntingar frá sama aðila en geta einnig orðið þegar um er að ræða 

ólíkar og mótsagnakenndar væntingar frá ólíkum aðilum. Stjórnendur gera sjálfir 

væntingar til þess hvernig vinnan skuli útfærð, sem getur verið í mótsögn við væntingar 

annarra. 

Samkvæmt Örnu H. Jónsdóttur (1999, bls. 90–92) getur hugmyndafræði 

leikskólastarfsins og stjórnunar verið óljós og að gera þurfi hana sýnilegri innan 

leikskólanna. Niðurstöður rannsóknar hennar benda til að stjórnunarleg klemma sé í 

leikskólunum sem felst í átökum á milli lóðréttar, brattrar stjórnunar sem einkennir 

karllægan stjórnunarstíl og láréttrar, flatrar stjórnunar sem einkennir kvenlægan 

stjórnunarstíl. Arna H. telur að klemman sé til komin vegna þess að stjórnendur 

leikskólans (leikskólastjórar, aðstoðarleikskólastjórar og deildarstjórar) hafi ekki komið 

sér saman um hvar ábyrgðin og valdið á ýmsum stjórnunarverkefnum skuli vera og hver 

eigi að framkvæma þau. Því þurfi stjórnendur undir forystu leikskólastjóra að marka 

skýra stjórnunarstefnu þar sem komi fram hvert sé hlutverk hvers og eins stjórnanda.  

Svipað kemur fram hjá Gotvassli (1999, bls. 259–261) sem telur að til að minnka 

hlutverkaárekstra þurfi að byrja á því að skapa skýrleika í formlegri skipulagningu með 

hjálp starfslýsinga. Með skýrleika er átt við að skilgreina þurfi væntingar um hlutverk 

og þannig komið böndum á óformlega skipulagið og skapa aðstæður til að deila ábyrgð 

og auka samvinnu. Að lokum þarf persónulega velgengni. Allt þetta verður að falla 

saman svo skapa megi skýrt stjórnskipulag sem stuðlar að öryggi, stöðugleika, samstöðu 

um úrræði og frjálsræði í starfsmannahópnum. 
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2.3 Millistjórnendur 

Hlutdeild skólastjóra í mótun hlutverks millistjórnenda skiptir miklu máli þar sem 

skólastjórar eru í lykilstöðu til að stýra framvindu starfsins og virkja reynslu og 

hæfileika millistjórnenda. Samkvæmt Blanford og Gibson (2000) er það á ábyrgð 

skólastjórans hvernig störf deildarstjóranna þróast. Skólastjórar eru í kjörstöðu til að 

stýra þeirri þróun sem talin er nauðsynleg til að störf millistjórnenda verði farsæl og til 

að millistjórnendur viti til hvers er ætlast af þeim og upplifi sig sem hluta af 

stjórnunarteymi skólans (Blanford og Gibson 2000; Sigríður Anna Guðjónsdóttir 2006, 

bls. 76).  

Samkvæmt Sergiovanni (2006, bls. 195–198) eru millistjórnendur í skólum oft 

mikilvægustu hlekkirnir þegar kemur að bættum kennslu- og námsþáttum vegna 

nálægðar sinnar við nemendur, kennara og skólastarfið í heild. Rúnar Sigþórsson o.fl. 

(1999, bls. 109–110) telja störf millistjórnenda í skólum snúast að miklu leyti um að 

samhæfa og samstilla hina ýmsu þætti í starfsemi skólanna. Þessi störf eru að ýmsu leyti 

vandasöm og þurfa að vera í takt við þá stefnu sem mörkuð hefur verið af skólastjóra og 

skólastjórn. Millistjórnendur þurfa að hafa góða þekkingu á skólastarfi í heild til að vel 

takist og ekki síður á þeim afmörkuðu viðfangsefnum sem þeir þurfa að sinna. Eins og 

hjá öllum sem taka að sér forystu og stjórnun skiptir miklu að búa yfir færni í 

mannlegum samskiptum.  

Líkt og skólastjórnendur má ætla að millistjórnendur þurfi að tileinka sér sinn 

eigin stjórnunarstíl sem uppfyllir skilgreindar þarfir. Lykilinn að farsæld í starfi 

millistjórnenda er að vita hvaða væntingar eru gerðar til þeirra og hvaða væntingar þeir 

gera til annarra. Þeir þurfa að meta það sem vel er gert, læra af því sem miður fer og 

geta greint og mótað starfið. Mikilvægt er fyrir millistjórnendur að starfslýsing þeirra sé 

skýr og innihaldi hlutverk og starfsskilyrði. Skýrleiki er nauðsynlegur til að komast hjá 

misskilningi og óþarfa vandamálum í stjórnun skólanna (Blandford, 1997). Bolman og 

Deal (2003, bls. 70) benda á mikilvægi þess að virkja mannauðinn, en til að það náist 

verður upplýsingaflæðið að vera í lagi og starfsfólk þarf að upplifa að það sé hluti af 

teymi og skipti máli, og vita til hvers er ætlast af því. Í rannsókn Laufeyjar Maríu 

Hreiðarsdóttur (2002), þar sem hún skoðaði millistjórnendur í grunnskóla, kom fram að 

boðleiðir og upplýsingastreymi innan skólanna væru ekki nægjanlega góð og eitt af því 
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sem alltaf væri hægt að bæta. Slök boðskipti milli millistjórnenda og skólastjórnenda og 

óskýrar strarfslýsingar er það sem helst leiðir til óánægju í starfi hjá millistjórnendum. 

Þetta eru sömu þættir og þeir sem samkvæmt rannsókn Önnu Þóru Baldursdóttur (2000) 

leiða helst til kulnunar í starfi. Líkt og í rannsókn Örnu H. Jónsdóttur (1999; 2009) kom 

fram í rannsóknarniðurstöðum Laufeyjar Maríu að stjórnendur, og þá sérstaklega 

deildarstjórar, voru ekki alltaf með það á hreinu hvað væri í þeirra verkahring og hvaða 

væntingar væru gerðar til þeirra. 

Rannsókn sem var gerð í Kanada á meðal deildarstjóra í grunnskólum benti til 

þess að spenna væri á milli deildarstjóranna og óbreyttra kennara, spenna sem byggði á 

væntingum til þeirra sem fara með völdin. þ.e. deildarstjóranna. Deildarstjórar upplifðu 

hins vegar tilfinningalegt óöryggi vegna þess að staða þeirra og valdsvið var ekki 

nægjanlega skýrt. Það sem hafði afgerandi áhrif á upplifun þeirra af persónubundnu 

valdi sínu og valdi annarra var sá stuðningur sem þeir fengu í starfi. Jákvæðar og 

neikvæðar tilfinningar voru alltaf tengdar hvatningu eða fortölum sem þeir töldu sig fá 

frá samstarfsfólki, þá sérstaklega frá skólastjórum. Mörgum fannst þeir vera komnir í 

stjórnunarstöðu með óskýrar starfslýsingar og óskilgreint valdsvið og töldu sig ekki fá 

þann stuðning sem þeir þyrftu til að takast á við breytingar. Þeir sem töldu sig ekki fá 

stuðning skólastjóranna fundu sig illa í starfinu og margir upplifðu rof á 

tilfinningatengslum við samkennara, sem leiddi til óöryggis. Aftur á móti voru þeir sem 

upplifðu hvatningu og velvilja frá samkennurum, og þá sérstaklega skólastjórunum, 

fyrir störf sín fullir sjálfstrausts og höfðu það vald sem til þurfti til að sinna starfi sínu 

vel (Schmidt, 2000, bls. 827–842).  

Niðurstöður Laufeyjar Maríu Hreiðarsdóttur (2002) gáfu vísbendingar um að 

ýmsir þættir innan grunnskólanna sem sneru að millistjórnendum þörfnuðust úrbóta. 

Álagsþættir í starfsumhverfinu virtust helst leiða til óánægju í starfi hjá 

millistjórnendum. Þar voru óskýrar starfslýsingar, slök boðskipti milli þeirra og 

skólastjórnenda og mikil kennsluskylda á kostnað stjórnunarstarfsins nefnd sem ástæður 

óánægjunnar. Auk þess nefndu þátttakendur að lítið samstarf væri á milli 

millistjórnenda og að þeirra mati var sérþekking þeirra ekki nýtt sem skyldi af 

skólastjórnendum.  
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Í rannsókn sem gerð var árið 2005 af þeim Sigríði Önnu Guðjónsdóttur, Amalíu 

Björnsdóttur og Ólafi H. Jóhannssyni (2007) á afstöðu skólastjóra og kennara til starfa 

deildarstjóra í grunnskólum kemur fram að yfirgnæfandi meirihluti skólastjóra sé 

ánægður með störf deildarstjóranna. Þeir telja að gæði skólastarfsins hafi aukist og að 

deildarstjórarnir séu góð viðbót við stjórnunarteymið. Þó kom fram að kennarar þyrftu 

nánari lýsingu á störfum deildarstjóranna.  

Niðurstöður rannsóknar (Börkur Hansen, Ólafur H. Jóhannsson og Steinunn 

Helga Lárusdóttir, 2004) á viðhorfum kennara, foreldra, millistjórnenda og 

skólastjórnenda í fjórum grunnskólum leiddu m.a. í ljós að kennarar töldu hlutverk 

skólastjóra hafa breyst mikið frá því sem áður var og að þeim gæfist nú ekki nægur tími 

til að sinna faglegu forystuhlutverki; sá hluti starfsins væri kominn á borð 

millistjórnenda. Kennarar töldu að meiri breytinga hefði verið að vænta með tilkomu 

millistjórnenda en þrátt fyrir aukinn stjórnunarkvóta dygði tíminn ekki til til að sinna 

auknum verkefnum. Skólastjórnendur virtust vera að fjarlægjast kennara í umræðunni 

um faglegt starf og sums staðar virtist það sama vera að gerast milli kennara og 

millistjórnenda. Að mati kennaranna í rannsókn Barkar og félaga beindist vinna 

skólastjóra og millistjórnenda í of ríkum mæli að rekstrarlegum þáttum á kostnað náms 

og kennslu. Svipað kemur fram í máli Ingólfs Ásgeirs Jóhannessonar í kynningu á 

ráðstefnu, Governance as discourse, árið 2003, þar sem hann segir að komið hafi fram 

kröfur frá skólastjórum um að fá millistjórnendur/deildarstjóra til að létta álagi af 

skólastjóra og aðstoðarskólastjóra í kjölfar yfirfærslu skólanna frá ríki til sveitarfélaga. 

Lundestad (2005b, bls. 213) tekur fram að stjórnskipan leikskóla feli í sér 

ákveðna píramítastjórnun, það er að leiðbeinendur eru neðst í stigskiptingunni, þar á 

eftir leikskólakennarar, síðan deildarstjórar og loks leikskólastjórinn efst. Stjórnun er 

því eitthvað sem allir í skipulaginu geta og verða að framkvæma öðru hvoru. 

Leikskólastjóri ber aðalábyrgð á rekstri leikskólans á meðan deildarstjórarnir bera 

ábyrgð á sinni deild. Leikskólastjóri og deildarstjórar bera því stjórnunarábyrgðina í 

leikskólanum.  
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2.4 Deildarstjórar í leikskólum 

Rannsókn Selmu Dóru Þorsteinsdóttur frá 1986, þar sem fóstrur, síðar 

leikskólakennarar, töldu mannauð sinn illa nýttan varðandi stjórnun og skipulagningu 

leikskólastarfsins, urðu til þess að starfsheitið deildarfóstra, síðar deildarstjóri, var tekið 

upp (Selma Dóra Þorsteinsdóttir, 1989, bls. 103–104; Davíð Ólafsson, 2000, bls. 54).  

Ólöf Helga Pálmadóttir (1993, bls. 51) segir að í fyrrnefndum kjarasamningi hafi 

áhersla verið lögð á að það væri hlutverk leikskólastjóra að gera kröfur um að 

leikskólakennarar taki að sér samkvæmt þörf leikskólans þau viðfangsefni þar sem 

mannauður þeirra nýtist. Einnig var áhersla lögð á formlegt og stjórnunarlegt vald og 

ábyrgð deildarfóstra. Samkvæmt kjarasamningi Kennarasambands Íslands, félags 

leikskólakennara og launanefndar sveitarfélaga (2011) eru deildarstjórar starfandi í 

öllum leikskólum landsins.  

Harpa Njáls (2004) segir niðurstöður úttektar á áhrifum kjarasamnings frá 2001 

sýna að hátt hlutfall leikskólakennara og deildarstjóra töldu að auknar kröfur hefðu 

verið gerðar til deildarstjóra eftir kjarasamninginn 2001. Í þessu fólst m.a. aukin ábyrgð, 

stjórnun og skipulagsvinna og aukið álag í starfi. Einnig var kvartað undan fjölgun 

barna og auknu álagi sem því fylgdi. Árið 2001 skapaðist svigrúm hjá stjórnvöldum til 

þess að fjölga börnum í öllum leikskólum á landinu vegna breytinga á reglugerð þar 

sem dregið var úr reiknuðu rými fyrir hvert barn í leikskóla; úr 7m2 og í 6,5m2, og 

breytingar á barngildisviðmiði 5 ára barna úr 1 barngildi í 0,8. 

Deildarstjórar í leikskóla starfa eftir starfslýsingu, en þar segir meðal annars að 

deildarstjórar eigi að annast daglega verkstjórn á deildinni og beri þar ábyrgð á stjórnun, 

skipulagningu og framkvæmd starfsins. Deildarstjórinn ber ábyrgð á að miðla 

upplýsingum til og frá deildinni innan leikskólans og á samskiptum við sérfræðinga og 

stofnanir. Samkvæmt starfslýsingunni ber deildarstjórinn jafnframt ábyrgð á öllu 

skipulagi deildarinnar auk þess að sjá um móttöku, leiðsögn og þjálfun nýliða í starfi. 

Ásamt leikskólastjóra á hann að sjá um að deildin sé búin nauðsynlegum uppeldis- og 

kennslugögnum. Deildarstjórinn ber einnig samkvæmt starfslýsingu ábyrgð á að börnin 

fái þá umönnun og menntun sem þeim ber og í samvinnu við foreldra (Kennarasamband 

Íslands, 2011).  
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Þrátt fyrir starflýsingar virðist sem stjórnunarleg staða deildarstjóra sé óljós, þar 

sem hann er ekki bara yfirmaður heldur er hann einnig samstarfsmaður annarra 

starfsmanna á deildinni. Bøe, (2011, bls. 89–94) telur þetta ekki minnka mikilvægi 

deildarstjórans, en það sé mikilvægt að hann skilji hlutverk sitt sem deildarstjóri, bæði 

fyrir hann sjálfan og aðra starfsmenn deildarinnar  

Niðurstöður rannsóknar Berglindar Hallgrímsdóttur (2010, bls. 59–60) á 

deildarstjórum í leikskólum gefa til kynna að þeir geri sér grein fyrir ábyrgð sinni sem 

stjórnendur og yfirmenn. Þeirt telja árangursríkast að vinna með starfsfólki sínu og nýta 

mannauðinn í stað þess að stjórna með beinum hætti. Þó kemur einnig fram að 

deildarstjórarnir hafi samt sem áður verið tilbúnir til að beita beinum skipunum eða 

karllægum stjórnunarstíl og hafi talað um að þeir ættu síðasta orðið. Jafnframt var það 

þeirra að taka sumar ákvarðanir og þeir voru þannig sá aðili sem réð úrslitum. 

Í þeim rannsóknum (Arna H. Jónsdóttir, 1999, bls. 92, 2009; Berglind 

Hallgrímsdóttir, 2010, bls. 61) sem gerðar hafa verið á starfi deildarstjóra í leikskólum 

benda niðurstöður til þess að þeir telji sig skorta stjórnunarhæfni og finnist erfitt að vera 

yfir starfsmönnum sínum og axla formlega stjórnunarábyrgð. Erfiðast finnst þeim þegar 

ræða þarf um starfsaðferðir og einstaklingsbundna frammistöðu og framfylgja 

ákvörðunum, og þegar taka þarf á viðkvæmum, erfiðum starfsmannamálum á deildinni. 

Deildarstjórar litu svo á að það væri ekki þeirra hlutverk að taka á erfiðum málum 

meðal starfsmanna sinna án þess að leikskólastjórinn kæmi þar að því á endanum væri 

það hans að ákveða hvernig málin væru til lykta leidd. Af þessu var dregin sú ályktun að 

starf og hlutverk deildarstjóra sem stjórnenda í leikskólunum væri ekki nógu vel 

skilgreint þó starfslýsingin gæfi til kynna hvert hlutverk þeirra væri.  

Skoglund (2011, bls. 21) telur ástæðu til að ætla að stærsta áskorun nýútskrifaðra 

leikskólakennara sem taka að sér deildarstjórastöðu, sé að stjórna öðrum fullorðnum, en 

þeir velji oft að samsama sig ófaglærðum á deildinni í stað þess að taka stöðu með 

faginu. Arna H. Jónsdóttir (1999, bls. 92) og Berglind Hallgrímsdóttir (2010, bls. 59) 

sögðu nýútskrifaða deildarstjóra hafa talið sig vanta handleiðslu innan leikskólanna og 

sumir sögðust hreinlega hafa týnst inni á deild. Að sögn Örnu H. Jónsdóttur (1999, 

bls.92) gengu nýútskrifaðir deildarstjórar í gegnum vissar hremmingar í upphafi 

starfsferils síns. Þeir voru tilbúnir að takast á við starfið með börnunum en ekki undir 
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það búnir að takast á við þá ábyrgð sem fylgdi stjórnun deildarinnar og starfsfólksins og 

samskiptum við foreldra. 

Leikskólastjórar telja sig ráða misvel við stjórnunarleg verkefni að mati 

þátttakenda í rannsóknum Örnu H. Jónsdóttur (1999, bls. 91–92; 2009). Verkefni sem 

fólu í sér að leiða umræðu um markmið og leiðir eða þróun starfsins, handleiðslu og mat 

á starfinu og að leiða til lykta ágreiningsmál voru þau atriði sem leikskólastjórar töldu 

sig helst ráða verr við en önnur. Einnig nefndu leikskólastjórar hræðslu við að gera 

kröfur til deildarstjóra um aukna ábyrgð og að dreifa til þeirra valdi. Í rannsókn Örnu 

benda niðurstöður til þess að það fari eftir því hversu öruggur leikskólastjórinn er í 

hlutverki sínu sem faglegur stjórnandi hvort og þá með hvaða hætti hann dreifir 

verkefnum til deildarstjóranna. Dæmi voru um það í rannsókninni að leikskólastjóri 

vísaði til deildarstjóra ákveðnum faglegum stjórnunarverkefnum á meðan annar ætlaði 

deildarstjórum að stjórna án þess að það væri sérstaklega tiltekið hvað fælist í því eða 

sett fram formlega hvað starfið innihéldi (Arna H. Jónsdóttir,1999, bls. 91–92; 2009). 

Bøe (2011, bls. 91–92) segir að deildarstjóri eigi sem stjórnandi að skapa 

aðstæður til að læra fyrir bæði börn og fullorðna. Deildarstjórinn á þannig ekki einungis 

að undirbúa og skipuleggja heldur á hann að vera virkur þátttakandi í lærdómsferlinu og 

gera það sýnilegt. 

Í rannsókn Örnu H. Jónsdóttur (2009) kemur fram að viðvarandi átök séu á milli 

ólíkra menningarafla og stjórnunaraðferða innan leikskólans. Annars vegar var um að 

ræða kvenlægar samskiptamiðaðar stjórnunaraðferðir, um viðhorf, viðmið og gildi eldri 

menningar um umhyggju og tengsl. Þar reyndu leikskólastjórar að tala starfsfólk inn á 

sínar skoðanir en slíkar aðferðir fela í sér valdbeitingu í stað valdveitingar og eru með 

ákveðnum hætti duldar og til þess fallnar að draga úr andstöðu og opinni rökræðu. 

Orðræða um vingjarnleika og væntumþykju hafði hamlandi áhrif á getu og áhuga þeira 

sem tóku að sér stjórnun og forystustörf í leikskólunum. Hins vegar mátti finna 

yfirráðamiðaða forystu sem er yngri og hefðbundinn stigskiptur valdapíramíti ásamt 

karllægari skrifræðisstjórnun. Slík stjórnunaraðferð fól í sér að umræður og 

ákvarðanataka fór fram á deildarstjórafundum og að deildarstjórum var ætlað að 

framfylgja ákvörðunum á deildunum og taka þannig álagið af leikskólastjórunum. 

Píramítinn virkaði ekki sem skyldi því ekki öxluðu allir deildarstjórarnir stjórnunarlega 
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ábyrgð sína. Hvorug aðferðin virkaði vel ein og sér, en væru þær notaðar saman kölluðu 

þær fram átök og viðvarandi vandamál í starfsmannahópnum. Berglind Hallgrímsdóttir 

(2010, bls. 63) komst að sömu niðurstöðu, það er að valdapíramítinn virkaði ekki þar 

sem hlutverk deildarstjóra væru ekki nægjanlega vel skilgreind og deildarstjórarnir teldu 

sig ekki hafa vald til að taka á málum og fylgja eftir því sem hefði verið ákveðið af 

stjórnendum. Berglind komst einnig að því í sinni rannsókn að deildarstjórar hefðu 

formlegt vald sem stjórnendur og yfirmenn deilda en þegar á hólminn væri komið væri 

raunverulegt vald ekki til staðar. 

Samkvæmt Bøe (2011, bls. 92) snýst deildarstjórnun ekki um framleiðslugetu, 

heldur um siðfræðilegar áskoranir sem snúast um að skapa tengsl innan og utan deildar 

og skapa námsumhverfi sem virkar bæði fyrir börn og fullorðna. 

2.5 Vald- og verkefnadreifing 

Þar sem mikið af vinnu í leikskólum er samvinna er mikilvægt að kortleggja hæfileika 

hópsins. Enginn getur leikið öll hlutverkin en allir geta lagt fram mikilvægt framlag svo 

liðið verði fullkomnað. Til þess að svo verði verður að setja réttu manneskjuna í rétta 

starfið og ábyrgð og áskorun verður að vera í samræmi við getu og hæfileika (Gotvassli, 

1999, bls. 144–151). 

Það er sjaldgæft að allir í starfsmannahópnum séu jafn áhugasamir um vinnuna. 

Eitt af verkefnum stjórnanda er að hvetja starfsmenn sína og hann þarf því að vera 

meðvitaður um hvað drífur starfsmann áfram og veitir honum hvatningu til að 

framkvæma (Skogen og Haugen, 2005, bls. 109). 

Skogen (2005, bls. 29–31) segir að með skipulagningu, hvatningu og 

sjálfsákvörðunarrétti megi þroska hæfileika starfsmanna til að verða öruggir með sjálfa 

sig og stöðu sína. Kennarinn skilur þá að stundum fær hann að taka þátt í ákvörðunum 

en á öðrum tíma er það stjórnandi sem tekur ákvörðunina. Stjórnandi þarf að vera 

áhugasamur um starfið og vilja stjórna og skapa góðan leikskóla.  

Skogen (2005, bls. 22–23) segir dreifingu á verkefnum vera hluta af starfi 

stjórnandans. Hann þarf að kunna að útdeila verkefnum og virkja mannauðinn, fá 

starfsmenn til að finna sig vel metna í starfi og sjá til þess að þeir séu að gera það sem 

þeir eru góðir í. Í sambandi við samvinnu þarf stjórnandi að vita hvernig hann getur 
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látið samstarfsmenn sína dafna í starfi og fyrirbyggt álag. Hann þarf að skilja og kunna 

að bregðast við ágreiningsmálum, vinna með þau og þróa andrúmsloft þar sem 

starfsmenn eru viljugir að leysa úr ágreiningsmálum sjálfir. Skogen segir samskipti vera 

stóran þátt í starfi stjórnanda. Hún telur mikilvægt stjórnunarverkefni í leikskóla vera að 

byggja upp sameiginlega faglega námskrá og skilja að starfsmenn með ólíka sýn geta 

unnið að sameiginlegum og líkum verkefnum. Kennarar hafa ólíkan bakgrunn og það 

hefur áhrif á faglega starfið en það er mikilvægt að vinna að sameiginlegum 

markmiðum og að taka tillit til þarfa barnanna á réttlátan hátt. Stjórnandi þarf að vera 

tilbúinn að taka ákvarðanir, einnig þær sem eru óvinsælar. Þetta er nauðsynlegt til að 

þróunin innan leikskólans verði sem best.  

Skólastjóri sem dreifir valdi og ábyrgð hinna ýmsu verkefna, til starfsmanna 

sinna eykur gæði skólastarfsins, starfsánægju og virkni starfsmanna. Samstarf vinnur 

gegn einangrun og styrkir einstaklinginn og skólasamfélagið í heild. Valddreifing er 

hvetjandi og virkjar hugmyndaríkt hæfileikafólk til starfa (Óskar Þór Sigurbjörnsson, 

1995, bls. 4; Sergiovanni, 1990, bls. 31–32 og 104–105). Ennfremur telja Óskar Þór og 

Sergiovanni að valddreifing í skólakerfinu sé forsenda þess að umbætur í skólakerfinu 

nái fram að ganga og að kennarar geti bætt sig í starfi. 

Haugen og Skogen (2005. bls. 104–107) segja að stjórnandi þurfi að vera 

vakandi fyrir umræðum innan leikskólans og vita hvað talað er um í skotunum. Þetta er 

nauðsynlegt til að fanga þessi óformlegu samskipti en þannig hefur stjórnandinn 

möguleika á að grípa inn í, t.d. ef deilur eru í uppsiglingu. Til eru starfsmenn sem reyna 

að skapa deilur og ósætti, mistúlka upplýsingar meðvitað og dreifa óhróðri um 

stjórnanda sem á sér enga stoð í raunveruleikanum. Ósáttur starfsfmaður getur grafið 

undan og skemmt gott starf með neiðkvæðu tali ef ekkert er að gert. Lundestad (2005, 

bls. 64–67) telur faglegan stjórnanda þurfa að leiða starfsmannahóp eða teymi af fólki. 

Mikilvægt markmið stjórnanda sé að skapa góða starfsmannaheild með góðri samvinnu 

á milli starfsmanna þannig að uppeldismarkmið náist. Lundestad segir tvennt einkenna 

góðan starfsmannahóp; hann sé virkur og geri kröfur á starfið og siðferðiskennd hans sé 

sterk, sem þýðir að allir starfsmenn bera virðingu og umhyggju hver fyrir öðrum.  
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2.6 Kennarinn sem fagmaður 

Katrín Friðriksdóttir og Sigrún Aðalbjarnardóttir (2002, bls. 121–146) segja að á meðan 

sumir kennarar geri sér ekki grein fyrir hvað það er sem móti þá eða hafi áhrif á þá sem 

kennara, séu aðrir sem geri sér skýra grein fyrir því hvað hafi áhrif á þá. Þær Katrín og 

Sigrún segja að lífssaga kennnara hafi áhrif á hvernig þeir hugsa um starfið og hvaða 

starfsaðferðir þeir nota. Þetta hefur áhrif á fagmennsku og með því að leggja áherslu á 

lífssögu í tengslum við markmið og kennsluhætti fæst dýpri skilningur í uppeldissýn 

kennara. Jafnframt hefur mikið gildi fyrir kennara að ígrunda tengsl lífssögu sinnar við 

hugmyndir um kennslu. Við það segja Katrín og Sigrún að kennarar öðlist grunn til að 

byggja faglegan þroska sinn á. Ingólfur Ásgeir Jóhannesson (2007) segir að hjá 

kennaranum birtist annars vegar móðurleg umhyggja, þar sem vinnubrögðin snúast um 

að halda vel utan um nemendur sína og samstarfsfólk og hlúa að þeim, og hins vegar 

það sem Ingólfur Ásgeir kallar prestlega umhyggju, sem snýst um umhyggju fyrir 

sálinni og vilja til að hafa góð áhrif til framtíðar fyrir nemendur sína.  

Í rannsókn Maríu Steingrímsdóttur (2005, bls. 55 og 76) kemur fram að 

kennurum er umhugað um að koma til móts við alla nemendur með því að skipuleggja 

kennsluna vel, með góðum viðfangsefnum og með því að láta nemendum líða sem best. 

Jóhanna Einarsdóttir (2004b) segir starfsumhverfi kennara hafa áhrif á það hvernig þeir 

kenna og hvað. Því má ætla að starfsumhverfi leik- og grunnskóla séu um margt ólík, 

bæði hvað varðar námskrá, námsefni og ekki kannski síst orðræða skólastiganna. Í 

rannsókn Jónínu Lárusdóttur (2006, bls. 85–86) kom fram að leikskólakennurum fyndist 

mikilvægt að halda í orðræðu leikskólans en það ætti ekki að elta uppi hugtök sem eigi 

ekki við um leikskólastarf. Jónína telur að almenningur þurfi að skilja orðræðuna sem 

notuð er í leikskólanum og því þurfi hún að eiga hljómgrunn í samfélaginu. 

Leikskólakennararnir í rannsókn Kristínar Dýrfjörð (2006) telja eigið hlutverk 

við uppeldi til lýðræðis mikilvægt. Þeir líta á sig sem mikilvægar fyrirmyndir, og þannig 

skipti það meginmáli hvernig starfsfólk kemur fram hvert við annað og hvernig talað er 

við börnin. Leikskólakennararnir töldu skipta máli hvernig hlutirnir eru sagðir og í 

hvaða tóntegund; börnin læri það sem fyrir þeim er haft. Annað sem skiptir máli væri 

hvernig þeir skipulegðu starfið, hvaða efnivið þeir byðu upp á og hvernig hann væri 

notaður. Krístín segir áhugavert hvernig leikskólakennararnir virtust setja sig í spor 
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barnanna þegar þeir lýstu samskiptum sínum við þau og milli barnanna og veltir hún því 

fyrir sér hvort leikskólakennararnir nálgist sjónarhorn og tilfinningar þeirra á þennan 

hátt. 

Jón Torfi Jónasson (2006, bls. 85–86) kemur með áhugaverða hugleiðingu um 

togstreitu leikskólakennara. Hann bendir á að líkt og aðrir kennarar hafi 

leikskólakennarar þurft að glíma við ákveðinn vanda sem hann nefnir Klemmu 

Rousseaus. Vandinn er í því fólginn að leikskólinn leggur mikinn metnað í þróaða 

starfshætti en leggur jafnframt áherslu á sjálfstæði barnsins, leikinn, frelsi og 

frumkvæði. Klemman sem Jón Torfi (2006, bls. 25–29) talar um felst í því að 

leikskólakennarinn lærir fagleg vinnubrögð sem hann vill beita, en hefur jafnframt lært 

að beita þeim ekki. Þannig er það kannski ekki auðvelt fyrir þá sem ekki þekkja til innan 

leikskólans að skilja að það þurfi fagfólk til að annast verkefni eins og frjálsan leik. 

Fram kemur hjá Önnu Þóru Baldursdóttur og Valgerði Magnúsdóttur (2007a, 

bls. 75) að óskýr hlutverk og illa skilgreind störf, þar sem starfsmenn viti ekki til hvers 

sé ætlast af þeim, geti valdið togstreitu og leitt til kulnunar í starfi.  

Á þeim árum sem liðu á milli rannsókna Önnu Þóru Baldursdóttur (2002) og 

Önnu Þóru Baldursdóttur og Valgerðar Magnúsdóttur (2007a; 2007b) hefur vinnugleði 

aukist og kulnun minnkað þrátt fyrir að sömu áhrifaþættir séu enn til staðar í 

starfsumhverfinu, þ.e. árekstrar á milli hlutverka og hversu skýrt þau eru skilgreind, 

stuðningur, hvatning og hrós ásamt sérstökum álags- og hvataþáttum í starfi.  

María Steingrímsdóttir (2005, bls. 86) segir að nýútskrifaðir kennarar hafi talað 

um mikið vinnuálag sem þeir töldu stafa af ofhlaðinni dagskrá, það er störfum sem ekki 

voru bein kennsla. Esteve (2000) fjallar um kennaramenntun og segir þjálfun kennara í 

mörgu ábótavant og að þeim sé oft hent út í djúpu laugina þegar þeir hefja störf. Hann 

bendir á að í kennaramenntuninni þurfi að skoða þarfir og ábyrgð kennarans og hvernig 

best sé að undirbúa hann til að takast á við ólíkar/ breyttar aðstæður í kennslustofunni 

þar sem allir hafi jafnan rétt til náms. Esteve bendir einnig á að við breyttar 

þjóðfélagsaðstæður verði að endurskipuleggja þjálfun kennara og að undirbúning nýrra 

kennara verði að byggja á þeirri áskorun sem felst í því að takast á við framtíðina. 

Darling-Hammond (1996, bls. 4–10) gagnrýnir áherslur, lagasetningar og reglugerðir 

sem gera kennara ósjálfstæða. Að hennar mati þarf að gera kennara sjálfstæða; þeir 
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þurfa að gera réttu hlutina í stað þess að gera alla hluti rétt. Darling-Hammond (1997, 

bls. 4–9) telur að hluti af því að byggja upp faglega menningu sé að horfa á kennslu og 

kennaramenntun frá fleiri sjónarhornum en hingað til hefur verið gert. 

Sigrún Aðalbjarnardóttir (1999) segir að flestir kennarar rekist á 

byrjunarörðugleika við að skoða sig í starfi og ígrunda eigið starf. Það samræmist 

rannsóknarniðurstöðum Valgerðar Magnúsdóttur og Önnu Þóru Baldursdóttur (2008, 

bls. 81–82) og Maríu Steingrímsdóttur (2005, bls. 106) en þær segja að í 

rannsóknarniðurstöðum þeirra felist skýr skilaboð til skólastjórnenda um að skapa 

styðjandi og hvetjandi skólasamfélag þar sem byrjendum í kennslu er veittur 

nauðsynlegur stuðningur til að byggja upp faglegt sjálfstraust. 

Góðir og reyndir kennarar búa yfir mikilli þekkingu á skólastarfi, segir Hafþór 

Guðjónsson (2008). Þessi þekking er að miklu leyti dulin í þeim skilningi að hún er 

persónuleg reynsluþekking sem býr í kennaranum. Hafþór segir kennara þurfa að gera 

reynsluþekkingu sína sýnilega þannig að hún nýtist öðrum. Kennarar skráðu þegar þeir 

voru að taka upp nýjar kennsluaðferðir og þær skráningar urðu gjarnan að reynslusögum 

sem þeir sögðu hver öðrum og urðu tilefni vangaveltna og uppsprettur nýrra hugmynda 

sem kennarar tóku með sér í kennslustofuna til að prófa í kennslu.  

Samkvæmt Senge, Cambron-McCabe, Lucas, Smith, Dutton og Kleiner (2000, 

bls. 60) þarf skólinn að skapa rými fyrir bæði börn og kennara, til ígrundunnar á sýn og 

markmið skólans, svo allir gangi í takt og viti hvert stefnt er. Í niðurstöðum rannsóknar 

Trausta Þorsteinssonar (2003, bls. 187–200) um fagmennsku grunnskólakennara kemur 

fram að kennarar séu í auknum mæli farnir að leita eftir samstarfi sín á milli, þar sem 

liðsheildin er lykiltatriði. Slíkt samstarf að mati Trausta styrkir hlutverk hins ígrundandi 

kennara og kemur í veg fyrir miðstýringu af hálfu stjórnvalda, auk þess sem það er til 

þess fallið að auka á virðingu kennarans sem fagmanns. Sachs (2003, bls. 77–93) segir 

að mikilvægt sé fyrir kennara að stunda rannsóknir með öðrum kennurum, því þannig 

fáist víðari sýn á málefni og aðferðir við umfangsmeiri verkefni sem stuðli að bættri 

faglegri kennslu. Hafdís Guðjónsdóttir (2004) tekur í svipaðan streng þegar hún segir að 

því meiri samskipti sem kennarar eiga og því meira sem þeir ígrunda eigið starf, því 

meiri möguleikar séu á því að þeim takist að bæta það sem þeim finnist skipta máli í 

starfinu. Einnig segir Heller (2004, bls. 70–84) að þegar kennarar vinna saman hafi þeir 
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tækifæri til að meta hvern annan og ræða/ígrunda faglega um kennsluna. Það geri 

kennara hæfari í starfi sínu og stemmi ekki bara stigu við kennaraskorti heldur færi 

skólann úr fortíð inn í faglega framtíð.  

Til að auka líkur á fagmennsku kennara mælir Darling-Hammond (1997, bls. 4–

9) með því að einangrun kennara sé afnumin, að þeir vinni í teymum og að þeir séu 

þátttakendur í ákvarðanatöku innan skólanna. Mælt er með sjálfsígrundun kennara og 

starfendarannsóknum þar sem kennarar vinna saman, meta og taka ákvarðanir til að 

bæta skólastarfið. Trausti Þorsteinsson (2003) kemur inn á í rannsókn sinni að 

fagmennskukröfurnar séu nær óþrjótandi og að skólinn sjái í auknum mæli um uppeldi 

barnanna. Í svipaðan streng taka Valgerður Magnúsdóttir og Anna Þóra Baldursdóttir 

(2008, bls. 81–82) og segja greinilegar vísbendingar um að faglegt sjálfstraust skipti 

verulegu máli fyrir líðan kennara í starfi og tilfinningu þeirra fyrir starfsárangri sínum. 

Kennarar leitist við að kenna á þeim sviðum þar sem þeir hafa gott faglegt sjálfstraust 

en síður á þeim sviðum þar sem þeir hafa minni trú á sjálfum sér. Því þurfi að hlusta vel 

eftir því sem kennarar segja þannig að starfskraftar þeirra nýtist sem best, en það kemur 

sér vel bæði fyrir nemendur og skólastjórnendur. Einnig kemur fram að hrós, hvatning 

og stuðningur frá skólastjórnendum, samstarfsfólki og foreldrum eru mikilvægir þættir 

gegn kulnun í starfi. Ennfremur kemur fram hjá Önnu Þóru og Valgerði (2007a) og 

Önnu Þóru, (2002, bls. 171, 182) að það sem hvetji kennara mest í starfi séu þættir sem 

lúta beint að velferð nemenda; kennari sem hefur áhyggjur af velferð nemenda ber 

umhyggju fyrir þeim. 

 

2.7 Samantekt 

Árangursrík stjórnun er vart talin möguleg án þess að fela í sér annars vegar leiðsögn og 

hins vegar forgöngu um að móta stefnu og aðgerðir sem miða að því að framfylgja 

áætlunum og stöðugleika. Markviss forysta er mikilvæg forsenda framþróunar í 

skólastarfi og þess að árangur umbóta nái að festast í sessi. Stjórnendur þurfa að hafa 

skýra framtíðarsýn til að vita hvert förinni er heitið og því má ætla að millistjórnendur 

séu mikilvægir til að samræma framtíðarsýnina þeim mannauði sem er innan 

leikskólans. 
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Skólastjórar virðast hafa sett verkefni sem áður voru á þeirra borði yfir til 

millistjórnendanna/deildarstjóranna, sem telja verkefni sín hafa aukist hin síðari ár. Þar 

sem deildarstjórar eru yfirleitt í meiri og nánari tengslum við kennara, foreldra og börn 

heldur en leikskólastjórar eru þeir líklegri til að vita hvað býr í hverjum og einum. 

Deildarstjórar virðast óöruggir með hlutverk sitt sem stjórnendur vegna þess að 

starfslýsingar og valdsvið eru ekki nægjanlega vel skilgreind. Með því að dreifa valdi 

og verkefnum og virkja mannauð kennarahópsins skapast starfsánægja. Mikilvægt er að 

kennarar vinni saman að sameiginlegum markmiðum og hjálpi hver öðrum að takast á 

við starfið. Þannig má ætla að samstarf vinni gegn einangrun og styrki skólasamfélagið í 

heild.  

Þó að kennsla á leikskólastigi og grunnskólastigi sé um margt ólík virðast 

svipaðir þættir hvetja kennara beggja stiga í starfi og þeir erfiðleikar sem þeir glíma við 

eru að sama skapi álíkir. Kennarar virðast vera uppteknir af fagmennsku sinni en finnst 

þeir ekki hafa tíma til að gera allt það sem ætlast er til af þeim. Kennarastarfið hefur 

breyst með árunum og virðist sem kennarar vilji vinna meira saman nú en áður, en 

þannig gefist þeim tækifæri til að þróa starfsaðferðir sínar.   
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3. Aðferðafræði rannsóknar 

Í þessum kafla verður gerð grein fyrir þeim rannsóknaraðferðum sem beitt var, hvernig 

að gagnaöflun var staðið og hvernig úrvinnslu var háttað, og sagt frá vali á 

þátttakendum og því hvaða leyfa var aflað. 

3.1 Markmið og rannsóknarspurningar 

Markmið rannsóknarinnar var að varpa ljósi á stjórnunarhlutverk deildarstjóra í 

leikskólum. Reynt að koma auga á helstu verkefni deildarstjóranna og hvaða hlutverk 

eru þeirra. Leitast var við að fá ákveðna mynd af upplifun deildarstjóra af starfi sínu 

sem stjórnendur og hver upplifun leikskólastjóra væri af stjórnunarhlutverkum 

deildarstjóra. Til að draga upp þá mynd voru settar fram tvær rannsóknarspurningar: 

Hver er reynsla deildarstjóra af eigin stjórnunarhlutverki? 

Hver er reynsla skólastjóra af stjórnunarhlutverki deildarstjóra? 

3.3 Gagnaöflun og úrvinnsla 

Aðferðarfræði rannsóknarinnar er eigindleg og fólst í viðtölum við deildarstjóra og 

rýnihópaviðtölum við leikskólastjóra í einu sveitarfélagi á höfuðborgarsvæðinu. 

Rannsakandi þurfti að ígrunda tilgang rannsóknarinnar og spyrja sig hvers vegna 

þetta rannsóknarefni varð fyrir valinu áður en lagt var af stað. Þar sem aðallega var 

leitað eftir gögnum um reynslu og upplifun varð rannsóknin eigindleg (Kvale 1996, bls. 

213; Silverman, 2005, bls. 7–9). Ástæðan er sú að þegar skoða á viðfangsefni á dýptina 

henta eigindlegar aðferðir vel þar sem þær gefa tilefni til að spyrja áfram út frá svörum 

viðmælenda og fá þannig breiðara sjónarhorn (Bogdan og Bilken, 2007). 
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Gögnum var safnað með tvennum hætti, annars vegar með einstaklingssamtölum 

við 10 deildarstjóra og hins vegar með því að setja saman tvo rýnihópa (e. focus groups) 

leikskólastjóra. Með viðtölum var leitast við að fá fram reynslu deildarstjóra af því hvert 

raunverulegt stjórnunarhlutverk deildarstjóra í leikskólum sé. Samtölin bæði við 

einstaka deildarstjóra og rýnihópa leikskólastjóra eru hálfopin (e. semistructured) þar 

sem leitað var eftir að fá fram viðhorf einstaklinga með mikla þekkingu á 

umræðuefninu. Þannig fæst skýr mynd af viðhorfum og væntingum viðmælenda og 

dýpt í svör þeirra (Kvale, 1996, bls. 27, 217–218). Stuðst var við fyrirfram ákveðnar 

spurningar, en þrátt fyrir ákveðinn ramma höfðu viðmælendur kost á að koma 

skoðunum sínum óhindrað á framfæri, því auðvelt var að víkja frá hinum fyrirfram 

gefnu spurningum og spinna áfram út frá því sem samtalið leiddi fram. Þá gafst kostur á 

að spyrja nánar út í einstök atriði sem komu upp og þannig skapaðist svigrúm til að 

koma með athyglisverða sýn á stjórnunarhlutverk deildarstjóranna. Esterberg (2002) 

bendir á að samtalið taki þá stefnu sem byggir á viðbrögðum viðmælenda og 

rannsakanda.  

3.2 Þátttakendur 

Við val á deildarstjórum og við val í rýnihópa var notað hentugleikaúrtak (e. 

convenience sampling). Telja má að þannig hafi fengist réttmætar niðurstöður þar sem 

ákveðin nálægð eða þekking á aðstæðum ræður valinu (Gall o.fl. 2003, bls. 230–232; 

Þorlákur Karlsson og Þórólfur Þórlindsson, 2003, bls. 62).  

Haft var samband við leikskólaskrifstofu eins sveitarfélags og fenginn listi yfir 

þá deildarstjóra sem höfðu starfað í yfir tvö ár sem deildarstjórar. Hringt var í 

deildarstjórana eftir stafrófsröð leikskólanna og þeim boðin þátttaka. Leitað var eftir að 

fá einn deildarstjóra úr hverjum leikskóla þar til 10 deildarstjórar úr 10 leikskólum 

höfðu samþykkt að taka þátt í rannsókninni. Leikskólastjórum úr sömu leikskólum var 

sendur tölvupóstur þar sem gerð var grein fyrir rannsókninni um leið og óskað var eftir 

þátttöku þeirra. 

Til að gæta trúnaðar og tryggja nafnleynd þátttakenda voru þeim gefin ný nöfn 

sem rannsakandi valdi þannig að ekki væri hægt að sjá við lestur rannsóknarinnar 

hverjir þeir væru (Sigríður Halldórsdóttir, 2003, bls. 252). Ástæðu þessa má rekja til 
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þess að talið var að viðmælendum þætti óþægilegt að koma skoðunum sínum á framfæri 

um flest það sem tengist annars vegar yfirmönnum og hins vegar undirmönnum ef hægt 

væri að rekja það til þeirra. Hér á eftir verður stuttlega gerð grein fyrir þátttakendum í 

rannsókninni. 

Þátttakendur í fyrri hluta rannsóknarinnar voru 10 deildarstjórar og hafa þeir 

nokkuð breiðan bakgrunn bæði hvað varðar menntun og starfsreynslu. Þeir eru 

útskrifaðir frá eftirfarandi skólum: Fimm frá Fósturskóla Íslands, einn erlendis frá og 

fjórir hafa háskólamenntun frá Íslandi. Engin deildarstjóranna hafði framhaldsmenntun. 

Starfsaldur þeirra sem deildarstjóra var frá fjórum árum upp í 25 ár. Fjórir 

deildarstjóranna höfðu fjögurra ára starfsreynslu sem deildarstjórar, þrír höfðu 5–7 ár, 

einn 10 ár, einn 15 ár, einn 22 ár og einn 25 ár. Deildarstjórarnir skiptast í tvo 

lífaldurshópa, fimm eldri en 45 ára og fjórir yngri en 45 ára.  

Fimm deildarstjórar skiptu deildarstjórastöðunni með öðrum, þar af einn með 

tveimur öðrum. Þessir fimm deildarstjórar höfðu mismikla deildarstjórn; allt frá 50 til 

80 prósent stöðu. 

Í seinni hluta rannsóknarinnar voru myndaðir tveir rýnihópar leikskólastjóra. 

Leikskólastjórarnir koma allir úr sömu leikskólum og deildarstjórarnir. Einn 

leikskólastjóri var veikur þegar rýnihópaviðtölin fóru fram og því voru 

leikskólastjórarnir níu en ekki tíu eins og deildarstjórarnir. 

3.3.1 Einstaklingsviðtöl 

Viðmælendur völdu sjálfir þann stað sem viðtalið fór fram á. Í boði var að koma í 

skrifstofuhúsnæði sem að rannsakandi hafði til umráða vikuna sem viðtölin fóru fram 

eða að rannsakandi kæmi á stað sem viðmælendur völdu. Fimm viðmælendanna völdu 

að vera í sínum leikskóla, fjórir að koma á skrifstofuna og einn valdi að hafa viðtalið 

heima hjá sér. 

Hvert viðtal var tekið upp á hljóðupptökutæki og stóð í 40–70 mínútur. Hvert 

viðtal var því næst afritað orðrétt inn í tölvu, samtals 8,2 klukkutímar. Helstu kostir við 

að taka samtölin upp á hljóðupptökutæki er að þá gefst tækifæri á að hlusta betur á það 

sem viðmælandi segir og auðveldara er að fylgjast með því sem hann gerir á meðan 

samtalið stendur yfir. Ef rannsakandi er stöðugt að skrifa niður það sem viðmælandinn 
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segir og hvernig hann hegðar sér má ætla að hann fái lítið svigrúm til að beita virkri 

hlustun. Óyrt tjáning er eins mikilvæg og sú tjáða og geta raddblær og svipbrigði haft 

meira að segja en það sem sagt er (Helga Jónsdóttir, 2003, bls. 75).  

Til að fá fram svör við rannsóknarspurningunni var stuðst við ákveðinn 

viðtalsramma (fylgiskjal 2). Þó flestar spurningarnar hafi komið fyrir í flestum 

viðtölunum voru þær bara grunnur til að byggja á. Þar sem spurningarnar eru mjög 

keimlíkar komu svörin við þeim oftar en ekki án þess að þær væru bornar upp. 

Viðmælendurnir höfðu mismunandi áherslur og reynt var að láta þá ráða ferðinni til að 

fá fram sem mest af áherslum þeirra og upplifunum af störfum sínum. Þannig var 

viðtalsramminn kannski meiri minnislisti fyrir rannsakanda til að halda sig við hina 

eiginlegu rannsóknarspurningu. 

3.3.2 Rýnihópaviðtöl 

Í þeim tilgangi að fá fram sjónarhorn leikskólastjóra voru settir saman tveir rýnihópar. Í 

öðrum hópnum voru fjórir leikskólastjórar og fimm í hinum. Þar sem ekki er mikið 

vitað um hvert sjónarhorn leikskólastjóra er á stjórnunarhlutverk deildarstjóra má ætla 

að rýnihópar henti vel til að fá meiri heildarsýn á raunveruleg stjórnunarstörf 

deildarstjóra. Sendur var tölvupóstur til allra leikskólastjóranna í þeim leikskólum sem 

deildarstjórarnir unnu í og þeir beðnir um að taka þátt í rýnihópaviðtali. Þeir samþykktu 

það allir. Sóley Bender (2003, bls. 86) segir tilgang rýnihópa oftast vera að fá fram 

vitneskju um efni sem lítið er vitað um. Rýnihópaviðtöl er ein af fáum aðferðum sem 

byggist á samskiptum fólks og hópstarfi og í slíkum viðtölum er hægt að safna gögnum 

frá mörgum aðilum á tiltölulega stuttum tíma. Einnig fást í hópviðtölum stundum 

upplýsingar sem ekki er hægt að fá fram í einstaklingsviðtölum (Sóley S. Bender, 

2003). 

Rýnihópaviðtölin fóru fram í skrifstofuhúsnæði sveitarfélagsins og tók hvor 

samræða um einn og hálfan til tvo tíma. Hópurinn sat við borð og var hljóðupptökutæki 

stilllt upp á því miðju. Rannsóknin var kynnt í upphafi hvors viðtals. Stuðst var við 

viðtalsramma (fylgiskjal 3) sem samanstóð af þeim þáttum sem til umræðu voru.  
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3.4 Tilskilin leyfi og siðferðileg atriði 

Nauðsynlegra leyfa var aflað að fengnu samþykki Háskólans á Akureyri fyrir 

rannsókninni. Einnig var tilkynnt um rannsóknina til persónuverndar (fylgiskjal 4) og 

haft var samband við leikskólafulltrúa sveitarfélagsins til að fá leyfi fyrir henni þar. Þá 

var send beiðni til leikskólanefndar sveitarfélagsins um að fá að gera rannsóknina og var 

sú beiðni samþykkt á leikskólanefndarfundi.  

Í eigindlegum rannsóknum þarf rannsakandinn að öðlast traust viðmælenda 

sinna og auk þess að vera meðvitaður um að eigin viðhorf geta haft áhrif. Hann þarf að 

greina og túlka það sem fyrir augu og eyru ber, setja hlutina í samhengi, forðast að láta í 

ljós eigin skoðanir og viðhorf, og láta eigin viðhorf ekki hafa áhrif á túlkun gagna (Gall 

o.fl., 2003 bls. 222, 445–446; Kvale, 1996, bls. 32–37). Útbúið var upplýsingablað 

(Fylgiskjal 5) þar sem kemur fram að fulls trúnaðar sé gætt og að ekkert sem 

viðmælendur kunni að segja verði rekjanlegt til þeirra. Einnig kom þar fram að 

viðmælendur hefðu fullt frelsi til að hætta þátttöku hvenær sem væri og að nafnleyndar 

yrði gætt. Viðmælendur lásu upplýsingablaðið áður en samtölin hófust og þeim var 

boðið að fá nánari skýringar ef einhver atriði voru óljós. Rannsakandi skrifaði undir 

upplýsingablaðið og viðmælendur fengu það með sér heim eftir viðtalið. Þetta var gert 

til að standa vel að rannsókninni frá sjónarhóli rannsóknarsiðfræðinnar. Þar er lögð 

áhersla á að upplýsa meðrannsakendur sem best um rannsóknina til að þeir geti tekið 

upplýsta ákvörðun um þátttöku (Sigurður Kristinsson, 2003, bls. 172–173). 

Viðmælendur voru einnig beðnir um að skrifa undir upplýst samþykki (fylgiskjal 6) 

fyrir þátttöku sinni (Christians, 2000, bls. 138; Kvale, 1996, bls. 112; Sigurður 

Kristinsson, 2003, bls. 163) 

3.5 Réttmæti og áreiðanleiki 

Til að fá vísbendingar um tímalengd, laga agnúa og til að fullvinna spurningar var 

framkvæmd forprófun með deildarstjórum í leikskóla sem höfundur þekkir til í. 

Réttmæti (e. validity) og áreiðanleiki (e. reliability) voru tryggðir meðal annars með því 

að halda eftir fremsta megni faglegri fjarlægð þannig að leitast var við að spyrja eins og 

rannsakandi hefði litla þekkingu á fyrirbærinu. Beðið var um nánari skýringar á ýmsu 
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sem telja má að sá sem ekki hefur starfað sem deildarstjóri í leikskóla hafi takmarkaðan 

skilning á. 

Til að tryggja réttmæti var við val á þátttakendum sneitt fram hjá þeim 

leikskólum sem höfundur þekkir vel til í. Einnig voru viðmælendur fengnir til að fara 

yfir niðurstöðurnar og þeir beðnir að koma með athugasemdir ef þeir hefðu einhverjar. 

Var þetta gert til að sannreyna hvort rétt hafi verið farið með staðreyndir og til að fá 

viðbrögð viðmælenda við greiningu og túlkun. Þetta var gert þrátt fyrir að Österud 

(1998, bls. 123) haldi því fram, og vitni þar í Silverman, að slíkur yfirlestur auki ekki á 

réttmæti rannsóknarinnar en geti aftur á móti nýst rannsakandanum við frekari greiningu 

og túlkun gagna. Österud segir að rannsakandinn verði að vera gagnrýninn á sjálfan sig í 

hlutverki rannsakandans. Þó í brjósti rannsakanda berjast tilfinningar sem byggðar eru á 

reynslu hans sem deildarstjóra annars vegar og aðstoðarleikskólastjóra hins vegar, 

verður það að teljast styrkur hans að þekkja vel til aðstæðna og orðræðu leikskólans. 

Einnig er það styrkur að þekkja orðræðu beggja þátttökuhópa. Hins vegar má skoða  

hvort það geti dregið úr áreiðanleika og þar með réttmæti rannsóknarinnar. Rannsakandi 

lagði sig fram við að kasta frá sér fyrirfram gefnum hugmyndum um hvað er vont, gott, 

rangt eða rétt að því er varðar rannsóknarefnið. Österud (1998, bls. 125) leggur mikla 

áherslu á „ígrundandi meðvitundarferli“ rannsakandans sem lið í réttmæti 

rannsóknarniðurstaðna, rannsakandi leitaðist við af fremsta megni að beita slíku í 

vinnuferli við úrvinnslu gagna. 

3.6 Greining gagna 

Greiningin á viðtölunum við deildarstjóra fór þannig fram að eftir hvert viðtal voru 

skrifaðir punktar sem rannsakanda þóttu athyglisverðir, auk minnisatriða um hvernig 

hann upplifði bæði viðmælandann og sjálfan sig í viðtalinu. Því næst var hvert samtal 

slegið orðrétt inn í tölvu og það prentað út. Hlustað var á hvert samtal um leið og það 

var lesið yfir til að fá betri tilfinningu fyrir því sem viðmælendur sögðu, ekki síst með 

því að hlusta eftir raddbeitingu viðmælenda. Samtölin voru greind eftir þemum en til að 

gera sér grein fyrir þeim þemum sem birtust var skrifað inn á prentuðu eintökin með 

litum og út frá því var greiningarlíkan teiknað upp þar sem leitast var við að finna hvað 

væri líkt og hvað ólíkt. 
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Greining á rýnihópaviðtölunum fór fram í þremur meginstigum. Í fyrstu voru 

skrifaðir punktar meðan á hverju samtali stóð og strax að þeim loknum voru skrifaðar 

niður athyglisverðar áherslur og óvæntar upplýsingar o.fl. sem kom fram í þeim. Í þriðja 

lagi voru samtölin afrituð orðrétt inn í tölvu og flokkuð eftir hugmyndum og þemum 

sem komu fram (Sóley Bender, 2003, bls. 93).  

Heildargreining gagnanna fólst í því að flokka svörin og umræðurnar og búa til 

efnisflokka sem segja söguna sem ætlunin er að segja (Bogdan og Biklen, 2007) 

Aðferðin miðar að því að flokka svörin í efnisflokka eftir hugmyndum og þemum. Fyrst 

voru svörin flokkuð í nokkuð marga flokka sem voru svo sameinaðir undir hverri 

spurningu í viðtalsrammanum, en þær spurningar voru til þess gerðar að svara 

rannsóknarspurningunum. Flokkunum var svo fækkað enn meir allt þar til efnið var 

komið í þá kafla sem þóttu til þess fallnir að svara rannsóknarspurningunum (Sóley 

Bender, 2003, bls. 93). Því næst var efnið unnið í samfellt mál með beinum tilvitnunum 

í viðmælendur. Reynt var að velja beinu tilvitnanirnar þannig að þær væru lýsandi fyrir 

það sem kom fram. Gögnin voru síðan prentuð út og skoðuð aftur og aftur, auk þess 

sem farið var mörgum sinnum í fyrri gögn til að fá vissu fyrir því að rétt væri farið með 

það sem viðmælendur sögðu. Þegar kom að því að skrifa niðurstöðurnar var hlustað á 

viðtölin og þau lesin yfir til að vera alveg viss. Hætta er á því að rannsakandi sjái 

einungis það sem hann vill sjá og því mælir Silverman (2005) með því að rannsakandi 

margskoði gögnin og gæti sín á að draga ekki ályktanir of fljótt. Túlkun gagna var unnin 

þannig að leitast var við að koma auga á tengsl fræða við þann veruleika sem 

deildarstjórarnir glíma við dags daglega í stjórnunarstörfum sínum. 

Í niðurstöðukaflanum eru svör flokkuð þannig eftir því hve marga deildarstjóra 

er vitnað í: Fáir = 1−2, nokkrir = 3−4, helmingur = 5, margir = 6−7, flestir = 8−9 og allir 

= 10. 

Ekki er hægt að alhæfa út frá þeim niðurstöðum sem koma fram en vonandi 

verður hægt að líta til þessara niðurstaðna þegar á að bæta og breyta störfum 

deildarstjóra, en reikna má með því að þau breytist eftir því sem tíminn líður, rétt eins 

og flest annað í veröldinni. Eins er vonast til þess að deildarstjórar geti, ef þeim finnst 

þess þurfa, nýtt sér niðurstöðurnar til að fá hugmyndir um hvernig megi styrkja sig í 

starfi.  
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4. Niðurstöður 

Hér verður fyrst gerð grein fyrir niðurstöðum úr viðtölum við deildarstjóra og leitað 

svara við spurningunni „Hver er reynsla deildarstjóra af eigin stjórnunarhlutverkum?“ 

Síðan verður gerð grein fyrir niðurstöðum úr rýnihópum leikskólastjóra og leitað svara 

við spurningunni „Hver er reynsla leikskólastjóra af stjórnunarhlutverkum 

deildarstjóra?“ 

Niðurstöðurnar eru greindar í eftirfarandi þemu; starfslýsingar og hlutverk, að vera 

stjórnandi, erfið verkefni, vald og valddreifing, samvinna og stuðningur, skemmtileg 

verkefni.  

4.1 Deildarstjórar 

Þátttakendur í þessum hluta rannsóknarinnar voru 10 deildarstjórar. Bakgrunnur þeirra 

er nokkuð breiður bæði hvað varðar menntun þeirra og aldur. Starfsaldur þeirra sem 

deildarstjóra var frá fjórum árum og upp í 25 ár; fjórir þeirra höfðu sinnt starfinu í 

fjögur ár, tveir í 6–7 ár, einn í 10 ár, einn í 15 ár, einn í 22 ár og einn í 25 ár. 

Deildarstjórarnir skiptast í tvo lífaldurshópa, eldri en 45 ára og yngri en 45 ára. Dagný, 

Svansý, Bergný, Binný, Signý og Þórný tilheyra eldri lífaldurshópnum en Guðný, 

Jenný, Oddný, og Árný eru í yngri lífaldurshópnum. 

Fimm af deildarstjórunum deildu deildarstjórastöðunni með öðrum. Fjölbreyttar 

ástæður lágu að baki því að viðmælendurnir gerðust deildarstjórar. Fjórir 

deildarstjóranna sögðu ástæðuna hafa verið launin; þau væru hærri en hjá almennum 

leikskólakennara. Einn sagði að annað hefði ekki verið í boði þar sem hann hafði 

leikskólakennarapróf. Aðrir sögðu að þeir hefðu verið beðnir um að taka stöðuna að sér 

eða þeim boðin hún þar sem það hefði vantað í hana.  

Aðeins einn deildarstjóri talaði um að hann hefði tekið við starfi deildarstjóra 

vegna þess að hann hefði talið það áhugavert og þroskandi að takast á við það. Hins 
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vegar kom það fram hjá fleirum í viðtölunum að starfið væri bæði áhugavert og 

þroskandi. 

4.1.1 Starfslýsing og hlutverk 

Allir deildarstjórarnir sögðust vera nokkuð vel meðvitaðir um efni starfslýsinga fyrir 

deildarstjóra en þeir nefndu þó einnig að þeir kynnu hana ekki utanað. Það kom einnig 

fram hjá öllum deildarstjórunum að þeir teldu starfslýsinguna vera nokkuð raunhæfa, þó 

hún væri kannski dálítið umfangsmikil. „Svolítið víð og mætti kannski vera ýtarlegri“, 

sagði Bergný. Samt töldu flestir að það væri ekkert í starfslýsingunni sem ekki ætti að 

vera þar, eða eins og Oddný orðaði það: „Þegar ég las hana, alla vega síðast, var ekkert 

sem kom mér alveg bara, á óvart eða neitt svoleiðis.“ 

Munurinn á starfi deildarstjóra og almenns leikskólakennara á deild er að sögn 

flestra deildarstjóranna ekki mikill ef frá er talin ábyrgð deildarstjórans á öllu sem 

viðkemur starfi deildarinnar, munurinn „felst kannski mest í þessari heildarsýn“, sagði 

Dagný. 

Flestir deildarstjóranna nefndu að á hverjum degi kæmu upp ótal mál sem þyrfti 

að leysa og væru í verkahring deildarstjóra að vinna úr. Mest væru þetta smámál, eins 

og að það vantaði fólk vegna veikinda og spurningar frá foreldrum, en einnig kæmu upp 

erfiðari og flóknari mál sem þeir þyrftu að taka á. Það kom fram hjá deildarstjórum sem 

voru með mörg börn og marga starfsmenn á sinni deild að starfið felur í sér talsverða 

stjórnun. Guðný sagði um sitt hlutverk: 

...ég er með svo mikið af börnum og marga starfsmenn, þannig að það eru meira 

stjórnunarlegs eðlis, þannig að þau eru í rauninni meira með börnin, og ég er svona 

meira með yfirumsjón, hvað er verið að gera, og leiðbeina þeim. Þó að ég sé ekkert 

algerlega í því, ég er svona meira kannski að fylgjast með hvort sé verið að vinna 

að því sem að ætti að vera að vinna að, allir fái svona það sem þeim ber. 

Guðný sagðist halda að leikskólakennarahlutverkið væri á bakvið einhvers staðar því 

deildarstjórahlutverkið væri stærra og meira. Henni fannst deildarstjórahlutverkið hafa 

svolítið tekið yfirhöndina, því að börnin væru svo mörg og starfsfólkið margt. „Þannig 

að pakkinn verður svo stór og þá verður stjórnunarpakkinn stór líka“, sagði Guðný. 

Árný lýsti muninum á hlutverki deildarstjóra og leikskólakennara svona: 

... [hlutverk deildarstjóra er] meðal annars að taka á móti nýjum börnum, nýju 

starfsfólki inn á deildina, að hlúa að starfsfólkinu og börnunum á deildinni og að 

vera tengiliður frá leikskólastjóra yfir á deildina. Leikskólakennarinn er meira í að 
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vinna með börnunum, og kannski ef hann er með hóp, hlúa að hópnum, og koma 

upplýsingum til mín, ef það er eitthvað sem þarf að skoða meira, til dæmis þá er ég 

tengiliður þessa starfsmanns við sérkennslustjórann. Þannig að ég er svona 

tengiliðurinn, þetta er svona hausinn hérna, og allir koma til mín. 

Aðspurður sagði helmingur deildarstjóranna að vel gengi að samræma hlutverk 

deildarstjóra og leikskólakennara. „Þetta bara flýtur“, sagði Bergný. Jenný talaði um að 

það gengi vel en væri kannski erfiðast í kringum fundi því þá vantaði stundum fólk til 

að vera með börnunum á meðan. Í máli Árnýjar kom fram að það gengi mjög vel að 

skipta á milli hlutverka. Hún sagðist til dæmis „kalla fram leikskólakennarann“ þegar 

hún væri með börnunum í hópastarfi og njóta sín í því hlutverki.  

Hinn helmingur deildarstjóranna sagði að þeir væru í tveimur eða fleiri 

hlutverkum, eins og að vera hundrað prósent starfsmaður á deildinni, að vera yfirmaður 

sem þarf að sjá um að allt fari fram samkvæmt áætlun og að vera faglegur leiðtogi. 

Svansý komst svona að orði:  

Það gengur misvel, það er kannski líka út af þessari flötu stjórnun, þá rekst þetta 

svo oft á einhvern veginn, þannig að oftast gengur það nú bara fínt, en svo þarf 

maður stundum að vera að hoppa á milli hlutverka. Stundum finnst manni maður 

vera á móti sjálfum sér af því að maður þarf einhvern veginn að vera í öllum 

hlutverkunum. 

Oddný sagði „mér finnst æðislegt að vera bara ein með minn hóp og vera bara 

leikskólakennari, og sleppa öllu hinu veseninu.“ Hún sagði, eins og fleiri, að 

deildarstjórahlutverkið krefðist mikillar fjarveru frá deildinni vegna funda, skilafunda 

og samskipta við foreldrana ef það væru einhver vandamál. Hún sagði að ekki gengi 

mjög vel að samræma hlutverkin af því að: „deildarstjórinn þarf alltaf að vera að kíkja á 

allt og vera ofan í öllu. ÉG ber ábyrgð á þessu, ÉG verð að passa þetta. Krakkinn er á 

þinni ábyrgð, þú átt að vera búin að kenna honum þetta.“ 

Allir deildarstjórarnir töluðu um að sem stjórnendur þyrftu þeir að hlúa vel að 

starfsfólkinu sínu og sjá um að því liði vel í vinnunni. Árný sagði í því sambandi: „það 

eru ekki bara börnin það er starfsfólkið líka, allir þurfa að fá sitt.“ 

Þrír deildarstjóranna sem höfðu langan starfsaldur töluðu um að 

deildarstjórastarfið hefði breyst talsvert frá því sem áður var. Signý sagði:  

Það er náttúrulega svo margt sem hefur breyst, það hefur náttúrulega bara aukist 

helling, eins og pappírsvinna og annað. Bara, að skipuleggja starfið, þetta gengur 

allt út á að vera með tölvur og setja allt upp í tölvu, allt skipulag. 
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Nokkrir deildarstjórar töluðu um að þeim væri falin meiri ábyrgð en áður, eins og að 

vera með í öllu ferlinu í ráðningum og vera með í ráðningarviðtölum ef ráða á 

starfsmann inn á þeirra deild. Þegar verið væri að taka ný börn inn á þeirra deild hefðu 

þeir að einhverju leyti um það að segja hvenær börnin kæmu inn á deildina og hversu 

hratt þau væru tekin inn. Tveir deildarstjórar nefndu að þeir vildu fá upplýsingar um 

fjárhagslega stöðu leikskólans annað slagið yfir árið til að sjá hvað deildarstjórarnir 

hefðu úr miklu að spila.  

Í máli deildarstjóranna kom fram að leikskólastjórarnir skipta sér ekki mikið af 

stjórnun deildanna heldur treysta deildarstjórunum til að sinna því. „Það er bara fínt að 

hún sinnir bara sínu og við okkar“, sagði Árný. Nokkrir deildarstjórar töluðu um að 

vinna leikskólastjórans væri orðin svo mikil skrifstofuvinna, skýrslugerð og allslags 

pappírsvinna að leikskólastjórarnir væru búnir að ýta fleiri verkefnum og meiri ábyrgð 

yfir á deildarstjórana.  

Dagný talaði um að hún vildi sjá fleiri innan deildarinnar sem tækju að sér 

ákveðin verkefni. Hún sagði: „Er ekki ósátt við það eins og það er, hefði reyndar viljað 

sjá okkur fleiri í stjórnunarhlutverkum á deildinni. Einn sem sæi um tónlistina og skipta 

þannig með okkur fjórum, fimm störfum. Þá værum við á svipuðu róli launalega séð“. 

Deildarstjórarnir voru allir á því að þeir væru ánægðir með starfið eins og það 

væri; þeir sæju ekki hvernig það gæti verið öðruvísi. 

Sé efni þessa kafla tekið saman má sjá að deildarstjórarnir voru vel meðvitaðir 

um starfslýsingu sína og sögðu hana nokkuð raunhæfa. Fæstir töldu mikinn mun á starfi 

deildarstjóra og almenns leikskólakennara á deildinni ef frá væri talin ábyrgðin og sú 

heildarsýn sem deildarstjórar þyrftu að hafa. Deildarstjórar sem stýrðu stórum deildum 

sögðu starfið fela í sér talsverða stjórnun og leiðbeiningu til annarra starfsmanna og 

aðrir kennarar/starfsmenn væru því meira með börnin. Sumir deildarstjóranna töluðu um 

að þeir væru í mörgum hlutverkum, eins og að vera hundrað prósent starfsmaður á 

deildinni, vera faglegur leiðtogi og vera yfirmaður, Stundum fyndist þeim þeir jafnvel 

vera að vinna á móti sjálfum sér. Allir deildarstjórarnir sögðu að þeim fyndist gott að fá 

að vera í leikskólakennarahlutverkinu, vera með sinn hóp og þurfa ekki að hugsa um 

annað á meðan. Eldri deildarstjórarnir töluðu um að deildarstjórastarfið hefði breyst 

mikið frá því sem áður var. Breytingarnar væru helst þær að nú væri mikið meira um 
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skrifstofuvinnu auk þess sem þeim væri falin meiri ábyrgð en áður. Deildarstjórarnir 

sögðust vera ánægðir með starfið eins og það væri en sögðu jafnframt stjórnunina 

skyggja á leikskólakennarastarfið sem þeir í flestum tilfellum taka fram yfir 

stjórnunarstarfið.  

4.1.2 Að vera stjórnandi 

Þegar spurt var um hverjir væru stjórnendur leikskólans svöruðu allir deildarstjórarnir 

því til að það væri leikskólastjórinn, en auk þess nefndu sjö aðstoðarleikskólastjórann. 

Fimm deildarstjóranna töldu sig vera hluta af stjórnunarteymi leikskólans, en einn 

nefndi að sérkennslustjórinn ynni talsvert með leikskólastjóranum í að ákveða hlutina. 

Allir sögðu að leikskólastjórinn tæki allar lokaákvarðanir og flestir sögðu að hann tæki 

tillit til skoðana deildarstjóranna. Flestir töluðu um að leikskólastjórinn bæri 

aðalábyrgðina á skólanum í heild en deildarstjórarnir bæru ábyrgð hver á sinni deild.  

Flestir deildarstjórarnir sögðust vera í mörgum hlutverkum sem stundum 

stönguðust á. Þeir nefndu meðal annars að þeir væru yfirmenn, stjórnendur, kennarar, 

samstarfsmenn og faglegir leiðtogar. 

Nánast allir deildarstjórarnir töluðu um mörg verkefni og að eitt af helstu 

verkefnum þeirra sem deildarstjóra væri að skipuleggja starfið á deildinni og sjá um 

daglegt starf. Signý sagði að: „öll starfsemi deildarinnar er á ábyrgð deildarstjóra“ og 

Þórný nefndi að sem deildarstjóri þyrfti hún: „að sjá um að deildin rúlli, sjá um að 

manna yfir daginn, ásamt leikskólastjóra og taka ákvörðun í einstaka verkefnum sem 

koma upp.“ Jenný orðaði þetta þannig: „Að skipuleggja daginn er eitt það helsta, fá 

hann til að ganga upp, og svo að skipuleggja, þannig að maður hafi alltaf allt á hreinu.“ 

Auk þess sagði Þórný: „Við erum með gullmola, sem aðrir eiga og verðum að hugsa 

þannig.“ 

Allir deildarstjórarnir sögðust bera ábyrgð á sinni deild, starfsfólki, börnum, 

foreldrasamvinnu og því starfi sem unnið væri á deildinni, auk þess sem þeir sæju, 

ásamt öðru starfsfólki deildarinnar, um að útfæra starfið. Flestir deildarstjórarnir 

sögðust vera með flatan stjórnunarstíl eða lýðræðislega stjórnun: „Frekar svona dipló í 

þessu.“ Þeir sögðu að starfsfólkið fengi að koma með tillögur og ábendingar sem þeir 

tækju svo sameiginlega ákvarðanir um. Svansý sagði um þetta:  
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Við reynum að vinna þetta svolítið þannig að allir hafi sitt vægi, ef þú ert að vinna í 

því sem þér finnst skemmtilegt þá ertu betri starfsmaður og finnur meira til þín, í 

staðinn fyrir að þér bara er rétt eitthvað og gerðu svo vel, svona áttu að vinna, þá er 

það svo steingelt. 

Flestir deildarstjóranna tóku það sérstaklega fram að þeir teldu sig vera hluta af 

starfsfólki deildarinnar og gengju því í öll störf sem til féllu á deildinni, eins og að fara í 

hvíld, skipta á bleium, leggja á borð fyrir matinn og vera í hópastarfi með barnahóp.  

Deildarstjórarnir töluðu um mikilvægi þess að þeir huguðu vel að starfsfólki sínu 

þannig að því liði vel í vinnunni. Árný talaði sérstaklega um nauðsyn þess að halda vel 

utan um það starfsfólk sem sinnti sérkennslubörnunum. Deildarstjórarnir sögðust sjá um 

að samskipti starfsfólks innan deildarinnar væru góð sem og samskipti við aðrar deildir. 

Allt upplýsingaflæði innan deildarinnar og til og frá deildinni, við t.d. leikskólastjóra, 

aðra deildarstjóra eða deildir og foreldra, sögðust deildarstjórarnir hafa á sinni ábyrgð. 

Einnig töldu þeir það hlutverk deildarstjóra að sjá um að leysa deilur sem kunna að 

koma upp milli starfsfólks innan deildar, við starfsfólk annarra deilda og milli 

starfsfólks og foreldra. Um það bil helmingur deildarstjóra taldi það hlutverk sitt að 

leiðbeina og fræða starfsfólk deildarinnar. Binný sagði m.a. sitt hlutverk vera: „að láta 

starfsfólkið fara lengra, koma með hugmyndir að verkefnum eða hlusta á hugmyndir 

sem annað starfsfólk kemur með og svona útfæra og leiðbeina þeim á rétta braut svona 

eins og við viljum hafa deildina.“ 

Orð Dagnýjar um hlutverk sitt sem deildarstjóra gætu verið orð nær allra 

deildarstjóranna:  

Ég þarf að sjá um að allir starfsmenn séu að sinna því sem þeir eigi að gera til að 

börnunum líði vel, að þau fái þá menntun sem þau eiga að fá. ... Á deildinni 

reynum við að hafa það þannig að allir séu meðvitaðir um hvað þeir eigi að gera til 

að maður þurfi ekki allan daginn að vera að stjórna fólki. 

Deildarstjórarnir voru á einu máli um það að þó að allir á deildinni ættu að bera ábyrgð 

á vissum hlutum eða verkefnum væri það samt alltaf þannig að það væru þeir sem 

deildarstjórar sem bæru ábyrgðina á að verkin væru unnin. 

Flestir deildarstjóranna töldu að samvinna og samskipti við foreldra væru eitt af 

stærstu hlutverkum deildarstjóra. Þeir nefndu sem dæmi foreldraviðtöl og ef einhver 

vandamál kæmu upp, ekki síst ef um væri að ræða börn með sérþarfir. Sambandið við 

foreldra þeirra barna fannst þeim oft erfiðara en við foreldra annarra barna. Flestir 
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deildarstjóranna töluðu um foreldrasamstarfið almennt sem mikilvæg og ánægjuleg 

samskipti við foreldra. 

Auk þess sem þegar hefur verið getið nefndu tveir deildarstjórar að hlutverk 

þeirra væri meðal annars að sinna þróunarvinnu bæði innan leikskólans og í samvinnu 

við aðra leikskóla.  

Að mati flestra deildarstjóranna snýr ábyrgðin fyrst og fremst að börnunum og 

að því að hinu daglega starfi sé sinnt á þann hátt sem þeir telja svo mikilvægt, þ.e. 

þannig að börnunum líði vel og fái þá menntun sem þeim ber. Guðný orðaði þetta 

svona: 

Meginábyrgðin er í rauninni á námi barnanna, það er náttúrulega nr. 1, 2 og 3 að 

það sé farið eftir skólanámskrá. Algerlega verið að fylgja eftir því sem skólinn vill 

að það sé lögð áhersla á. Við berum ábyrgð á að fólki líði vel, bæði börnum og 

starfsfólki, á að góður starfsandi sé á deildinni, að fólk sé meðvitað um það sem 

það vill gera, að fólk geti komið í vinnuna og verið öruggt og sátt og gengið að sínu 

og liðið vel með það. 

Flestir deildarstjórarnir töluðu um ábyrgð sína á að farið væri eftir aðalnámskrá, 

skólanámskrá og einstaklingsnámkrám. Þeir bæru einnig ábyrgð á að börn með sérþarfir 

fengju sínar stundir. Þeir þyrftu að gæta þess að starfsmenn þeirra færu eftir því sem 

upp væri lagt, að allir væru á réttum stað. 

Hjá fjórum deildarstjóranna kom fram að þeir bæru ábyrgð á að veita börnunum 

verkefni við hæfi. Oddný sagði: „Að sjá til þess að þau hafi eitthvað við hæfi, því 

annars, ef að þetta er of létt, þá verða þau svolítið svona óróleg eða ef það er of þungt þá 

gengur illa, maður þarf að finna réttu verkefnin.“ 

Allir deildarstjórarnir töldu starf deildarstjórans mikilvægt því það þyrfti alltaf 

að vera einhver sem bæri ábyrgðina, einhver sem tæki af skarið og dreifði verkefnum. 

Það þyrfti einhvern til að „halda utan um pakkann, halda í alla þræði“, eins og Guðný 

orðaði það. Margir töluðu um að það væri nauðsynlegt að hafa einhvern sem hefði 

yfirumsjón, samanber orð Árnýjar: „einhvern svona leiðtoga, ekki beint að stjórna, 

heldur vera svona leiðtogi. Þá er allt miklu auðveldara að geta leitað til hans ef eitthvað 

er, eða bara viltu gera þetta fyrir mig, eða má ég gera þetta.“ Deildarstjórarnir töldu að 

það þyrfti einhvern til að framfylgja því sem stendur í aðalnámskránni, skólanámskránni 

og lögum um leikskóla því bæri enginn ábyrgðina væri hætta á að ekkert yrði úr verki.  
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í þessum kafla hefur komið fram að leikskólastjóri ásamt aðstoðarleikskólastjóra 

eru aðalstjórnendur leikskólans að mati deildarstjóranna og að leikskólastjórinn tekur 

allar lokaákvarðanir að teknu tilliti til skoðana deildarstjóranna. Deildarstjórarnir eru 

þeir sem halda í þræðina, bera ábyrgðina og deila út verkefnum á deildinni. 

Meginábyrgð deildarstjóranna snýr að börnunum og því að þeim líði vel og fái þá 

menntun sem þeim ber. Einnig bera þeir ábyrgð á starfsfólki; að því líði vel í vinnunni 

og sinni vinnu sinni vel. Deildarstjórarnir töluðu um mörg verkefni en stærsta verkefnið 

væri að sjá um deildina, skipuleggja starfið, sjá um daglegt starf á deildinni og taka 

ákvarðanir um hluti sem geta komið upp dags daglega. Hlutverk þeirra væri meðal 

annars að sjá um upplýsingaflæði til og frá deildinni, að samskipti væru góð innan 

deildarinnar, við aðrar deildir og við foreldra, og að leysa ágreining ef hann kæmi upp. 

Auk þess nefndu tveir deildarstjórar að hlutverk þeirra væri meðal annars að sinna 

þróunarvinnu bæði innan leikskólans og í samvinnu við aðra leikskóla. Deildarstjórar 

töluðu um að leikskólastjórarnir væru farnir að ýta fleiri skriffinsku- og 

skipulagsverkefnum að þeim, sem krefðist mikils tíma. 

4.1.3 Erfið verkefni 

Það kom fram í máli allra deildarstjóranna að þegar upp koma erfið starfsmannamál 

skapist mikið álag því erfitt sé að taka á málum starfsmanna sinna. Nefnd voru dæmi 

eins og ef fólk sinnir ekki vinnunni sinni sem skyldi , ef taka þarf fólk í viðtöl og ef upp 

kemur rígur milli starfsfólks. Oddný tók þannig til orða: „Ég er bara þannig týpa, finnst 

þetta erfitt að fara bara á kaf í málið, taka af skarið og setja sig í stellingar, verða 

stjórinn alveg.“ Svansý endurspeglaði viðhorf flestra deildarstjóranna þegar hún sagði: 

„Þau eru erfiðust í rauninni þessi mannlegu samskipti.“  

Sumum deildarstjórunum fannst þeir stundum vinna það sem þeir töldu að ætti 

að vera í höndum leikskólastjóranna, eða eins og Signý sagði: 

... stundum kannski finnst mér ég vinna vinnu sem yfirmenn ættu að taka, eins og 

með mætingar jafnvel, ef starfsmenn mæta ekki og kannski mæta endalaust of seint 

og ég er búin að áminna. Dálítið vont að bera ábyrgð á öllum. 

Þó það sé ekki í verkahring deildarstjóra að segja upp fólki kom það fram hjá flestum 

deildarstjóranna að þeim fyndist erfitt að þurfa að taka á slíkum málum því það væri í 

þeirra verkahring að leiðbeina fólki og taka í viðtöl. Það kom fram hjá viðmælendum að 
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það er jafnerfitt að vera með starfsfólk sem ekki stendur sig og tekur ekki ábyrgð eða 

tilsögn og það er auðvelt þegar starfsfólkið er tilbúið að taka tilsögn og ábyrgð. 

Átta af tíu deildarstjórum sögðu í fyrstu að þeir teldu ábyrgðina vera hæfilega, 

en bættu síðan við það mat með svipuðum hætti og Árný: „En hún er allavega ekki of 

lítil. Þetta er mikil ábyrgð að bera á öllum á deildinni, bæði börnum og starfsfólki.“ 

Þetta kom sérstaklega fram hjá þeim deildarstjórum sem voru með mörg börn með 

sérþarfir á deildinni eða þar sem voru félagsleg vandamál hjá fjölskyldu barnanna. 

Deildarstjórarnir telja það mikla og oft erfiða ábyrgð að bera ábyrgð á börnunum, skrifa 

skýrslur og tala við foreldra um það sem væri að. Jenný sagði þetta um ábyrgðina: 

Það fer eftir því hvað við tölum um í því sambandi, miðað við stöðuna á deildinni, 

þá erum við tvö, þá er hún alveg hæfileg en miðað við kaup (hlær), þá er allt annað 

mál, það er ekki samhengi þar á milli. Ég myndi vilja sjá að kaupið væri hærra og 

þá væri aðeins stærri munur á milli kennara á deild [í launum] og deildarstjóra, það 

er lítill munur miðað við ábyrgðina sem eiginlega hvílir öll á deildarstjóranum. 

Starfsmannamálin voru öllum efst í huga þegar spurt var um helstu álagsþættina. Þar bar 

hæst veikindi starfsmanna, þegar vantaði starfsfólk inn á deildina og þegar staðan í 

húsinu væri þannig að ekki væri hægt að fá aðstoð. „Þá þarf að spila eftir því og reyna 

að leysa daginn þannig að þetta verði sem auðveldast fyrir börnin“, sagði Árný. Ef mikil 

veikindi væru á deildinni sögðust deildarstjórarnir ekki geta yfirgefið hana, fyrr en þeir 

væru búnir að „manna daginn“, eins og Svansý orðaði það, allt til loka leikskólans, 

jafnvel þó að vinnutíma þeirra væri strangt til tekið lokið. Dagný orðaði það svo: 

...það er erfitt þegar það er mannekla dag eftir dag og það er erfitt að tækla það að 

biðja fólk að vinna lengur og vera með stærri barnahóp og endalaust að auka álagið 

á starfsfólkið, erfitt þegar ég þarf um langan tíma að ganga á fólkið mitt. 

Oddný talaði um að það væri erfitt að ná að halda vel utan um barnahópinn þegar 

mannekla væri og sagði:  

þegar það er mikið álag, það vantar fólk, þá eru kannski krakkarnir sem eru með 

agavandamál sem haga sér illa og maður nær ekki alveg utan um það, það er 

rosalega erfitt, ... þá er komið og sagt, krakkarnir þínir eru svona og svona. ... 

Maður er að reyna, þú veist, það er rosalega leiðinlegt, það er rosa neikvætt, það 

vantar meiri samvinnu eða samkennd.  

Flestir deildarstjóranna nefndu ágreining sem neikvæða hlið starfsins enda fylgdi 

honum oft mikið álag. Í máli Jennýjar kom fram að það hefðu komið tímabil þar sem 

samskiptin hefðu ekki verið nógu góð innan deildarinnar. Hún hélt að allt gengi vel, en 

komst að því seinna að upplifun annarra starfsmanna hafði verið önnur. Jenný sagði að 
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stundum gleymdi starfsfólkið að tala saman og að hún hefði áttað sig á því þegar hún 

fór að líta til baka að þarna væru þættir sem hún hefði átt að átta sig á. Aðrir 

deildarstjórar nefndu ágreining á milli starfsmanna og foreldra sem neikvæðan þátt. 

Þórný sagði í því sambandi: „Það er náttúrulega neikvæðast ef maður lendir í erfiðum 

foreldrum sem maður þarf að sjatla og það er náttúrulega bara erfiðast og neikvæðast.“ 

Einnig nefndu flestir að samskipti við foreldrana gætu verið álagsþáttur, 

sérstaklega þegar eitthvað er að og mikið þarf að tala við sömu foreldrana. Einnig gæti 

töluvert álag fylgt hinum ýmsu greiningum barna í leikskólanum. Í því sambandi sagði 

Oddný: „stundum tekur maður vinnuna með sér heim ef það eru einhver félagsleg mál.“ 

Það kom fram hjá deildarstjórunum að mörg og mismunandi verkefni væru líka 

álagsaukandi. Guðný orðaði það á eftirfarandi hátt:  

Það er náttúrulega alltaf álag að vera alltaf með, bara hausinn á fullu, „er þetta ekki 

örugglega í lagi“, „er ég ekki örugglega að sinna því sem ég á að vera að gera“, „er 

ég ekki að fara eftir skólanámskránni“, „er ég nokkuð að gleyma menningu og 

samfélagi, á kostnað hreyfingar“, eða þú veist bara hafa þetta alltaf allt bak við 

eyrað dálítið ferskt, það er náttúrulega svona stanslaust álag. 

Þeir deildarstjóranna sem hafa starfað í 6 ár eða lengur töluðu um að álagið væri alltaf 

að aukast með tímanum; það væri orðið mikið meira um skriffinnsku og skýrslugerðir. 

Nokkrir töluðu um að nú til dags þyrfti að setja allt upp í tölvu sem væri líka aukið álag.  

Nokkrir deildarstjóranna töluðu um að það væri mikil dagamunur á þeim því 

margt af þessu væri andlegt álag þannig að einn daginn gæti allt gengið að óskum en 

næsta dag fyndist þeim ekkert ganga upp. 

Þeir deildarstjórar sem voru með stórar deildir, mörg börn og þar af leiðandi 

marga starfsmenn töluðu flestir um stærðina sem neikvæðan þátt sem skapaði meira 

álag og bætti við verkefnum fyrir stjórnandann. Guðný sagði:  

Það getur verið stundum álag, sérstaklega þegar maður er með svona mörg börn. 

Náttúrulega ábyrgðin er alltaf hjá mér, fyrst og síðast, þannig að, ef ég er ekki að 

standa mig einhvers staðar, þá sit ég í súpunni sjálf. Auðvitað er það neikvætt líka 

en þá get ég bara sjálfri mér um kennt þannig að, neikvætt eða ekki neikvætt, ég get 

stýrt því náttúrulega með því að gera enga stóra skandala. 

Sumir deildarstjóranna nefndu sem álagsþátt þegar leikskólastjórinn fyndi að 

vinnubrögðum þeirra og gerði athugasemdir um starfið á neikvæðan hátt í stað þess að 

hrósa og hvetja. Nokkrir nefndu einnig sem neikvætt við starfið þegar leikskólastjórinn 

tekur ákvarðanir varðandi þeirra deild án þess að tala við þá. Í máli Árnýjar kom fram 
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að leikskólastjórinn hefði tekið ákvarðanir eins og að taka fólk út af hennar deild til að 

hjálpa annarri deild en þá bitnaði það á hennar deild sem kannski gat ekki lengur gert 

það sem ákveðið hafði verið að gera. Hún sagði þetta geta skapað mikið stress á hennar 

deild. 

Nokkrir deildarstjórar töluðu um að þeir hefðu haft samviskubit yfir því að vera 

mikið frá deildinni vegna margskonar funda og samningsbundins undirbúnings. Binný 

orðaði þetta svona: 

Þegar ég fer yfir í deildarstjórastöðuna, þá finnst mér það svolítið vont. Maður 

upplifir, ekkert endilega að það sé frá starfsfólkinu, heldur maður svona upplifir 

það sjálfur að vera alltaf á fundum, það eru skilafundir eða það eru svona fundir og 

hún er alltaf á fundum og fara út af deildinni, það finnst mér svona erfiðasta við 

það. Eiginlega samviskubit. Ég man áður en ég varð deildarstjóri, þá hugsaði ég 

stundum, bíddu hvað gera þeir í öllum þessum undirbúningi, fjóra tíma í 

undirbúningi, er ekki allt í lagi með liðið en nú bara, Guð minn almáttugur, fjórir 

tímarnir eru farnir áður en maður er búin að snúa sér við, þannig ég veit svona 

hvernig hin hugsunin er. 

Annar þáttur sem nefndur var sem erfiður voru erfið foreldrasamskipti, sérstaklega 

þegar koma þyrfti upplýsingum til foreldra sem deildarstjórarnir töldu sig vita að tækju 

þeim ekki vel. Einnig gat verið erfitt að eiga við foreldra sem gerðu óraunhæfar kröfur 

enda þyngdi slíkt starfið. Guðný orðaði það svona:  

Að vera með foreldra sem að gera óruanhæfar kröfur um eitthvað sem manni finnst 

ekki skipta öllu máli en kannski skiptir þá foreldrana miklu máli, þá getur það verið 

erfitt líf. Dæmið sem ég er með í huga er tengt ólíkri menningu. Þá er ég að tala um 

foreldra sem kannski eru erlendis frá, eru alls ekki á okkar íslensku leið.  

Binný bætti við:  

... það er svona helst þegar maður þarf að taka á foreldramálum, þegar maður fær 

neikvæða foreldra, af því að maður veit að maður er að reyna að gera sitt besta. Það 

er reyndar ekki oft, en maður hefur fengið foreldra sem að virðist alveg sama hvað 

maður gerir, maður getur aldrei gert þeim til hæfis. 

Hjá tveimur deildarstjórum kom fram að það væri að miklu leyti í þeirra höndum að 

stjórna, skipuleggja og halda utan um starfið, þar með talin samskipti við foreldra og 

innra mat. Þeir sögðust ekki hafa gert sér neina grein fyrir því þegar þeir útskrifuðust 

hvað þetta væri mikið. Eins og Oddný komst að orði:  

...af því í skólanum er þetta allt svona á skýi, allt æðislegt og svo kemur maður og 

fær hálf bara, sjokk. Þetta var mjög mikið og mikið svona, þessi félagslegi þáttur, 

maður er stundum eins og sálfræðingur fyrir suma foreldrana, maður þarf alveg að 

vera ótrúlega fær í samskiptum og mér finnst þetta mjög oft erfitt. 
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Tveir af yngri deildarstjórunum töluðu um að það hefði mátt búa þá betur undir það í 

náminu að taka að sér stöðu deildarstjóra. Það hefði ekki verið neitt í náminu sem sagði 

fyrir um það hvernig ætti að takast á við stöðu deildarstjóra. Oddný sagði í því 

samhengi: 

Eins og ég segi, í skólanum, þá var maður alltaf með svo fínar áætlanir, maður 

flaug í gegnum skólann á rósrauðu skýi ... svo bara stundum er ég ekki að höndla 

þetta og stundum hugsa ég, bíddu, afhverju fékk ég skírteini, ég get þetta ekki. 

Það sem þeim fannst helst vanta í námið var hvernig taka ætti á ágreiningi meðal 

starfsmanna og það hefði verið mjög stressandi að byrja því þeir hefðu ekki fengið 

neina leiðbeiningu, hvorki um það né nokkuð annað, eða eins og Árný sagði:  

Ég fékk enga handleiðslu, maður var svona bara já, þetta er deildin þín, og bara 

bless, gangi þér vel. Það var ekkert verið að leiðbeina, manni var bara hent út í 

djúpu laugina og lærðu svo bara að synda yfir á grunna bakkann. Þetta er eiginlega 

búið að vera doldið þannig, en maður er alltaf að læra af reynslunni, alltaf að reyna 

að byggja upp starfið og vinnuvenjurnar hjá sjálfum sér. En ég næ ekki alltaf að 

gera allt sem ég þarf að gera, mér finnst ég einhvern veginn svona eftir á, að vinna 

úr vetrinum. 

Fram kom hjá nokkrum deildarstjóranna að aukaverkefni eins og seta í nefndum og 

ýmis verkefni innan leikskólans gerði starf þeirra oft erfiðara. Þeir voru samt á því að 

þetta væri eitthvað sem þeir ættu að geta stjórnað sjálfir en væri erfitt. Eins og Árný 

orðaði það:  

... erfitt ef maður heldur að maður sé bara Súperwoman og geti gert allt. ...þegar 

maður gleymir að koma skilaboðum áfram, eins og er bara stundum, maður 

gleymir að segja eitthvað, þá fær maður svo mikið samviskubit. 

Í hinu daglega starfi í leikskólanum sem gengur sinn vanagang vill gleymast hver eru 

markmiðin í starfinu, eins og Oddný sagði: 

Þú gleymir oft þessu faglega, maður bara er að vinna og nú máttu fara út, nú förum 

við að leika og svo gleymir maður, hvað er markmiðið með útiverunni, eða hvað er 

markmiðið með hreyfingunni. Og svo var maður að gera þroskamatið, guð minn 

góður, eigum við að kunna að sippa, já, frábært, ég er ekkert búin að æfa það í 

vetur. 

Binný sagði að ef hún fengi eina ósk myndi hún biðja um þolinmæði; það væri það 

mikilvægasta í starfinu að hafa og sýna þolinmæði.  

Deildarstjórarnir voru flestir á því að samningsbundinn undirbúningur væri ekki 

nægur og Guðný sagði: „allavega miðað við mína deild, þá er fimm tíma 

undirbúningstími engan veginn nægjanlegur.“ Nokkrir deildarstjórar nefndu að við það 
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bættist að þeir fengju ekki alltaf þann undirbúning sem þeir ættu rétt á vegna veikinda 

eða annarrar fjarveru starfsfólks. Einn deildarstjóri nefndi að þó að deildarstjórar ættu 

samningum samkvæmt fimm tíma á viku í undirbúning fengju deildarstjórar á hans 

leikskóla bara fjóra því einn tími væri tekinn af þeim í deildarstjórafund. Hann sagði að 

þetta væri reyndar löglegt samkvæmt samningum en það ylli því engu að síður að þeir 

næðu oft ekki að klára öll verkefni sem lægju fyrir. Árný nefndi að ef deildarstjórar í 

hennar leikskóla færu á námskeið væri það hluti af undirbúningstímanum og, eins og 

hún sagði: „það meikar bara ekki sens, það hefði alveg verið fínt að taka öll námskeið 

og öll foreldraviðtöl að kvöldi til, þau eiga ekki að vera inni í undirbúningstímanum.“ 

Flestir deildarstjórarnir og þá helst þeir deildarstjórar sem voru með stórar 

deildir, mörg börn og margt starfsfólk nefndu að undirbúningurinn væri ekki nægur þar 

sem öll pappírsvinna og skipulagning væri meiri og tæki þar af leiðandi meiri tíma 

þegar þeir væru með svo stórar deildir. Guðný sagði í því sambandi:  

... allavega miðað við mína deild, þá er þetta sko mikið meiri vinna að til dæmis, 

fimm tíma undirbúningstími er engan veginn nægilegur, og til að náttúrulega til að 

ná að gera góðan skóla að heild þá þarf að vera náttúrulega svakalega mikil 

samvinna milli deildarstjóra. Finnst þurfa meiri tíma fyrir starfsfólkið og samvinnu 

milli deilda. Ég vildi sjá meira svoleiðis. ... Mér finnst ég þróast svo vel sjálf, þegar 

það eru margir saman og það er verið að ræða bara málin, þú veist, það gefur mér 

svo mikið, að gefa mitt og fá annað auðvitað til baka.  

Nokkrir deildarstjórar nefndu að þá vantaði meiri tíma til að vinna úr námskeiðum sem 

þeir færu á og var þá ofarlega í huga sumra námskeið á vegum sveitarfélagsins sem þeir 

sögðu að hefði verið mjög gott. Ekki hefði gefist tími til að vinna úr því og því hefði 

það ekki skilað eins miklu og það hefði getað gert hefðu þeir fengið meiri tíma til 

úrvinnslu. Þeir segja að svona sé með flest námskeið sem þeir fari á; undirbúningurinn 

fari allur í börnin, sérstaklega þau börn sem eru með sérþarfir, en þá þurfi að gera 

einstaklingsnámskrá og fleira þeim tengt, eins og að halda fundi. Árný sagði í því 

sambandi: 

Stundum einhvern veginn halda allir að maður sé einhver Súperkona, og geti gert 

allt þarna bara, hviss, bang, búið sko. Eins og til dæmis það að þegar ég er með 

þrjú börn sem eru sérkennslubörn, og þarf að gera einstaklingsnámskrá, ég þurfti að 

gera þrjár einstaklingsnámskrár, sem ég bara kunni ekkert að gera, þannig að ég 

væri alveg til í að sjá það að kannski, að sérkennslustjórinn myndi sjá meira um 

sérkennsluna, þá skal ég bara sjá um öll hin börnin því stundum er þetta dáldið 

mikið. Þetta er auðvitað stjórnunarstaða, þú ert kannski að vinna 100% en það er 

samt ætlast til þess að þú vinnir 150%, það er bara einhvern veginn þannig. ... Ég 
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hef ekki tíma til þess að fara í svona námsskeið í tímastjórnun, ég hef bara ekki 

tíma til þess. 

Árný talaði um að mikill tími færi einnig í skipulag en að enginn tími væri til að „dýpka 

sig faglega“ með því að lesa faglegt efni. 

Margir deildarstjóranna, og þá sérstaklega þeir sem voru með stórar deildir, 

töluðu um að deildarfundirnir væru of sjaldan eða of stuttir. Eins og Guðný sagði:  

Við eigum 45 mínútna deildarfundi aðra hverja viku, sem er í rauninni allt of lítið 

með svona mikið af börnum, maður fær svo mikið áreiti að maður nær ekkert að 

ræða málin svona í dagsins önn. Ég myndi vilja sjá kannski að maður hefði meiri 

tíma fyrir starfsfólkið og samvinnu milli deilda, ég vildi sjá stærri svoleiðis pakka. 

Sé efni þessa kafla dregið saman má sjá að deildarstjórum fannst samskipti vera það 

sem skapaði mikið álag í störfum sínum. Þannig virðast starfsmannamálin vera mikill 

álagsþáttur í starfi deildarstjóra og þar virðist álag vegna veikinda starfsfólks skora 

hæst. Að takast á við ágreining milli starfsmanna og að taka á málum starfsfólks sem 

ekki stóð sig sem skyldi sig þótti deildarstjórunum einnig erfitt við að eiga. Það sem 

deildarstjórunum fannst mjög erfitt var að vera meðvitaður allan daginn um að öllum 

liði vel og að allir fengju það sem þeim bæri, bæði börn og starfsfólk. Eitt af því sem 

deildarstjórarnir sögðu neikvætt við að vera deildarstjóri var að þeir hefðu samviskubit 

yfir því að vera mikið frá deildinni vegna margskonar funda, aukaverkefna og 

undirbúnings. Flestir deildarstjórarnir töluðu um að undirbúningstíminn væri ekki 

nægur og að það færi mikill tími í skipulagningu og pappírsvinnu. Flestum fannst vanta 

tíma til að vinna úr námskeiðum og til að lesa faglegt efni. Deildarstjórunum fannst 

einnig erfitt þegar leikskólastjórinn tók ákvarðanir varðandi deildina án þess að tala við 

deildarstjórann, einnig þegar leikskólastjórinn finnur að vinnubrögðum deildarstjóranna 

í stað þess að leiðbeina og hrósa; það skapi álag og stress. Ungir deildarstjórar töluðu 

um að í nám leikskólakennara vantaði umfjöllun um hvað fælist í því að taka að sér starf 

deildarstjóra. Eins nefndu þeir að það vantaði handleiðslu inni í leikskólunum, en þeir 

hefðu ekki fengið þann stuðning sem þeir töldu sig þurfa þegar þeir tóku við 

deildarstjórastöðunni. 

4.1.4 Vald og valddreifing 

Allir deildarstjórarnir töluðu um að það væri góð valddreifing í þeirra leikskóla en að 

valdið dreifðist mest á stjórnunarteymi leikskólans. Það var sameiginlegt álit allra 
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deildarstjóranna að leikskólastjórinn væri sá sem tekur allar lokaákvarðanirnar, ber 

ábyrgð á leikskólanum í heild og deilir út verkefnum. Guðný var sú eina sem nefndi að: 

„í bæjarapparatinu þá, þó að leikskólastjórinn sé auðvitað stjórnandi, þá er einhver þar 

fyrir ofan sem að heldur í þræðina.“ Eftirfarandi orð Jennýar lýsa upplifun flestra 

deildarstjóranna: „Ég er með leikskólastjóra og aðstoðarleikskólastjóra sem eiginlega 

sjá um að hlutirnir gangi upp myndi ég segja, meira en að reyna að beita valdi, því 

finnur maður ekki oft fyrir.“ 

Flestir deildarstjórarnir sögðu að þeim fyndist þeir metnir að verðleikum og að 

tillit væri tekið til skoðana þeirra. Guðný komst þannig að orði: „Auðvitað eru 

einhverjar ákvarðanir sem eru teknar og lagðar fyrir en maður alla vega hefur það á 

tilfinningunni að maður sé mikils metinn, þannig að valddreifingin er alveg töluverð.“ 

Einnig nefndu flestir að áður en leikskólastjóri tæki lokaákvörðun um eitthvert 

mál bæri hann það yfirleitt undir deildarstjórana fyrst, eða eins og Árný orðaði það: 

„Leikskólastjórinn kastar fram einhverjum hugmyndum, en leitar álits hjá okkur, áður 

en að hún festir þær.“ 

Þegar spurt var hvort deildarstjórarnir vildu hafa meiri eða minni völd kom fram 

að flestum fannst deildarstjórastarfið ekki snúast um völd, heldur frekar um að fá fólk til 

að vinna með sér; þetta væri ekki spurning um völd heldur samvinnu. Meirihluti 

deildarstjóranna töldu sig hafa næg völd og hefðu um það að segja sem þeir vildu. Þeir 

sögðust skipuleggja og stjórna öllu á deildinni með hliðsjón af námskrá leikskólans og 

aðalnámskrá. Að öðru leyti fái þeir að byggja deildina og starfið innan hennar upp eins 

og þeir vilji. Þegar nánar var spurt út í þetta atriði kom fram að sumir vildu vera 

upplýstari, eða eins og Bergný orðaði það:  

Ég mundi alveg kannski vilja hafa meiri völd, þá ekki bara kannski sem einhver 

yfir, heldur bara vera meira inni í starfi..., eða inni í starfi leikskólans, þá á ég við 

til dæmis, með fjármál og vita hvað má eyða mikið í þetta og hvað er búið að eyða 

miklu. Ég held að maður hafi gott af því að vita eiginlega hvað reksturinn er. 

Oddný vildi líka vera upplýstari og meira með í ákvarðanatöku innan leikskólans:  

Skólastjórinn talar ekki við þá sem eiga hlut að máli, þá kannski bara 

sérkennslustjórann og þær taka einhverja ákvörðun og, já, stelpur, svona er þetta. 

Og þá einmitt verður maður allur bara ahh, hvað er í gangi, af hverju spurði hún 

ekki mig, ég veit mest um þetta, það er svoleiðis völd. 

Flestir voru á því að þó þeir teldu sig hafa næg völd vildu þeir ekki heldur hafa minni 

völd, eða eins og Árný sagði:  
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Mér finnst auðvitað að deildarstjóri þurfa að segja þarna, stopp, hingað og ekki 

lengra, ef að leikskólastjórinn ætlar að bæta við einhverju barni eða breyta 

einhverju, þá á deildarstjórinn auðvitað að hafa eitthvað um það að segja. Svo líka 

að hafa eitthvað um stefnu skólans að segja, hvernig starfið er unnið á 

leikskólanum, þannig að mér finnst þetta vera bara mjög gott eins og þetta er núna, 

ég held það sé ekkert hægt að hafa deildarstjóra sem hefur engin völd. 

Hjá öllum deildarstjórunum kom fram að þó að valddreifingin væri góð, 

stjórnunarstíllinn flatur og vinnufélagar jafningjar þá væri það þannig að þeir 

(deildarstjórarnir) þyrftu að taka það sem kalla mætti „leiðinlegu málin“, eins og ef upp 

kemur ágreiningur. Ef málin væru mjög erfið gátu þeir þó kallað til leikskólastjórann. 

Ef dregið er saman það sem komið hefur fram í kaflanum, má sjá að valddreifing 

í leikskólunum var nokkuð góð að mati deildarstjóranna, sem telja þó að valdið dreifðist 

mest á stjórnunarteymið. Leikskólastjórinn var sá, sem að höfðu samráði við 

deildarstjórana, tók lokaákvarðanirnar, deildi út verkefnum og bar höfuðábyrgð á öllu 

því sem fram fór í leikskólanum. Deildarstjórarnir töldu sig metna að verðleikum og að 

tillit væri tekið til skoðana þeirra. Þeir töldu sig einnig hafa nægjanleg völd því vinna 

þeirra snerist ekki um völd heldur um samvinnu, það er að fá samstarfsfólkið til að 

vinna með sér. Deildarstjórarnir sögðu flestir að teknar væru sameiginlegar ákvarðanir 

innan deildarinnar um flest er varðaði stjórnun deildarinnar. Jafnframt kom fram að 

staða deildarstjóra væri mikilvæg þar sem alltaf þyrfti að vera einhver sem héldi í alla 

þræði, bæri ábyrgðina, tæki af skarið og deildi út verkefnum. 

 4.1.5 Samvinna og stuðningur 

Þegar spurt var um samvinnu milli deildarstjóra töluðu allir um að samvinna við aðra 

deildarstjóra væri góð. Samvinna væri samt mest við deildir sem hefðu börn á svipuðum 

aldri. Samvinnan einkenndist mest af að hjálpa öðrum deildum þegar vantaði fólk eða 

þegar aðrar deildir voru með deildarfundi og þurftu aðstoð með börnin á meðan. Árný 

sagði: „Við vinnum ekkert ofsalega mikið með yngri gangi, nema kannski þegar við 

þurfum aðstoð í útiveru, eða aðstoða í hádeginu, það er ekkert mikið.“ 

 Nokkrir deildarstjórar töluðu um að ekki væri um beina samvinnu að ræða á 

milli deildarstjóra með börnin heldur væri þetta meira samráð, verkaskipting og leit eftir 

ráðum. Meira væri um að teknar væru sameiginlegar ákvarðanir og komist að 
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niðurstöðu í ýmsum málum, mest á fundum eins og deildarstjórafundum. Guðný sagði í 

því samhengi:  

Samvinnan mætti alveg vera meiri, nú er svolítið erfitt hjá 5 ára og 6 ára deildinni, 

vantar svolítið af starfsfólki. Stundum sitja þær inni á deild, alveg sveittar, komnar 

úr peysunni og búnar að bretta upp á olnboga og eru alveg á kafi. ... við kannski 

bara í rólegheitum þarna hinum megin, eins og blóm í eggi. Þannig að við höfum 

verið að segja þeim, „við getum ekki hjálpað ykkur ef við vitum ekki að ykkur 

vantar aðstoð“. Þannig að við höfum verið að reyna að ýta því að þeim að leita eftir 

samvinnu, ekki bara að koma fram til leikskólastjóra og biðja um aðstoð.  

Hjá helmingi deildarstjóranna voru áætlaðir deildarstjórafundir einu sinni í mánuði, 

aðrir voru með slíka fundi oftar. Margir deildarstjóranna töluðu um að það vildi henda 

að deildarstjórafundirnir féllu niður ef einhvern deildarstjóra vantaði eða vegna veikinda 

starfsfólks. Samkvæmt deildarstjórunum er mest rætt um hagnýt málefni á 

deildarstjórafundum og farið yfir hvað er framundan og ýmislegt það sem komið hefur 

upp á. Oddný sagði: 

Það er soldið mikið verið að kvarta undan því í húsinu að við vitum ekkert hvað 

næsti maður er að gera, þó við séum alltaf á þessum fundum. Þá er það meira svona 

bara, stelpur, þið þurfið að taka betur til í skúrnum, meira svona praktísk mál, það 

vantar kannski meira faglegu umræðuna.  

Allir deildarstjórarnir voru sammála um mikilvægi deildarstjórafundanna því þar væru, 

eins og Binný sagði: „teknar sameiginlegar ákvarðarnir og þar er komið inn með 

hugmyndir og maður getur lagt fram hugmyndir og það er ýmislegt rætt og rökrætt, 

kostir og gallar og teknar ákvarðanir að mörgu leyti fyrir skólann í heild.“  

Deildarstjórarnir nefndu að á deildarstjórafundum væri oft komið með 

hugmyndir að nýjum verkefnum eða eins og Oddný segir: 

...nú ætlum við að vera með myndrænt skipulag, eða nú tökum við tákn vikunnar, 

og svo bara fellur það einhvern veginn um sjálft sig, af því maður kemst ekkert 

áfram, maður kemst ekki yfir allt sem á að gera. Við erum ótrúlega flottar á 

fundinum, svo kemur að framkvæmdinni, hmm! Þetta er svolítið skrýtið af því við 

erum allar af vilja gerðar einhvern veginn, og svo kemur eitthvað brjálað 

veikindatímabil eða það bara dettur niður. Það vantar svona oft að fylgja eftir. 

Flestir töluðu um að deildarstjórafundir þyrftu að vera oftar sérstaklega eftir að 

fagfundir og starfsmannafundir voru felldir niður í flestum leikskólum vegna sparnaðar 

hjá sveitarfélaginu. Nokkrir deildarstjórar nefndu að eftir að þessir fundir voru felldir 

niður væri upplýsingaflæði innan skólans ekki nógu gott. Um þetta sagði Bergný:  
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Mér finnst ekki nóg af fundum, mér finnst upplýsingaflæðið ekki alveg nógu gott. 

Við skrifum orðið alltaf fundargerðir, til að starfsfólkið geti þá lesið hvað maður 

var að tala um á hverjum fundi því það er ekki tími til þess að miðla.  

Binný var sú eina sem sagði fagfundi haldna í sínum leikskóla: „Þá erum við kannski 

með þýðingar, við erum að þýða einhverjar faglegar greinar eða hluta úr bókum.“ Hún 

var líka sú eina sem nefndi að deildarstjórarnir innan leikskólans væru með handleiðslu 

sín á milli á fimm til sex vikna fresti og þá væri leikskólastjórinn ekki með. Hún sagði í 

því sambandi:  

...það er mjög gott ef það kemur upp vandamál og þú þarft að tala, það náttúrulega 

er mjög gott að hafa aðra með sér semsagt, sem að kannski vita líka um hvað 

maður er að tala. Þeir eru að skilja hvað maður er að tala um, og það er algjör 

trúnaður, það fer aldrei neitt út fyrir þetta herbergi, það sem er rætt á þessum 

handleiðslufundum.  

Deildarstjórarnir töldu að kröfur til þeirra kæmu frá mörgum og væru mjög 

mismunandi, allt eftir því frá hverjum þær kæmu. Þeir sögðu kröfurnar aðallega koma 

frá leikskólastjóra, öðru starfsfólki og foreldrum. Þær væntingar sem eldri og reyndari 

deildarstjórar nefndu voru, eins og Dagný sagði: „Ekkert öðruvísi væntingar en að ég 

standi mig í starfinu mínu.“  

Tveir af yngri deildarstjórunum töldu að leikskólastjórinn gerði stundum 

óraunhæfar kröfur. Gefum Oddnýju orðið:  

... óraunhæfar kröfur svolítið eins og í skólabókunum, eða of mikil vinna sett í 

gang, ég á að skila skýrslu um eitthvert atriði, svo eiga krakkarnir að vera í 

hópastarfi, eigum að kenna einhver gildi, það eru svona of mörg þemu ... það þarf 

svona stundum að tóna stjórann niður. Það er aðallega bara verið að tékka, eins og 

leikskólastjórinn eða aðstoðarleikskólastjórinn, það er verið að athuga, bíddu 

hefurðu ekkert verið að lesa þulurnar, það er meira svoleiðis. Það er svo langt síðan 

að þær hafa verið inni á deildum. Stundum jákvætt en ekki mjög mikið. Það er 

meira svona verið að pota. ... Þetta stressar, þá er maður svo óöruggur. Er ég að 

gera rétt, eru þessi aumingjans börn að fara út í lífið og ég gleymdi að kenna þeim 

þessa vísu (hlær). Jaá, þetta stressar mig soldið.  

Jenný sagði aftur á móti að leikskólastjórinn fylgdist mikið með en það væri meira til 

„að hafa yfirsýn yfir hvaða verkefni við erum að gera og spyr útí þau.“ 

Tveir deildarstjóranna nefndu að þeir fyndu ekki fyrir miklum kröfum frá 

foreldrum. Jenný orðaði það svona: „Ég held yfirleitt að foreldrar geri ekki mjög miklar 

kröfur, það er fyrst og fremst ef börnin eru ánægð, þá eru foreldrarnir ánægðir. Ég veit 

ekki hvort að þeir viti hvaða kröfur þeir eigi að gera en mér finnst ekki ég hafa fengið 

kröfur frá foreldrum.“ 
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Árný taldi að kröfurnar kæmu úr ýmsum áttum og það væru gerðar væntingar til 

þess að hún sem deildarstjóri stæði sig: „Þannig að maður þarf að standa sig á öllum 

vígstöðvum, að vera í góðum samskiptum við starfsfólkið og leikskólastjórann og svo 

náttúrulega líka hinir deildarstjórarnir, það eru soldið margir sem gera kröfur á mann.“ 

Allir deildarstjórarnir töldu sig eiga stuðning leikskólastjórans vísan. 

Stuðningurinn væri helst fólginn í því að leikskólastjórinn sýndi áhuga og fylgdist með 

því sem gert væri inni á deildum. Þeir töldu sig allir geta treyst á stuðning 

leikskólastjórans og aðstoð ef upp kæmu erfið mál, eða eins og Jenný orðaði það: „Hún 

tekur ekki yfir, hún spyr frekar hvernig ég vilji leysa þessi vandamál, ef að þarf á aðstoð 

að halda þá er hún þar.“ Allir deildarstjórarnir töluðu um að gott væri að leita ráða hjá 

leikskólastjóranum. Svansý sagði, eins og fleiri, að stuðningur leikskólastjórans væri 

helst fólginn í „vissunni á því að maður sé að gera rétt og þaðan fæ ég innblásturinn“. 

Nokkrir deildarstjórar nefndu að það væri mikill stuðningur að hafa greiðan aðgang að 

leikskólastjóranum; að geta farið til hans og rætt málin og fundið sameiginlega lausn. 

Við það að tala saman eða jafnvel við það að fá að tala um hlutina finni þeir lausn 

sjálfir, það þurfi oft ekki meira. Árný nefndi að það væri líka stuðningur að geta sagt við 

leikskólastjórann: „Nei, heyrðu mig, ég er ekki ánægð með þetta.“ 

Allir töluðu um að það væri gott að leita til leikskólastjórans ef þeir þyrftu 

aðstoð. Leikskólastjórarnir væru yfirleitt ráðagóðir og eins væri ef deildarstjórarnir 

þyrftu eitthvað að spjalla um starfið; þá væru þeir tilbúnir að hlusta ef þeir hefðu tíma. 

Oddný komst svo að orði:  

... hún er alveg ráðagóð, þegar maður hittir á hana. Það er svo mikið að gera hjá 

henni og svo er hún kannski á einhverjum fundum, hún hefur skilti á hurðinni 

þegar hún er upptekin og það er bara alltaf þetta blessaða skilti. 

Hvað varðar samskipti deildarstjóra og leikskólastjóra talar Binný fyrir munn flestra 

deildarstjóranna: „Ég segi það ekki að við séum alveg 100% sammála alveg um allt, en 

hún hlustar á það sem ég er að segja. Líka bara að vita það að hún treystir manni fyrir 

þessu og hún segir það, þannig að maður veit af þessum stuðningi.“ 

Það kom fram hjá deildarstjórunum að leikskólastjórarnir mættu vera duglegri að 

hrósa; það vantaði „meira klapp á bakið.“ Þeir sögðu jafnframt að þeir mættu líka sjálfir 

vera duglegri að hrósa undirmönnum sínum. 
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Samantekið kemur fram í þessum kafla að deildarstjórarnir töldu samvinnu við 

aðra deildarstjóra vera góða, en mest samvinna væri á milli deildarstjóra sem höfðu 

börn á svipuðum aldri. Nokkrir deildarstjórar töldu að frekar væri um að ræða samráð 

og verkaskiptingu sem fram færi á deildarstjórafundum en beina samvinnu á milli 

deildarstjóra eða deilda. Samvinnan mætti vera meiri að mati deildarstjóranna. 

Deildarstjórarnir voru sammála um mikilvægi deildarstjórafunda því þar væru rædd 

ýmis hagnýt mál og lagðar fram og rökræddar hugmyndir, ásamt því að ákvarðanir er 

varða leikskólann væru teknar. Margir gera kröfur á deildarstjórana og þær eru 

mismunandi eftir því hver á í hlut, t.d. leikskólastjóri, foreldrar eða aðrir starfsmenn 

leikskólans. Deildarstjórarnir töldu leikskólastjórana stundum gera óraunhæfar kröfur 

og að þeir væru ekki alveg í takt við raunveruleikann því langt væri síðan þeir hefðu 

starfað inni á deildum. Það var misjafnt hvernig deildarstjóranir upplifðu aðkomu 

leikskólastjórans; meðan sumir töldu þá finna meira að en hrósa töldu aðrir að 

leikskólastjórinn fylgdist með til að hafa yfirsýn yfir hvað væri að gerast á deildinni 

frekar en til að finna að. Deildarstjórarnir voru á einu máli um að þeir væru vissir um að 

þeir ættu vísan stuðning leikskólastjórans ef upp kæmu erfið mál sem þeir þyrftu hjálp 

við að ráða fram úr. Eins og leikskólastjórarnir mega deildarstjórarnir að eigin mati 

sjálfir vera duglegri að hrósa fyrir það sem vel er gert. 

4.1.6 Skemmtileg verkefni 

Jákvæðir þættir starfsins voru að mati deildarstjóranna að fá að vera aðeins með puttana 

í starfinu; að fá að skipuleggja starfið og taka þátt í ákvörðunum er varða það og börnin 

á eigin deildum og innan leikskólans í heild. Binný nefndi einnig að það skemmtilega 

við starfið væri líka að fá að ráða: „Stundum hugsar maður líka samt, ég hefði alveg 

viljað sleppa því að ráða einhverju núna. Þá eru það kannski ekkert skemmtilegar 

ákvarðanir sem maður þarf að taka.“  

Fjórir deildarstjórar töldu að það væri meira hlustað á skoðanir þeirra og tillögur 

en almennra starfsmanna. Þeir töluðu einnig um að það jákvæðasta við 

deildarstjórastarfið væri að fá að hafa eitthvað um starf sitt að segja, eða eins og Binný 

orðaði það: „Það er náttúrulega að fá að ráða svolítið, maður getur mótað deildina sína, 

þannig að deildin verður mín.“ 
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Tveir deildarstjóranna sögðu að sem slíkir hefðu þeir meiri yfirsýn yfir starfið á 

deildinni og gætu þar af leiðandi leiðbeint þar sem á þyrfti að halda. Einnig töluðu þeir 

um að það væri þroskandi að takast á við deildarstjórastarfið og þá ábyrgð sem því 

fylgdi. Eins og Dagný sagði: „Þú ert alltaf að læra eitthvað nýtt, alltaf að vinna með 

sjálfan þig.“ 

Árný var ein um að tala um samskiptin við foreldra sem „mjög auðveld og góð“, 

en tveir aðrir deildarstjórar töluðu um foreldrasamstarfið sem jákvæða hlið starfsins. 

Með góðu samstarfi við foreldrana lærðu þeir betur að skilja börnin. Jenný sagði að það 

jákvæðasta við starfið væri „þegar gengur vel, þá fær maður „feedbackið“ frá foreldrum 

og starfsmönnum og stjórnuninni líka, að maður er að standa sig. Þegar maður fær 

hlutina til að ganga upp, þrátt fyrir veikindi og svona, að þá gengur allt upp.“ 

Flestir deildarstjóranna töluðu um að skemmtilegustu og áhugaverðustu 

verkefnin í starfinu væru að vera með börnunum og að geta einbeitt sér að litlum hópi 

barna. Það væri svo gefandi að ná góðum tengslum við börnin, að upplifa með þeim og 

sjá framfarir. Sjá hvernig þau takast á við verkefnin og öðlast aukna færni, þroska og 

getu. „Maður fær svo mikla ást og ummhyggju,“ sagði Guðný. 

Það sem flestir deildarstjóranna nefndu sem auðvelt var vinna þeirra með 

börnunum; að geta einbeitt sér bara að því að vera með börnunum. Nokkrir sögðu að 

það sem væri skemmtilegt væri líka auðvelt. Guðný sagði: „Í rauninni er allt þannig séð 

auðvelt, þegar maður veit hvað maður er að gera og er með gott fólk með sér og er 

tilbúinn að vera dálítið svona lýðræðislegur.“  

Margir deildarstjóranna töluðu einnig um að það væri allt svo auðvelt þegar allir 

mættu til vinnu og þeir hefðu sveigjanlegt og jákvætt starfsfólk sem væri tilbúið að 

hlusta og taka ábyrgð. Deildarstjórarnir nefndu líka að þeir þyrftu að vera tilbúnir að 

hlusta á starfsfólkið sitt og lofa því að segja sína meiningu og nota þannig lýðræðisleg 

vinnubrögð.  

Allir deildarstjórarnir voru á einu máli um að í starfi þeirra væri „fullt af svona 

skemmtilegu.“ Skemmtilegt væri að takast á við starfið sem deildarstjóri og að vera í 

svona miklum mannlegum samskiptum, og ánægjulegt að vera með þakkláta og 

jákvæða foreldra. Oddný orðar þetta ágætlega:  

Það er skemmtilegt þegar manni finnst ganga vel, krakkarnir eru ánægðir, 

foreldrarnir eru ánægðir, stundirnar þar sem maður er í vinnunni og maður finnur 
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bara vá, hvað þetta er gaman, vá, hvað þetta hefur heppnast vel. Maður finnur bara, 

þeim líður vel og öllum, þetta er að ganga upp, það er rosalega jákvætt og svona 

foreldrafídbakk. Í augnablikinu er ég eins og á skýi, en fyrir ári þá var þetta 

rosalega erfitt. Þá var ég með miklu fleiri börn og miklu meira álag og fleiri börn 

sem voru erfið. 

Deildarstjórarnir voru sammála um að það að starfa í leikskóla væri gefandi og 

skemmtilegt: „Það er bara svo gaman í leikskólanum,“ sagði Binný. 

Tveir deildarstjórar sögðu það skemmtilegt og gefandi þegar 

starfsmannahópurinn getur sameinast um einhver skemmtileg verkefni, eins og að taka 

inn ný þróunarverkefni eða nýtt námsefni. Svansý sagði: „Ég get alveg farið á flug í 

einhverju svona, nýjum spennandi verkefnum, þetta er svona eins og krydd í starfinu. 

Það er rosa spennandi að vinna þetta og sjá hvernig allt smellur saman.“ 

Í þessum kafla hefur komið fram að deildarstjórunum þótti það að vera með 

börnunum auðveldasti og jafnframt skemmtilegasti hluti starfsins og þeim leið vel þegar 

þeir gátu einbeitt sér að barnahópnum, upplifað með þeim, séð framfarir og uppskorið 

ást og umhyggju frá börnunum. Þegar allt starfsfólkið mætir til vinnu og er jákvætt og 

tilbúið að hlusta á aðra og til að bera ábyrgð er allt svo auðvelt í starfi deildarstjóranna. 

Skemmtilegt fannst þeim þegar starfsmannahópurinn nær að sameinast um einhver 

ákveðin verkefni, t.d. þróunarverkefni eða innleiðingu nýs námsefnis. Allir 

deildarstjórarnir voru á einu máli um að það væri gaman og gefandi að starfa í leikskóla. 

Það að vera deildarstjóri væri skemmtilegt, starfið krefðist að þeir væru í miklum 

mannlegum samskiptum og það að vera með þakkláta og jákvæða foreldra væri mjög 

ánægjulegt.  

4.2 Leikskólastjórar 

Leikskólastjórarrnir sem tóku þátt í rannsókninni höfðu mislangan starfsaldur sem 

leikskólastjórar, frá þremur og uppí 24 ár. Tveir höfðu 3–5 ára starfsreynslu, fimm 

höfðu 10–18 ára starfsreynslu og tveir höfðu yfir 20 ára reynslu í starfi sem 

leikskólastjórar. Leikskólarnir sem leikskólastjórarnir störfuðu á voru misstórir hvað 

varðar deilda- og barnafjölda. Leikskólarnir voru með frá 2–6 deildir og börnin frá 68–

142. Deildarstjórar voru frá 4–8 í hverjum leikskóla og stöðuhlutfall þeirra sem 

deildarstjórar var frá 30 prósentum og upp í 100 prósent.  
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Leikskólastjórunum var skipt í tvo rýnihópa. Í rýnihóp eitt voru Arnhildur, 

Bjarghildur, Hrafnhildur og Gunnhildur, en í rýnihóp tvö voru Svanhildur, Ragnhildur, 

Einhildur, Torfhildur og Þórhildur. 

4.2.1 Starfslýsing og hlutverk 

Hjá báðum rýnihópunum kom mjög skýrt fram að stjórnendur leikskólanna, þ.e. 

leikskólastjóri, aðstoðarleikskólastjóri, deildarstjórar og sérkennslustjóri, mynduðu 

stjórnunarteymi innan þeirra. Rýnihópur eitt var sammála um að mikilvægt væri einnig 

að hafa matráðinn inni í þessu stjórnunarteymi. „Það er svo margt inni í starfinu sem 

byggir á því að vera í góðu samstarfi við eldhúsið, við getum ekki ákveðið eitthvað og 

svo bara fréttir eldhúsið af því,“ sagði Gunnhildur. 

Einn leikskólastjóri úr hvorum hópi nefndi að fagstjórar væru einnig með í 

stjórnunarteymunum. Það kom fram hjá Hrafnhildi að þrátt fyrir stjórnunarteymi væri 

það hún ásamt aðstoðarleikskólastjóra og sérkennslustjóra sem færi með yfirstjórn 

leikskólans. „Við tökum svona kannski lokaákvörðun,“ sagði hún. 

Þátttakendur í rýnihópunum voru á einu máli um að þeir teldu deildarstjórana vel 

meðvitaða um starfslýsingu sína. Hrafnhildur sagði: „Ég finn oft til með þeim 

[deildarstjórunum], ég held að okkar stétt sé sú stétt sem að vinni langt umfram 

vinnuskyldu, ég held að það sé bara nánast hver einasti maður, mér finnst það soldið 

sorglegt.“ 

Hlutverk deildarstjóra sem stjórnanda var, samkvæmt því sem kom fram hjá 

báðum rýnihópum, að stýra uppeldisstarfinu á deildum leikskólans og sjá um að 

dagurinn gengi upp. Deildarstjórar bæru ábyrgð á að vinna samkvæmt því sem búið var 

að ákveða í leikskólanum, stefnu skólans. Einnig bæri þeim að vinna eftir aðalnámskrá 

leikskóla og skólanámskránni sem þeir tóku þátt í að búa til. Deildarstjóri bæri einnig 

ábyrgð á upplýsingastreymi til og frá deildinni, samskiptum við foreldra og samvinnu 

milli deilda og við aðra deildarstjóra. Þá bæru deildarstjórarnir ábyrgð á að vinna saman 

sem teymi sem skapar einn heildstæðan leikskóla.  

Rýnihópur tvö talaði um að fara þyrfti að endurskoða hlutverk deildarstjóranna 

með tilliti til þess hve krafist væri orðið mikillar skriffinsku af þeim. Um þetta sagði 

Einhildur: „Ég held það passi ekki að vera með þessi hlutverk, annars vegar stjórnanda á 
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deild, og bera samt sama barngildisstuðul og aðrir á deildinni. Við verðum að búa okkur 

til nýjan strúktúr“. 

Leikskólastjórunum fannst vanta meira ráðrúm hjá deildarstjórunum til 

stjórnunar; það væri „gríðarleg ábyrgð“ sem þeir bæru. Hvað varðar allan barnahópinn, 

sérkennsluna, foreldrasamskiptin, starfsmannastjórnun og auknar kröfur um skýrslugerð 

væri einn klukkutími „ansi lítið.“ Hrafnhildur sagði í því sambandi:  

Ég mundi vilja sjá meiri tíma skilgreindan fyrir stjórnunarhlutfallið. Ég er að tala 

um undirbúningstíma, að deildarstjórar eru með fimm tíma versus 

leikskólakennarar fjóra, mér finnst vanta meiri stjórnunartíma. Það þarf að fara að 

skoða þessa undirbúningstíma og hvort þeir eru skilgreindir sem undirbúningstími. 

Mér finnst það bara ekki rétt að skilgreina fimmta tímann sem undirbúningstíma, 

þetta er stjórnunartími. Við þurfum að lyfta þessu aðeins hærra upp með því að 

skilgreina þennan tíma sem stjórnunartíma. 

Í rýnihópi eitt var talað um að hlutverk deildarstjórans hefði breyst á síðustu árum og 

væri enn í breytingarferli. Gunnhildur sagði í því sambandi: 

Ég held að kreppan bæði komi til með að það verði reynt að draga úr 

stjórnunarkostnaði hjá leikskólum, bara eins og annars staðar, það þarf þá að standa 

vörð um þetta. En á sama tíma held ég að hlutverkið verði að hluta til aukið vegna 

þess, við erum bara að sjá toppinn af ísjakanum eins og hann er í dag. Foreldrar 

hafa kannski minni fjárráð og geta jafnvel ekki keypt nauðsynlega hluti fyrir 

börnin. Ég held að þetta eigi eftir að verða hlutverk deildarstjóranna, miklu meira 

næstu árin, að fást við akkúrat afleiðingar þessa. Ég held að samfélagsbreytingarnar 

kalli á stærra hlutverk deildarstjóra gagnvart börnum og gagnvart foreldrum. 

Í þessum kafla hefur komið fram að þátttakendur í rýnihópunum voru á einu máli um að 

þeir teldu deildarstjórana vel meðvitaða um starfslýsingu sína. Leikskólastjórarnir 

sögðust oft finna til með deildarstjórunum því þeir ynnu oft langt umfram vinnuskyldu. 

Í báðum rýnihópunum kom fram að deildarstjórar eru hluti af stjórnunarteymi 

leikskólans. Leikskólastjórarnir töluðu um að deildarstjórahlutverkið þarfnaðist orðið 

endurskoðunar vegna aukinna verkefna frá því sem áður var. Óraunhæft væri t.d. að 

reikna sama barngildi á deildarstjóra og aðra starfsmenn en ætlast jafnframt til þess að 

deildarstjórarnir sinntu stjórnunarstörfum.  

4.2.2 Að vera stjórnandi 

Allir leikskólastjórarnir voru sammála um að hlutverk deildarstjóra sem stjórnanda væri 

mikið þegar upp kæmu erfið mál, eins og ágreiningur á milli starfsmanna eða milli 

starfsmanna og foreldra, eða mál varðandi börnin sem kölluðu á að talað væri við 
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foreldra. Það væri deildarstjóranna að taka á málunum en leikskólastjórarnir sögðust 

vera tilbúnir til aðstoðar í erfiðum málum. Í málum sem snúa að starfsmönnum deildar 

skiptir máli að það sé deildarstjórinn sem taki á málinu og reyni að leysa það áður en 

leitað er til leikskólastjóra. Sama á við þegar þarf að leysa mál varðandi foreldra og 

börn, þá er mikilvægt að deildarstjórinn taki á málinu. Ef deildarstjóri ræður ekki við 

það leitar hann ráða hjá leikskólastjóra eða fær hann til að vera með sér á fundi eða í 

viðtali. Arnhildur sagði:  

...ég reyni bara að aðstoða eins og ég get, stundum set ég lausnina í þeirra hendur, 

sérð þú ekki fram á að þú getir gert þetta svona eða svona. En ég er alveg tilbúin til 

þess að sitja með þér á þessum fundi, ef þetta er eitthvað erfitt. Það hefur bara 

gengið mjög vel. 

Leikskólastjórunum fannst að það færi eftir eðli málsins hvaða leið væri valin, t.d. því 

hvort ágreiningurinn væri milli deilda eða innan deildar. Gunnhildur kom með dæmi um 

hvernig hún taldi að deilarstjóri hefði tekið vel á ágreiningsmáli: 

Deildarstjórinn sagði við sína starfsmenn: „Vitiði, ef ég er að vinna eitthvert 

verkefni sem ég þarf að vinna [að] eitthvað lengur, þá getur vel verið að þú þurfir 

að vera eitthvað lengur í útiveru“. Þeim [samstarfsfólkinu] fannst þetta bara ekki 

eiga að vera þannig. Hún sagði: „Ég menntaði mig, búin að mennta mig í mörg ár, 

ég er með framhaldsnám og bara mín skoðun, hún bara er meira, og það er ég sem 

ræð“. Þetta er það sem deildarstjórarnir þurfa að þora að gera, þeir þurfa að þora að 

setja sig í stjórnunarhlutverkið. Þú veist að setja mörk og þetta held ég að sé að 

koma miklu meira.  

Allir í rýnihópi eitt nefndu að þetta hefði verið mjög vel og faglega gert hjá viðkomandi 

deildarstjóra. Einnig töldu þeir að þetta áræði vantaði í flesta deildarstjóra sem væru oft 

meðvirkir með sínu fólki og ættu erfitt með að setja því mörk, þar lægi oft vandinn. 

Deildarstjórarnir færu oft í að halda þétt utan um hópinn sinn og passa að ekki væri 

hægt að segja að þeir gerðu eitthvað minna en aðrir, eða eins og Hrafnhildur orðaði það:  

...„við erum nú öll hér saman og ég ætla nú ekki að vera eitthvað minni, vera ekki á 

númerum [númeruðum verkefnalista] og fara ekki á allar útivaktir og allt. Þó ég 

sjái mér kannski færi á að geta unnið einhverja skipulagsvinnu, en af því að ég á 

ekki skilgreindan meiri undirbúningstíma“. Þetta held ég að sé kjarninn. 

Rýnihópur eitt vildi meina að með því að skilgreina meiri stjórnunartíma væri aðeins 

komið til móts við deildarstjórana. Bjarghildur taldi þó að það færi eftir persónum 

deildarstjóranna „hvernig þær nýta tímann sinn, hvernig þær stjórna og hvernig þær bara 

virka sem stjórnendur inni á deildinni.“ Þar sem stöðugildi á deildum væru naumt 

skömmtuð þyrfti að gera ráð fyrir deildarstjórunum í vaktaplönum og þar með mætti 
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lítið út af bregða til að ráðrúm til stjórnunar hyrfi. Leikskólinn hefði „úr svo litlu að 

moða.“ 

Samantekið kemur fram í þessum kafla að allir leikskólastjórarnir voru sammála 

um að það væri hlutverk deildarstjóra að taka á málum sem upp koma innan 

deildarinnar, hvort sem þau snúa að starfsmönnum, foreldrum eða börnum. Allir 

leikskólastjórarnir sögðust hins vegar vera tilbúnir til aðstoðar og leiðbeiningar þegar 

um erfið mál væri að ræða. Leikskólastjórarnir töldu að margir deildarstjórar ættu erfitt 

með að setja starfsmönnum sínum mörk og færu oft í að halda þétt utan um hópinn sinn. 

Vandi væri hve stöðugildi inni á deildunum væru naumt skömmtuð. Það væri því undir 

hverjum deildarstjóra komið hvernig hann nýtir tímann sinn og skiptir honum á milli 

þess að vera stjórnandi og leikskólakennari á deild. Að mati leikskólastjóranna væri ein 

leiðin að skilgreina meiri stjórnunartíma fyrir deildarstjóra en þá væri hægt að koma til 

móts við þá sem stjórnendur.  

4.2.3 Erfið verkefni 

Fram kom í rýnihópunum að eitt af „vandamálunum“ sem leikskólastjórarnir stóðu 

frammi fyrir var að eftir því sem fagfólki fjölgaði urðu allir á deildinni í einhvers konar 

stjórnunarstöðu. Það flækti málin því leikskólakennarar virtust eiga erfitt með að vera 

yfirmenn annarra leikskólakennara. Eins og Bjarghildur sagði: „Ég held það eimi eftir af 

gamalli tíð þegar við vildum hafa flata stjórnun.“ Við þetta bætti Gunnhildur: „...og allir 

vildu fá hækkun að einhverju leyti og öllum fannst ósanngjarnt að sitja eftir á botninum 

og vera BARA leikskólakennari.“ Hrafnhildur vildi ekki kannast við þessa togstreitu í 

sínum leikskóla þó að þar væru einn til tveir leikskólakennarar á deild utan 

deildarstjóranna.  

Hjá leikskólastjórunum í rýnihópi tvö kom fram að oft fyndu þeir fyrir 

samviskubiti yfir hvað þeir þyrftu að senda mikið af efni sem leikskólanum bærist til 

deildarstjóranna. Oft væru þetta þó erindi sem deildarstjórarnir þyrftu að taka ákvarðanir 

um eða mikilvægar upplýsingar, eins og tilboð um námskeið og fundi og annað faglegt 

efni. Torfhildur sagði í því sambandi: 

...þetta er náttúrulega ekki á þau leggjandi, vegna þess að þeirra undirbúningstími 

er ekki svo mikill. Þær [deildarstjórarnir] þurfa í rauninni að hafa hluta af hverjum 

einasta degi til að vera skrifstofumaður, hvort sem er deildarstjóri eða sem kennari, 
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þetta er orðið í rauninni mjög mikil krafa. ... Þetta er bara ekki að ganga upp eins 

og þetta er í dag. 

Þórhildur bætti við: 

Þær [deildarstjórarnir] eru náttúrulega flinkar, þetta er nú yfirleitt flinkasta fólkið, 

flinkar að sjá út korter þarna og hálftími þarna og þær skjótast og þær verða að gera 

það en þetta er ofsaleg krafa. Það kemur póstur frá grunnskólanum, getið þið hist á 

fundi þarna, ég get ekki svarað þessu, þær verða að svara þessu, og ég kannski 

sendi þeim tölvupóst og þá eru þær kannski ekki búnar að fara í tölvuna í marga 

daga og svo er ég að hnippa í þær og koma inn samviskubiti hjá þeim, og af því 

þær eru ekki búnar að fara í tölvuna og svo gleymi ég kannski að hnippa í þær.  

Rýnihópur eitt taldi það ekki vera sanngjarnt að almennur leikskólakennari fengi fjóra 

tíma í undirbúning til að undirbúa hópastarf á meðan deildarstjórinn fengi fimm tíma til 

að undirbúa sitt hópastarf, foreldraviðtöl, starfsmannastjórnun og allt annað sem hvílir á 

honum. Torfhildur sagði:  

Ég held að þetta sé pínulítið orðin ný sýn á starf leikskólakennrarans og 

deildarstjórans, ... þetta er bara ekki að ganga upp í dag, þú þarft í rauninni að hafa 

hluta af hverjum einasta degi til að vera skrifstofumaður, hvort sem er deildarstjóri 

eða bara sem kennari, ég segi það, þetta er orðið í rauninni mjög mikil krafa 

Fram kom hjá rýnihóp eitt að svo virtist vera í nokkrum tilfellum, þar sem deildarstjórar 

skiptu deildarstjórn, að annar deildarstjórinn tæki á sig meiri ábyrgð en hinn. Það virtist 

ekki fara eftir deildarstjóraprósentu viðkomandi, heldur væri það persónubundið hvort 

viðkomandi tæki þá ábyrgð sem honum bar eða legði ábyrgðina á herðar hins 

deildarstjórans. Hrafnhildur sagði í því sambandi: 

Ég er reyndar með reynslu af bæði, að þetta gangi vel og að það gangi illa. Við 

erum með á annarri deildinni, það eru sem sagt tveir 100% starfsmenn sem deila 

með sér deildarstjórastöðunni, 50-50, það gengur mjög vel. Þeir bara skipta með 

sér verkum, það er skýr verkaskipting þar á milli, þetta er til fyrirmyndar, þarna er 

alltaf annar til staðar. Svo er ég með á einni deild 30% deildarstjórn á móti 70% og 

það eru ósanngjörn skipti þar, 30% deildarstjórinn tekur meira að sér deildarstjórn 

heldur en 70% deildarstjórinn. Það er bara persónan og þetta náttúrulega veldur 

stundum togstreitu. Það er erfitt að breyta þessu þar sem þetta er kerfi sem er búið 

að ganga í fjölda ára.  

Fleiri leikskólastjórar töluðu um svipað vandamál sem erfitt væri að taka á þar sem oft 

væri um að ræða deildarstjóra sem væru búnir að vera lengi í starfi og búnir að koma sér 

upp einhverju ákveðnu vinnumynstri. Rýnihópur eitt velti því fyrir sér hver það væri 

sem ætti að taka á þessu; var það deildarstjórinn sem var að vinna fyrir samstarfsmann 

sinn eða var það leikskólastjórans. Þátttakendur í rýnihóp eitt voru sammála um að 

svona mál væru erfið og mjög vandmeðfarin og að ekki væri hægt að gera mikið í þessu 
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nema með starfsfólki sem væri tilbúið að ganga í málin. „Erfiðast í þessu er að við erum 

búin að vinna saman hérna í 10 ár, búin að vera í þessu svona. Spurningin er hvað ert þú 

sem deildarstjóri sem brotið er á tilbúin að gera,“ sagði Hrafnhildur. Það væri í raun 

þess deildarstjóra sem brotið væri á að segja hingað og ekki lengra og þeirra sem 

leikskólastjóra að styðja hann í því ferli að koma á jafnvægi innan deildarinnar. Að mati 

þátttakenda í rýnihóp eitt gæti lausnin kannski falist í að færa deildarstjóra milli deilda 

og brjóta þannig upp mynstrið sem þeir væru búnir að koma sér upp. Gefum Bjarghildi 

orðið: 

Ég held það sé líka bara gott fyrir deildarstjóra og starfsfólk almennt að fara á milli, 

að fá þessa yfirfærslu að fara á milli og vinna með annan aldur, önnur verkefni. Það 

kom okkur svolítið á óvart að þessi yfirfærsla, með yngri börn og fylgja hópnum, 

að eldast um eitt ár og hópurinn verður nánast helmingi stærri, hvað það reyndist 

öllu starfsfólkinu og líka deildarstjórunum erfitt. Fólk var að fá önnur verkefni í 

raun og veru og aðra hugsun og ég held að það geri bara mjög gott að gera þetta 

meira. Það verður líka meiri skilningur á starfi deilda með ólíkan aldur. 

Allir sögðu að þeir gerðu þetta að einhverju leyti, eða eins og Hrafnhildur sagði: „Við 

settum það upprunalega þannig upp að helmingur starfsfólks deildarinnar sæti eftir [að 

hausti] með þekkinguna, og helmingurinn færi þá með þekkinguna. Þannig að þetta væri 

sikksakk.“  

Það kom fram í rýnihópunum að leikskólastjórarnir töldu að flestum 

leikskólakennurum reyndist það töluvert erfitt að taka við stöðu deildarstjóra. 

Aðalástæðan væri að þeim reyndist oft erfitt að vera yfirmaður þeirra sem þeir stóðu 

jafnvel jafnfætis áður. Í báðum rýnihópunum kom fram að það væri mjög 

persónubundið hvernig nýútskrifaðir leikskólakennarar væru í stakk búnir til að takast á 

við deildarstjórastöðu. Flestir sögðust samt mæla með að þeir ynnu sem almennir 

leikskólakennarar í eitt til tvö ár áður en þeir færu í deildarstjórastöðu. Í báðum 

rýnihópunum kom fram að það skipti máli hvort hinn nýútskrifaði leikskólakennari 

hefði starfað í leikskóla áður og jafnvel meðan á námi stóð. Viðkomandi væri þá 

kunnugri staðháttum og vinnulagi leikskólans. Eins og Bjarghildur sagði: „Auðvitað 

þarf maður að hafa tíma til þess að leiðbeina þeim inn í þetta.“ Leikskólastjórarnir 

sögðust sjálfir ekki hafa mikinn tíma til að sinna því sem væri á þeirra borði sem 

leikskólastjórar og því gæfist ekki mikil tími til að leiðbeina nýjum deildarstjórum. 
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Í báðum rýnihópum kom fram að þeir grunnskólakennarar sem tækju að sér 

deildarstjórn væru allt öðruvísi en leikskólakennarar að því leyti að þeir ættu erfiðara 

með að skilja hvað fælist í starfinu og þeirri ábyrgð sem því fylgdi. Gunnhildur sagði í 

því sambandi: 

...ég held þetta sé munurinn á menntuninni, ekki af því að viðkomandi vilji ekki, ég 

held bara að hún fatti ekki alveg. Ef þú ert umsjónarkennari með bekk, berð þú 

bara ábyrgð á bekknum þínum, punktur, á þeim tíma sem bekkurinn er inni á þínu 

svæði, punktur.  

Bjarghildur bætti við: „Munurinn er kannski fólginn í því að grunnskólakennarinn, hann 

er svo mikið einn að hann áttar sig ekki á stjórnuninni á öðrum og að dreifa ábyrgðinni.“ 

Tveir leikskólastjóranna töldu mikilvægt að deildarstjórar hefðu 

leikskólakennaramenntun. 

Þegar efni þessa kafla er tekið saman má sjá að leikskólastjórunum fannst vanta 

meira svigrúm til stjórnunar fyrir deildarstjóra. Á þessu þyrfti að ráða bót og í raun 

þyrftu deildarstjórar að hafa skrifstofutíma á hverjum degi til að skoða tölvupóst og 

fleira. Leikskólastjórarnir sögðust oft hafa samviskubit yfir því hvað þeir þyrftu að 

senda mikið af því efni sem leikskólanum bærist til deildarstjóranna. Í mörgum tilfellum 

gekk vel að deildarstjórar skiptu með sér deildarstjórn en stundum gekk það ekki eins 

vel og þá tók annar deildarstjórinn á sig meiri ábyrgð en hinn og kom til ágreinings og 

togstreitu af og til. Þetta væri persónubundið og vandamál sem erfitt væri að taka á, að 

mati leikskólastjóranna, því oft væri um að ræða margra ára samstarf og vinnumynstur. 

Að mati leikskólastjóranna væri það í raun þess deildarstjóra sem brotið væri á að segja 

hingað og ekki lengra og þeirra sem leikskólastjóra að styðja hann í því ferli að koma á 

jafnvægi innan deildarinnar. Það kom fram í báðum rýnihópunum að leikskólastjórar 

töldu að flestum leikskólakennurum reyndist erfitt að taka við stöðu deildarstjóra. 

Aðalástæðan væri sú að þeim reyndist oft erfitt að stjórna öðrum fullorðnum og vera 

yfirmaður þeirra.  

4.2.4 Vald og verkefnadreifing 

Samkvæmt þátttakendum voru um það bil 30 prósent starfsmanna leikskóla í 

stjórnunarstöðum, þar eð fleiri en einn deildarstjóri var á hverri deild eða einingu. Það 

kom m.a. fram hjá bæði Bjarghildi og Gunnhildi að einn þriðji hluti starfsmanna í þeirra 

leikskólum væru í einhvers konar stjórnunarstöðum. 
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Í báðum rýnihópum veltu þátttakendur því fyrir sér hvort þeir viðhéldu 

ómeðvitað hinni svokölluðu flötu stjórnun. Leikskólastjórarnir töluðu um að það væri 

komin „smá píramíti, þetta væri ekki alveg sama flatneskjan og áður,“ eins og 

Ragnhildur orðaði það. Jafnframt kom fram í máli nokkurra leikskólastjóra að þeir teldu 

sig viðhalda því sem var og væru ekki óánægðir með það því „þetta gengi bara vel.“ 

Arnhildur sagði til að mynda: „Þetta er bara samvinna, þetta snýst ekki um neitt annað. 

Ef að samvinnan er ekki góð þá gengur deildin ekki upp, það er bara ósköp einfalt.“ 

Einnig veltu þátttakendur í rýnihóp eitt því fyrir sér hvort raunhæft væri að vera 

með tvo eða fleiri deildarstjóra á hverri deild. Þegar stjórnunarhópurinn væri orðinn svo 

stór, sérstaklega í stórum leikskólum, væri erfitt að finna tíma, t.d. fyrir fundi, þar sem 

allir kæmust. Hópurinn velti fyrir sér hvort ekki væri raunhæft að fækka deildarstjórum 

og vera frekar með verkefnastjóra sem hefðu þá afmörkuð verkefni, eins og t.d. 

útikennlu, listasmiðju, vísindasmiðju og hreyfingu. Verkefnastjórar ættu ekki sæti á 

deildarstjórafundum nema þegar ræða ætti það málefni sem heyrði undir þá. Þannig yrði 

stjórnun kannski sýnilegri og skilvirkari, og augljósara hver stjórnaði deildinni. 

Gunnhildur sagði í því sambandi:  

Ég hef tendensa [tilhneigingu] til að tala frekar við A deildarstjórann sem er samt 

ekkert A deildarstjóri, viðkomandi var kannski bara búin að vera lengur í starfinu. 

Ég þarf alltaf annað slagið að taka mér tak og velta því fyrir mér hvort það sé 

raunhæft að vera í raun með tvo deildarstjóra í gangi. 

Í báðum rýnihópum voru þátttakendur sammála um að deildarstjórar hefðu öll þau völd 

sem þeir vildu svo framarlega sem þeir ynnu af fagmennsku og færu eftir þeirri stefnu 

sem skólinn hefði sett sér. Eftir miklar umræður hjá rýnihóp eitt varð það sameiginleg 

niðurstaða að völd deildarstjóranna fælust í því að leikskólastjórarnir treystu 

deildarstjórum sínum til að vinna starf sitt af fagmennsku. Önnur sameiginleg 

niðurstaða þessa hóps var að fagmennskan fæli í sér að hafa samráð við aðra 

stjórnendur, að finna í sameiningu leiðir til að fylgja stefnu leikskólans og að 

framkvæma eftir því. Eins og Gunnhildur orðaði það:  

En hér erum við að tala um fagmennsku leikskólakennarans, út frá fagmennskunni 

veljast hans gerðir. Ég lít ekki á það hvernig hann framkvæmir, sé leið að 

fagmennsku hans, ég lít á að grunnurinn að hans aðgerðum liggi í fagmennsku 

hans. 
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Í máli leikskólastjóra kom fram nauðsyn þess að allir innan leikskólans virði störf hvers 

annars. Það væri því mikilvægt að deildarstjórarnir þyrðu að sýna að þeir væru 

stjórnendur. Leikskólastjórarnir töldu að mikilvægt væri að deildarstjórar gerðu 

starfsmönnum sínum grein fyrir því að þeir væru ekki að brjóta á þeim með því að 

„biðja þá um að vera hálftíma lengur í útiveru af því að ég [deildarstjórinn] þarf að klára 

skipulagsstörf,“ eins og Gunnhildur orðaði það.  

Að mati leikskólastjóranna tóku deildarstjórar stundum of mikið á sig og voru of 

duglegir. Þeir mættu dreifa betur verkefnum meðal samstarfsmanna sinna. Bjarghildur 

sagði:  

Allir geta eitthvað, enginn getur allt, og ég held að það sé stundum að 

deildarstjórinn sé að taka of mikið á sig. Mér finnst að kannski mættu þeir læra að 

laða það besta fram í starfsmönnunum.  

Að mati leikskólastjóranna þurfa deildarstjórarnir að þora að taka sér valdið, til að lyfta 

deildarstjórastöðunni ofar í huga þeirra sem koma að leikskólanum. 

Eins og sjá má af umfjölluninni í þessum kafla kemur fram að eitt af því sem 

leikskólastjórar standa frammi fyrir þegar fagfólki fjölgar, er hve margir vilja komast í 

einhvers konar stjórnunarstöður. Leikskólastjórarnir töldu eima eftir af gamalli tíð þar 

sem gætti ákveðinnar tregðu til að vera yfir öðrum fagmanni. Með því að hafa fleiri en 

einn deildarstjóra yfir deildum eða einingum voru, samkvæmt leikskólastjórunum, um 

það bil 30 prósent starfsmanna leikskólanna í stjórnunarstöðum. Þetta skapaði orðið 

ýmsan vanda eins og t.d. hve það væri orðið erfitt að finna fundartíma sem hentaði 

öllum í svo stórum hópi. Leikskólastjórarnir veltu því upp hvort skoða þyrfti fleiri leiðir 

til að dreifa verkefnum og ábyrgð. Nokkrir þeirra sögðust þó vera ánægðir með að 

viðhalda því sem væri og sögðu deildarstjórnun og starfið á deildunum snúast um 

samvinnu; ef hún væri ekki fyrir hendi gengi starfið ekki. Leikskólastjórarnir voru 

sammála um að deildarstjórar hefðu öll þau völd sem þeir vildu, svo framarlega sem 

þeir færu eftir stefnu leikskólans. Þeir treystu deildarstjórum sínum til að vinna starf sitt 

af fagmennsku. Fagmennska deildarstjóranna fælist svo í því að hafa samráð við aðra 

stjórnendur, að finna sameiginlegar leiðir til að fylgja stefnu leikskólans og að 

framkvæma eftir því. Til að lyfta deildarstjórastöðunni ofar í huga þeirra sem innan 

leikskólans starfa töldu leikskólastjórarnir að deildarstjórar mættu vera duglegri við að 

þora að taka sér það vald sem þarf til að stjórna. Deildarstjórarnir þyrftu að gera 
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starfsmönnum sínum grein fyrir því að þeir væru ekki að brjóta á þeim þegar þeir færu 

af deildinni til að sinna því sem stjórnunarstaða þeirra krefðist. 

4.2.5 Samvinna og stuðningur 

Ein leið sem leikskólastjórar telja að geti bætt starf deildarstjóra væri að bjóða upp á 

fleiri stjórnunarnámskeið og námskeið í að miðla þekkingu til starfsfólks. 

Að mati leikskólastjóra eru leikskólakennarar „oft ekki hjálpsamir að leysa 

málin bara, þeir segja bara [við deildarstjórana], þú ert stjórnandinn,“ eins og 

Ragnhildur orðaði það. Deildarstjórar væru því að hlaupa á milli og bjarga hlutunum, 

t.d. þegar vantaði fólk í húsið, á meðan öðrum starfsmönnum fyndist þetta ekki vera 

þeirra að leysa þar sem þeir hefðu ekki þennan titil og þessi laun. Það vantaði meiri 

samkennd að mati rýnihóps tvö. Fram kom að það væri persónubundið og færi eftir 

deildarsjóranum sjálfum hvernig honum tækist að kalla fram ábyrgð hjá 

samstarfsmönnum sínum á deildinni. Einhildur sagði í því sambandi:  

Það er eins og í einum sé þetta bara í fingrunum á honum, það dansa allir sama 

dans og allir svo ábyrgir og viljugir og tilbúnir til að breyta vinnutímanum sínum til 

þess að hlutirnir gangi, en svo sér maður á öðrum stöðum þar sem að 

deildarstjórinn er svolítið einn um þessa baráttu. Mér finnst þetta vera svolítið að 

deildarstjórinn sem er svona svolítið skipandi sem er einn, sem fær ekki þessa 

samkennd. 

Að mati leikskólastjóranna er hluti af skýringunni á því að undirmenn deildarstjóranna 

voru ekki samvinnuþýðari en raun bar vitni sá að þjóðfélagið hafi verið á siðferðilega 

rangri leið þar sem fólk virtist almennt hugsa meira um rétt sinn en skyldur. Annar hluti 

skýringarinnar var svo, samkvæmt leikskólastjórunum, líklega að boðskiptin væru orðin 

svo hröð og ætlast til þess að öll mál leystust hratt en þá skapaðist hætta á að margur 

yrði undir í baráttunni.  

Einnig kom fram í rýnihóp eitt að þó mikilvægt væri að deildarstjórinn væri vel 

að sér í fræðum um nám barna væri það ekki nóg því hann þyrfti líka að hafa viljann og 

getuna til að koma því frá sér. Að mati leikskólastjóranna var ekki nóg að 

deildarstjórarnir færu á námskeið heldur þyrftu þeir líka að tileinka sér það sem þeir 

lærðu til að staðna ekki í starfi. „Deildarstjórinn þarf að vera aðalnámsmaðurinn, vera 

nýungagjarn,“ sagði Gunnhildur. 
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Í rýnihópi tvö kom fram að mikilvægt væri að allt fagfólk fengi ákveðin hlutverk 

innan leikskólans, sérverkefni sem koma skólanum í heild til góða. Þannig fengju allir 

að finna svolítið til sín. Sérstaklega ætti þetta við um nýútskrifaða leikskólakennara. 

Torfhildur sagði í því sambandi:  

...þá er ég ekki að tala um að vera hópstjóri, sem er eðlilegasti hlutur. Auðvitað vilt 

þú, búinn að vera í skólanum [læra til leikskólakennara], búinn að ná í þín réttindi, 

ekkert fara að samsama þig leiðbeinandanum sem er við hliðina á þér. Þú vilt og 

getur væntanlega líka aðeins lyft þér upp, en þá þurfa deildarstjórar líka að skapa 

þetta svigrúm. Það er líka verkefni að hafa marga kennara, maður þarf soldið að 

passa að þessi hópur, að allir séu að fá eitthvað. 

Bjarghildur sagði: 

...aðalmálið fyrir okkur er að vera meðvitaðar um það hvað við erum að gera og 

hvernig við getum laðað það besta fram í fólkinu okkar. Ég set eiginlega ekki 

samasemmerki yfir það að vera í 100% starfi eða vera í 50% starfi, það er 

spurningin hvernig samvinnan er á milli þeirra [deildarstjóra sem skipta með sér 

stöðu]. 

Flestir leikskólastjórarnir nefndu að samvinna mætti vera meiri milli deildarstjóra og 

deilda innan leikskólans en samvinnan væri samt helst við deildir með svipaðan aldur 

barna, eða eins og Hrafnhildur sagði: „Kannski helst að deildarstjórana vantar oft 

heildarsýn yfir leikskólann, vita lítið hvað aðrir eru að gera.“  

Í rýnihóp tvö kom fram að deildarstjórar í sumum leikskólanna mynduðu 

handleiðsluhóp og að leikskólastjórarnir töldu sig stuðla að samvinnu og faglegri 

umræðu milli deildarstjóranna með því, en einnig með því að hafa deildarstjóra á sama 

tíma í undirbúningstíma svo þeir gætu rætt saman um starfið og aukið þannig skilning 

milli deilda. Eins og Þórhildur sagði: „Að spjalla um hlutina, sameiginlegar áherslur. 

Það er nauðsynlegt að þær geti sest svona og spjallað um fagleg málefni og þetta 

daglega líf í skólanum okkar.“ 

Upplýsingaflæði milli deildarstjóra mætti vera betra, að mati leikskólastjóranna. 

Hrafnhildur sagði að þegar tveir deildarstjórar væru á deild skiptust þeir á um að koma 

annan hvern mánudag á fund deildarstjóra en það bærust ekkert alltaf allar upplýsingar 

áfram. Þrátt fyrir að skrifaðar væru fundargerðir sem væru sendar í tölvupósti á alla 

þýddi það ekki að allar upplýsingar færu á milli deildarstjóra. 

Í máli leikskólastjóranna kom fram að það væri krafa frá foreldrum um að geta 

hitt deildarstjórana þegar þeir koma með eða sækja börn sín í leikskólann. Þetta geti 
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reynst erfitt þar sem vistunartími barna er um níu tímar á dag en vinnudagur 

deildarstjóra er átta tímar. Leikskólastjórunum fannst mikilvægt að deildarstjórarnir 

væru sýnilegir foreldrum og því sagði Arnhildur:  

Hjá okkur, þá eru það fimm sem tóku það að sér að dekka fimm daga vikunnar, 

þannig að það er alltaf kennari eða deildarstjóri í húsinu til hálf fimm. Þetta er 

alveg æðislegt, ef maður þarf að fara eitthvað eða gera eitthvað, þá getur maður 

bara farið rólegur. 

Í máli leikskólastjóranna kom fram að sökum þess hve mikið væri á þeirra könnu hefðu 

þeir hreinlega ekki tíma til að styðja eins vel við bakið á deildarstjórunum og þeir þó 

vildu. Þeir væru, eins og Ragnhildur orðaði það, „alltaf á hlaupum þá verða ekki svona 

heilbrigð samskipti og þörf umræða.“  

Hér hefur komið fram að leikskólastjórarnir töldu að ein leið til að bæta starf 

deildarstjóra væri að bjóða upp á fleiri stjórnunarnámskeið og að deildarstjórar 

tileinkuðu sér betur þá þekkingu sem þeim stæði til boða. Að mati þátttakenda í rýnihóp 

tvö skorti á að leikskólakennarar væru hjálpsamir við að leysa mál sem kæmu upp á 

deildinni en það væri persónubundið hvort og hvernig deildarstjórunum tækist að kalla 

fram ábyrgð hjá starfsmönnum sínum. Leikskólastjórunum fannst stundum vanta upp á 

að deildarstjórarnir hefðu heildaryfirsýn yfir hvað aðrir innan leikskólans væru að gera. 

Frekar væri hægt að tala um samráð en samvinnu milli deildarstjóra og samvinna væri 

helst á milli deilda með sama aldur. Í máli leikskólastjóranna kom fram að sökum þess 

hversu mikið væri orðið á þeirra könnu gætu þeir ekki stutt eins vel við bakið á 

deildarstjórunum sínum og þeir gjarnan vildu. Það er mikilvægt að mati 

leikskólastjóranna að deildarstjórar séu sýnilegir foreldrum. Það geti reynst erfitt þar 

sem vistunartími barna er oft á tíðum lengri en vinnudagur deildarstjóra.  
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5. Umræður 

Hér eru á eftir verða helstu niðurstöður rannsóknarinnar dregnar saman og þær settar í 

fræðilegt samhengi. Markmið rannsóknarinnar var að skoða hvert raunverulegt 

stjórnunarhlutverk deildarstjóra í leikskólum er og unnið var á grunni tveggja 

rannsóknarspurninga: Hver er reynsla deildarstjóra af eigin stjórnunarhlutverkum? og 

Hver er reynsla skólastjóra af stjórnunarhlutverkum deildarstjóra? 

Fyrst verður fjallað um niðurstöður úr viðtölum við deildarstjórana og síðan úr 

rýnihópaviðtölum við leikskólastjórana.  

5.1 Deildarstjórar 

Niðurstöður sýna að deildarstjórarnir telja störf sín umfangsmikil og margþætt og vegur 

þar þyngst umhyggja fyrir börnum og samstarfsfólki. Þeir telja það eitt af hlutverkum 

sínum sem stjórnenda að sjá til þess að bæði börnum og starfsfólki líði vel í 

leikskólanum og að þörfum þeirra sé sinnt. Þetta samræmist því sem kemur fram í 

rannsókn Maríu Steingrímsdóttur (2005, bls. 55 og 76), það er að kennurum sé 

umhugað um að láta nemendum sínum líða sem best. Hið sama kemur fram í rannsókn 

Önnu Þóru Baldursdóttur og Valgerðar Magnúsdóttur (2007a) að kennarar hafa 

áhyggjur af líðan nemenda og umhyggja fyrir þeim er í fyrirrúmi. Deildarstjórarnir telja 

sig njóta góðs stuðnings leikskólastjóranna og telja sig geta leitað til þeirra með flest, 

auk þess sem þeir segjast styðja við og koma til móts við þarfir starfsmanna sinna. Í 

rannsóknarniðurstöðum sínum benda Anna Þóra og Valgerður (2007a) á að þetta komi í 

veg fyrir kulnun í starfi, það er ef að starfsfólk er tilbúið til að styðja og aðstoða hvert 

annað. 

Deildarstjórarnir virtust glíma við átök milli hlutverka sem endurspegluðust í 

tímaskorti og þeir sögðust ekki hafa tíma til að gera allt það sem þeir töldu að krafist 

væri af þeim. Gotvassli (1999, bls. 267–269) telur að stjórnendur eigi oft og tíðum erfitt 
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með að átta sig á hvað þeir eigi að leggja mesta áherslu á sem valdi tímaþröng og 

samviskubiti. Svo virðist sem deildarstjórarnir margir hverjir eigi erfitt með að átta sig á 

hlutverki sínu varðandi það að þeir eru stjórnendur sem verða að taka sér það vald sem 

þarf til að ákveða hvaða verkefni þeir eigi sjálfir að sinna og hvað þeir geti látið í 

hendur annarra kennara/starfsmanna deildarinnar. Skogen, (bls. 20) segir að stjórnendur 

þurfi að þekkja takmörk sín og starfsmanna sinna og kunna að virkja starfsmennina til 

þeirra verkefna sem þarf hverju sinni. Að mati Barkar Hansen o.fl. (2004) virðist sem 

rekstrarlegi þátturinn í störfum millistjórnenda í grunnskólum sé orðinn mikill á kostnað 

náms og kennslu. Þetta er ekki ólíkt því sem kom fram hjá deildarstjórunum um að starf 

þeirra hafi verið að breytast þannig að nú væri meiri krafa um skrifstofuvinnu á kostnað 

náms og leiks með börnunum. 

5.1.1 Starfslýsingar og hlutverk 

Deildarstjórarnir telja sig vera vel meðvitaða um starfslýsingu deildarstjóra og segja 

hana vera nokkuð raunhæfa en víða og umfangsmikla. Þeir töldu hana jafnframt mega 

vera ýtarlegri. Flestir deildarstjóranna virtust vera nokkuð vel meðvitaðir um efni 

starfslýsinganna að undanskildu því að fáir þeirra nefndu atriðið um að deildarstjóri eigi 

að taka þátt í gerð skólanámskrár, mati á starfsemi leikskólans og í þróunarverkefnum. 

Enginn deildarstjóranna nefndi að þeir ættu að fylgjast með því í samvinnu við 

leikskólastjóra að deildin væri búin nauðsynlegum uppeldis- og kennslugögnum 

(Kennarasambands Íslands, 2011). Berglind Hallgrímsdóttir (2010, bls. 61) komst hins 

vegar að því í rannsókn sinni að starf og hlutverk deildarstjóranna væri ekki nógu vel 

skilgreint þó starfslýsingin gæfi til kynna hvert hlutverk þeirra væri. Muninn á 

niðurstöðum þessara tveggja rannsókna má sennilega rekja til þess að deildarstjórarnir í 

þeirri rannsókn sem hér um ræðir höfðu tekið þátt í námskeiði á vegum sveitarfélagsins 

sem fjallaði um starfslýsinguna og hlutverk þeirra sem stjórnenda. Þetta sýnir mikilvægi 

þess að deildarstjórarnir fái nám sem er sniðið að þörfum þeirra sem stjórnenda í 

leikskólum og styður að því leyti rannsóknarniðurstöður Berglindar. 

Deildarstjórunum varð tíðrætt um hve mörg hlutverk þeirra og verkefni sem 

deildarstjóra væru; þeim bæri að sjá um daglegt starf deildarinnar og skipuleggja það út 

frá bæði faglegu og hagnýtu sjónarmiði, auk þess að taka ákvarðanir er varða börn og 
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starfsfólk. Skogen (2005, bls. 23) bendir á að stjórnandi hafi mörg hlutverk; hann sé 

skipuleggjandi, mannþekkjari, handleiðari og stjórnandi. Hann þurfi að skipuleggja 

vinnuna í leikskólanum og sjá til þess að skipulagið sé framkvæmt og handleiða 

starfsmenn í framkvæmdinni. Um það bil helmingur deildarstjóranna taldi það vera 

hlutverk sitt að leiðbeina og fræða starfsfólk deildarinnar.  

Miðað við þann tíma sem deildarstjórum er ætlaður til stjórnunar virðast gerðar 

óraunhæfar kröfur til þeirra eða að þeir geri óraunhæfar kröfur til sjálfra sín. 

Deildarstjórarnir telja það hlutverk sitt að sjá til þess að allir starfsmenn deildarinnar 

sinni vinnu sinni vel. Þeir telja sig einnig eiga að halda utan um og leiðbeina 

starfsfólkinu svo að börnunum líði vel, séu örugg og fái þá menntun sem þeim ber. Þá 

eigi þeir að tryggja að farið sé eftir aðalnámskrá og lögum. Skogen og Haugen (2005, 

bls. 109) segja eitt af verkefnum stjórnanda vera að hvetja starfsmenn sína og að góður 

starfsandi sé sérstaklega mikilvægur í vinnu bæði með börnum og fullorðnum. 

Helmingur deildarstjóranna talaði um að hlutverk þeirra fælist meðal annars í því að sjá 

um að samskipti væru góð innan deildarinnar og tryggja að starfsfólki þeirra líði vel í 

vinnunni. Deildarstjórarnir virðast reyna að koma til móts við starfsfólk sitt af fremsta 

megni. Hér virðist gæta einhverrar móðurumhyggju, þannig að þeir telji sig þurfa að 

vera í þjónustuhlutverki. Mörg af verkefnum deildarstjóranna virðast snúast um að létta 

undir með börnum, starfsmönnum, foreldrum og yfirmönnum. Þetta er í samræmi við 

birtingarmyndir Ingólfs Ásgeirs Jóhannessonar (2007) af umhyggjusama kennaranum 

sem hann segir birtast annars vegar sem móðurleg umhyggja þar sem vinnubrögðin 

snúast um að halda vel utan um skjólstæðinga sína og hlúa að þeim, og hins vegar það 

sem hann kallar prestlega umhyggju og snýst um umhyggju fyrir sálinni og vilja til að 

hafa góð áhrif til framtíðar fyrir skjólstæðinginn.  

Meginábyrgð deildarstjóranna má skipta í þrjá þætti að þeirra sögn. Það er 

ábyrgðin sem þeir bera á starfsfólkinu sínu, ábyrgðin á börnunum og ábyrgðin á að vera 

í góðu sambandi við foreldra. Þetta samræmist því sem Skogen (2005, bls. 23) segir um 

að stjórnandi beri ábyrgð á börnunum, foreldrasamstarfi og samstarfsmönnum. 

Samkvæmt starfslýsingu deildarstjóra (Kennarasambands Íslands, 2011) ber 

deildarstjóri ábyrgð á samskiptum við aðrar deildir. Deildarstjórarnir í rannsókninni 

töldu það vera á sinni ábyrgð að upplýsingaflæði til og frá deildinni og til 
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leikskólastjóra og annarra deilda væri gott. Einnig að þeir bæru ábyrgð á 

foreldrasamstarfi og því að upplýsingaflæði til foreldra væri gott. Þeir sögðu samskipti 

við foreldra sem mikilvæg og ánægjuleg verkefni, en samskipti við foreldra barna með 

sérþarfir væru oft erfiðari en við foreldra annarra barna. Deildarstjórunum var tíðrætt 

um ábyrgð sína á börnum með sérþarfir og því fleiri sem sérkennslubörnin væru því 

fleiri væru verkefnin og ábyrgðin meiri. 

Starf deildarstjórans hefur breyst í tímans rás og snýst nú meira um tölvu-, 

skriffinsku- og skipulagsvinnu en áður var. Allir deildarstjórarnir nefndu að með 

auknum kröfum um skýrslugerðir og tölvuvinnu hefði álagið aukist til muna og 

stundum fyndist þeim þeir vera að vinna það sem áður var á borði leikskólastjóra. Þetta 

samræmist því sem að Börkur Hansen o.fl. (2004) segja að hafi gerst í grunnskólunum, 

það er að tími deildarstjóra dygði ekki til að sinna auknum verkefnum. Yngri 

deildarstjórarnir töluðu meira um erfiðleika í sambandi við að skipuleggja sig til að ná 

að sinna öllum þeim verkefnum sem þyrfti að sinna, en þetta kom einnig fram hjá Maríu 

Steingrímsdóttur (2005, bls. 86) varðandi nýútskrifaða grunnskólakennara en þeir 

töluðu um mikið vinnuálag og mörg verkefni sem ekki væri bein kennsla. Yngri 

deildarstjórarnir nefndu einnig að þeir hefðu þurft handleiðslu þegar þeir hófu störf. 

Þetta samræmist því sem kemur fram hjá Örnu H. Jónsdóttur (1999, bls. 91) sem segir 

nýútskrifaða leikskólakennara ekki hafa verið undir það búna að takast á við þá ábyrgð 

sem fylgir stjórnun deildar. Deildarstjórarnir nefndu allir að þeir væru ánægðir með 

starfið og sæju ekki hvernig það gæti verið öðruvísi en fáeinir sögðust til í að deila 

verkum og ábyrgð meira á milli starfsfólks deildarinnar.  

5.1.2 Að vera stjórnandi 

Leikskólastjóri ásamt aðstoðarsleikskólastjóra eru aðalstjórnendur leikskólans að mati 

deildarstjóranna, en deildarstjórarnir stjórna og bera ábyrgð á sinni deild. Lundestad 

(2005, bls. 213) segir stjórnskipan skóla fela í sér ákveðna píramítastjórnun þar sem 

leikskólastjórar séu efstir í stigskiptingunni en þar fyrir neðan séu deildarstjórar, síðan 

leikskólakennarar og loks leiðbeinendur neðstir. Samkvæmt deildarstjórunum er það 

leikskólastjórinn sem tekur allar lokaákvarðanir, að teknu tilliti til skoðana 

deildarstjóranna. Aðeins helmingur deildarstjóranna nefndi að þeir væru hluti af 
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stjórnunarteymi leikskólans. Samkvæmt Blandford (1997) og Blandford og Gibson 

(2000) þurfa millistjórnendur að vita til hvers er ætlast af þeim til að þeir upplifi sig sem 

hluta af stjórnunarteymi skólans en leikskólastjórar eru í lykilstöðu til að stýra þeirri 

þróun sem talin er nauðsynleg til að deildarstjórar upplifi sig á þann hátt. 

Deildarstjórarnir telja sig samt sem áður vera metna að verðleikum og að tillit sé tekið 

til skoðana þeirra. 

Í fyrstu sögðust flestir deildarstjórarnir ekki telja að mikill munur væri á starfi 

deildarstjóra og almenns leikskólakennara á deild ef frá væri talin ábyrgð og sú 

heildarsýn sem deildarstjórarnir þyrftu að hafa. Þegar farið var nánar yfir málið sögðu 

deildarstjórarnir, einkum þeir sem voru með stórar deildir, að starfið fæli í sér talsverða 

stjórnun og leiðbeiningu til annara starfsmanna og aðrir kennarar/starfsmenn væru því 

meira með börnin. Flestir deildarstjóranna töldu að þeir ættu að sjá til þess að annað 

starfsfólk sinnti vinnunni sinni en Skogen (2005, bls. 20–22) segir einnig að 

stjórnandinn þurfi að sjá til þess að skipulagið sé framkvæmt. Mikilvægt er að 

deildarstjórarnir kunni að hvetja starfsmenn sína því hæfileikaríkir og hvetjandi 

starfsmenn séu burðarstólpinn í leikskólastarfinu. 

Gotvassli (1999) bendir á að sumir stjórnendur eigi erfitt með að átta sig á því 

hlutverki sínu. Það má spyrja sig hvort þannig sé því farið með suma deildarstjórana og 

hvort þeir séu jafnvel smeykir við að vera yfirmenn þar sem þeir lögðu áherslu á að þeir 

sinntu öllu því sama og annað starfsfólk á deildinni, en virðast svo bæta verkefnum 

deildarstjórans þar ofan á. Deildarstjórinn verður að viðurkenna sig sem stjórnanda en 

ekki bara sem kennara (Skogen, 2005, bls. 23). Í rannsókn Erlu Kristjánsdóttur (2003) 

benda niðurstöður til þess að starfsfólk vilji sterkan stjórnanda sem sé tillitssamur og 

geti sett sig í spor annarra. Eins og Blandford (1997) segir þurfa millistjórnendur að 

tileinka sér sinn eigin stjórnunarstíl sem uppfyllir skilgreindar þarfir en þeir eiga ekki að 

gera allt fyrir alla. 

Þó flestir deildarstjórarnir segðust vera með flatan stjórnunarstíl og vera frekar 

„dipló“ inni á sinni deild, það er að starfsfólk fengi að koma með tillögur og ábendingar 

sem deildarstjóri og samstarfsfólk tæki svo sameiginlega ákvörðun um. Þá kom 

jafnframt fram hjá þeim að það væru þeir sem héldu í þræðina, það er bæru ábyrgina, 

deildu út verkefnum innan deildarinnar og tækju á ágreiningsmálum sem upp kynnu að 
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koma. Þetta samræmist því sem kom fram í niðurstöðum rannsókna Berglindar 

Hallgrímsdóttur (2010, bls. 59‒60) og Örnu H. Jónsdóttur (2009) en þar segja þær að 

deildarstjórarnir telji árangursríkast að vinna með starfsfólki sínu í stað þess að stjórna 

með beinum hætti en jafnframt að sumar ákvarðanir taki þeir án samráðs við starfsmenn 

sína og beiti þannig á stundum karllægum stjórnunarstíl.  

Í viðtölunum við deildarstjórana kom fram að það eru þeir sem taka á 

ágreiningsmálum innan deildarinnar. Aftur á móti segir Berglind Hallgrímsdóttir (2010, 

bls. 61) að deildarstjórarnir í hennar rannsókn skynjuðu að þeir hefðu í raun ekki vald til 

að taka á erfiðum málum starfsmanna sinna; það væri leikskólastjórans. Í þeirri 

rannsókn sem þessi ritgerð snýst um segja deildarstjórarnir að það sé í þeirra verkahring 

að taka á öllum málum sem upp kunna að koma á deildinni. Samhljómur er þó á milli 

rannsóknanna um að leikskólastjóri kemur að öllum mjög erfiðum málum og hann tekur 

lokaákvörðun. 

Deildarstjórarnir töldu að munurinn á fjölda tíma sem deildarstjórum væri 

úthlutað og þeim tímum sem almennir leikskólakennarar fengju væri of lítill því 

undirbúningur hinna fyrrnefndu færi í að undirbúa fyrir alla deildina en undirbúningur 

annara kennara á deildinni færi í að undirbúa eigið hópastarf. Sumir deildarstjóranna 

töluðu um og heimfæra má úr rannsóknum Önnu Þóru Baldursdóttur (2002) og Önnu 

Þóru og Valgerðar Magnúsdóttur úr grunnskólum (2007a; 2007b), að þeir væru í 

mörgum hlutverkum og að árekstrar væru á milli hlutverka, eins og að vera hundrað 

prósent starfsmaður á deildinni, vera faglegur leiðtogi og vera yfirmaður. Stundum 

fyndist þeim þeir vera að vinna á móti sjálfum sér. 

Allir deildarstjórarnir sögðu það gott að fá að vera í 

leikskólakennarahlutverkinu; að sinna sínum barnahópi og þurfa ekki að hugsa um 

annað á meðan. Þetta viðhorf kom sérstaklega fram hjá þeim deildarstjórum sem voru 

með barn- og mannmargar deildir. Þeim deildarstjórum fannst deildarstjórahlutverkið ná 

yfirhöndinni og leikskólakennarahlutverkið falla í skuggann. Sumir sögðu að á stundum 

gengi ekki vel að samræma þessi tvö hlutverk því þeir væru svo mikið frá deildinni 

vegna funda. 

Yngri deildarstjórarnir eru uppteknari af því að hafa lausnir og þurfa að vita allt 

á meðan þeir eldri tala um samvinnu og að finna sameiginlegar lausnir. Deildarstjórarnir 
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voru sammála um mikilvægi deildarstjórafunda og að sumra mati mættu þeir vera 

haldnir oftar. Deildarstjórafundirnir væru mikilvægir því þar væru rædd ýmis hagnýt 

mál og lagðar fram hugmyndir, þær ræddar og ákvarðanir teknar fyrir leikskólann í 

heild. Samkvæmt deildarstjórunum eru ákvarðanir um starfið í leikskólanum teknar á 

deildarstjórafundum en það vanti oft og tíðum að þeim sé fylgt eftir. Þetta samræmist 

því sem kom fram hjá Örnu H. Jónsdóttur (2009) þar sem hún segir að stjórnendur 

leikskólans hafi verið sammála um að því sem ákveðið væri á deildarstjórafundum væri 

oft ekki fylgt eftir. 

5.1.3 Erfið verkefni 

Samkvæmt deildarstjórunum voru það mannleg samskipti, þ.e. starfsmannamálin, sem 

voru helsti álagsþátturinn í starfi þeirra. Þar bar hæst þegar erfitt reyndist að fá inn 

aðstoð vegna fjarveru starfsfólks, því þá jókst álag á annað starfsfólk, stundum í langan 

tíma og oft væri erfitt að halda áætlun með það sem áður hafi verið ákveðið. Berglind 

Hallgrímsdóttir (2010, bls. 60) komst að því sama í sinni rannsókn, það er að veikindi 

starfsmanna valdi erfiðleikum. Annar álagspunktur var stór deild með mörg börn, en því 

fylgdi mikil ábyrgð og mörg börn þýða fleiri starfsmenn. Deildarstjórunum fannst erfitt 

að taka á málum starfsfólks sem tók hvorki ábyrgð né tilsögn. Þetta samræmist því sem 

kemur fram í rannsókn Örnu H. Jónsdóttur (1999, bls. 92) um að deildarstjórar telja sig 

skorta stjórnunarhæfni, m.a. þegar ræða þarf um starfsaðferðir og einstaklingsbundna 

frammistöðu og framfylgja ákvörðunum, og einnig þegar taka þarf á viðkvæmum, 

erfiðum starfsmannamálum á deildinni. Það er eins og Skogen (2005, bls. 23) segir að 

stjórnendur þurfa að skilja og kunna að bregðast við ágreiningsmálum, vinna með þau 

og þróa andrúmsloft þar sem starfsmenn eru viljugir að leysa úr ágreiningsmálum 

sjálfir.  

Eitt af því sem deildarstjórarnir töldu vera neikvætt við starf sitt var að þeir töldu 

sig ekki hafa nægan tíma til að sinna því sem væri í þeirra verkahring. Flestir 

deildarstjórarnir, töluðu um samviskubit yfir að vera mikið frá deildinni og að 

undirbúningstíminnn væri ekki nægur, tíminn sem þeim væri ætlaður dygði ekki til þess 

sem þyrfti að gera. Mikill tími færi í skipulagningu, skýrslugerð, gerð 

einstaklingsáætlana og ýmiskonar fundi. Þetta er í samræmi við það sem kemur fram hjá 
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Gotvassli (1999, bls. 267–269) um að stjórnendur bera ábyrgð bæði á 

framkvæmdastjórnun, verkstjórnun og uppeldisfræðilegri stjórnun í leikskólanum sem 

veldur tímaþröng og samviskubiti yfir öllu því sem er hálfgert. Þó flestir deildarstjórar 

sem skipta deildarstjórastöðunni með öðrum deildarstjóra teldu ábyrgð sína almennt 

vera hæfilega töldu aðrir ábyrgðina geta verið of mikla og þeim fannst þeir stundum 

vinna vinnu yfirmanna sinna. Einnig kom fram að ábyrgðin væri of mikil miðað við 

laun. Deildarstjórarnir töluðu um að aukið álag skapaðist þegar mörg verkefni væru í 

gangi í einu. Þannig tala Rúnar Sigþórsson o.fl. (1999, bls. 109–110) um að störf 

millistjórnenda (deildarstjóra) í skólum snúast að miklu leyti um að samhæfa og 

samstilla hina ýmsu þætti í starfsemi skólanna. Þessi störf eru að ýmsu leyti vandasöm 

og þurfa að vera í takt við þá stefnu sem mörkuð hefur verið af skólastjóra og 

skólastjórn. Samkvæmt Rúnari og félögum þurfa millistjórnendur að hafa góða 

þekkingu á skólastarfi í heild til að vel takist til og ekki síður á þeim afmörkuðu 

viðfangsefnum sem þeir þurfa að sinna. Eins og hjá öllum sem taka að sér forystu og 

stjórnun skiptir miklu að hafa færni í mannlegum samskiptum. Deildarstjórunum í 

þessari rannsókn fannst erfiðast að þurfa að vera meðvitaðir um það allan daginn að 

öllum líði vel og að gæta þess að allir fengju það sem þeim bæri, bæði börn og 

fullorðnir.  

Foreldrasamskipti geti líka verið erfið, sérstaklega þegar koma þarf upplýsingum 

til foreldra sem deildarstjórarnir telja sig vita að muni ekki taka þeim vel eða eru 

neikvæðir og/eða gera óraunhæfar kröfur. Samstarf við foreldra sérþarfa barna getur 

verið erfiðara en samstarf við aðra foreldra. Flestum deildarstjórunum fannst erfitt að 

bera ábyrgð á börnum með sérþarfir, sérstaklega að gæta þess að þau fengju þann 

stuðning sem þau ættu að fá, og þeim fylgdi oft talsverðar skýrslugerðir og fundir. 

Ingólfur Ásgeir Jóhannesson (2003) hefur gagnrýnt hve orðræða um vandamál og 

greinanlegar sérþarfir hefur vaxið og telur það hafa skapað aukið álag á deildarstjórann. 

Deildarstjórarnir sögðu margir að eftir að fagfundir voru lagðir af í flestum 

leikskólunum vegna sparnaðaraðgerða sveitarfélagsins væri upplýsingaflæðið ekki nógu 

gott. Rannsókn Örnu H. Jónsdóttur (1999, bls. 82) bendir til að upplýsingaflæði innan 

leikskólanna sé ábótavant og það megi alltaf bæta.  
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Deildarstjórar úr yngri lífaldurshópnum töluðu um að í nám leikskólakennara 

vantaði umfjöllun um hvað fælist í því að taka að sér starf deildarstjóra. Eins nefndu 

þeir að það vantaði handleiðslu inn í leikskólann; þeir hefðu ekki fengið þann stuðning 

sem þeir töldu sig þurfa þegar þeir tóku við deildarstjórastöðunni. Starfið með 

börnunum er það sem veitir þeim gleði á meðan samskiptin við þá fullorðnu reynast 

þeim erfið. Þetta er nánast það sama og Arna H. Jónsdóttir (1999, bls. 92) komst að í 

rannsókn sinni fyrir tíu árum, það er að nýútskrifaðir leikskólakennarar með 

deildarstjórn ganga í gegnum vissar hremmingar í upphafi starfsferils síns. Þegar þeir 

koma til starfa eru þeir tilbúnir að takast á við starfið með börnunum, en ekki undir það 

búnir að takast á við þá ábyrgð sem fylgir stjórnun deildar og starfsfólks og samskiptum 

við foreldra.  

Flestir deildarstjóranna töldu að þeir fengju ekki nægjanlegan tíma til að 

undirbúa starfið, vinna úr gögnum og skrifa skýrslur. Enginn tími væri heldur til þess í 

undirbúningstímanum að lesa fagrit eða vinna úr námskeiðum. Sem dæmi nefndu 

deildarstjórarnir námskeið sem sveitarfélagið hélt gagngert fyrir deildarstjóra í 

leikskólum. Flestum fannst þetta námskeið mjög gott og töldu það hafa nýst vel en þó 

hefði það getað nýst enn betur hefðu þeir fengið tíma til að vinna úr því. Þetta 

samrýmist niðurstöðum Önnu Þóru Baldursdóttur og Valgerðar Magnúsdóttur (2007a) 

úr rannsókn frá 2005 þar sem kemur fram að helsti álagsþátturinn í starfi kennara er 

tímaskortur. 

Það að deildarstjórar komu fram með hugmynd um að hafa foreldraviðtöl og 

námskeið að kvöldi til að taka ekki tíma frá undirbúningi og starfinu á deildinni segir 

mikið til um hvað þeir eru tilbúnir að leggja á sig til að starfið gangi betur. Það virðist 

sem deildarstjórunum sé ætlaður of lítill tími til að vinna öll þau verkefni sem ætlast er 

til að þeir sinni og skili frá sér. Deildarstjórarnir bera ábyrgð á framkvæmdastjórnun, 

verkstjórnun og náms- og uppeldisfræðilegri stjórnun í leikskólanum en tímaþröng 

veldur samviskubiti yfir að standa sig ekki í starfi (Gotvassli, 1999, bls. 267–269). 

Aukaverkefni, eins og seta í nefndum ásamt öðrum verkefnum innan leikskólans, auka 

álagið á starf deildarstjórans, þó það kæmi fram að þeim væri í flestum tilfellum ljúft að 

taka þátt í slíku starfi.  
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5.1.4 Vald og valddreifing 

Deildarstjórarnir telja að góð valddreifing ríki innan leikskólanna sem þeir starfa í, en 

valdið dreifist að mestu á leikskólastjórann, aðstoðarleikskólastjórann og 

deildarstjórana. Það kom fram hjá öllum deildarstjórunum að það er leikskólastjórinn 

sem hefur mesta valdið og tekur lokaákvarðanirnar innan leikskólans, en þó oftast að 

höfðu samráði við deildarstjórana. Það er jafnframt leikskólastjórinn sem deilir út 

verkefnum og ber höfuðábyrgð á öllu því sem fram fer innan leikskólans. 

Berglind Hallgrímsdóttir (2010, bls. 59) segir að deildarstjórarnir í rannsókn 

hennar telji sig ekki hafa völd til að taka á erfiðum málum á meðan deildarstjórarnir í 

þeirri rannsókn sem hér er til umfjöllunar segjast hafa vald til að taka á erfiðum málum 

sem upp koma, eins og ágreiningi. Séu málin mjög erfið geti þeir leitað til 

leikskólastjóra sem hjálpar við að finna lausn á ágreiningsefninu en deildarstjórarnir í 

rannsókn Berglindar segja að það sé ekki þeirra heldur leikskólastjórans að leysa úr 

ágreiningi. Deildarstjórarnir telja sig hafa nægjanleg völd því vinna þeirra snúist ekki 

um völd heldur um samvinnu, það er að fá samstarfsfólk til að vinna með sér. Þeir 

segjast geta byggt deildina upp eftir sínu höfði og skipulagt og stjórnað öllu innan 

hennar með hliðsjón af námskrá. En þrátt fyrir að deildarstjórarnir telji sig hafa 

nægjanlegt vald og þekki ábyrgð sína virðist sem þeir séu hálfhræddir við að taka 

stjórnina á deildinni. Sem dæmi tala þeir um að starfið snúist um samvinnu og að þeir 

vilji að allir komi að ákvörðunum. Á hinn bóginn vilja deildarstjórarnir heldur ekki hafa 

minni völd því ekki sé hægt að hafa valdalausa deildarstjóra. Að þeirra mati þarf 

einhver að hafa yfirsýn, taka ábyrgð, deila út verkefnum og fylgja þeim eftir. Getur 

þetta verið hin svokallaða stjórnunarlega klemma sem Arna H. Jónsdóttir (1999, bls. 

90–92) ræðir um í rannsókn sinni? Arna telur að í leikskólum séu átök á milli lóðréttar, 

brattrar stjórnunar og láréttrar, flatrar stjórnunar. Hún telur að hugmyndafræði 

leikskólastarfsins og stjórnunar sé óljós og að gera þurfi hana sýnilegri innan 

leikskólanna. Samkvæmt Örnu er hin stjórnunarlega klemma til komin vegna þess að 

stjórnendur leikskólans (leikskólastjórar, aðstoðarleikskólastjórar og deildarstjórar) hafa 

ekki komið sér saman um hvar ábyrgðin og valdið á hinum ýmsu stjórnunarverkefnum 

skuli vera og hver eigi að framkvæma þau. Að mati Örnu þurfa stjórnendur undir 
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forystu leikskólastjóra að marka skýra stjórnunarstefnu þar sem komi fram hvert sé 

hlutverk hvers og eins stjórnanda.  

Allir deildarstjórarnir telja að staða þeirra sé mikilvæg fyrir starfið í 

leikskólanum. Það þurfi alltaf að vera einhver sem heldur í þræðina, ber ábyrgð á 

starfinu, tekur ákvarðanir og deilir út verkefnum. Þó að deildarstjórarnir hafi talað um 

að þeir vildu hafa flatan stjórnunarstíl töldu þeir að með slíkri stjórnun væri hætta á því 

að ekki yrði mikið um markvisst starf á deildinni ef enginn bæri ábyrgðina, t.d. að ekki 

yrði unnið samkvæmt námskránum. Þetta samræmist því sem kom fram í rannsókn 

Örnu H. Jónsdóttur (2009) um að það sé einhvers konar barátta á milli 

stjórnunaraðferða. Annars vegar sé um að ræða eldri, kvenlægari og samskiptamiðaðar 

stjórnunaraðferðir og hins vegar séu til staðar yngri hefðbundinn valdapíramíti. 

5.1.5 Samvinna og stuðningur 

Samvinna er deildarstjórum ofarlega í huga og því fannst þeim erfitt þegar 

leikskólastjórinn tók ákvarðanir varðandi deildina án þess að tala við þá. Slíkar aðferðir 

fela fremur í sér valdbeitingu en valdveitingu og eru, samkvæmt Örnu H. Jónsdóttur 

(2009), til þess fallnar að draga úr andstöðu og opinni rökræðu um þá kosti sem eru í 

stöðunni. Arna vitnar hér í Ball (1987) og Blase og Anderson (1995). Þegar 

leikskólastjórinn finnur að vinnubrögðum deildarstjóranna í stað þess að leiðbeina þeim 

og hrósa sögðu þeir álag og stress skapast. Þetta samræmist því sem kom fram í 

rannsóknum Önnu Þóru Baldursdóttur (2002) og Önnu Þóru Baldursdóttur og Valgerðar 

Magnúsdóttur (2007a; 2007b) um að þættir í starfsumhverfinu, eins og stuðningur, 

hvatning og hrós, hafi áhrif á líðan í starfi. Skogen, (2005, bls. 29–31) segir einnig að 

með skipulagningu og þróun á hvatningu og sjálfsákvörðunarrétti megi þroska hæfileika 

starfsmanna til að verða öruggir með sjálfa sig og stöðu sína. Hjá eldri deildarstjórum 

kom hins vegar fram að leikskólastjórinn fylgdist með því sem gert væri á deildinni en 

það væri meira til að hafa yfirsýn en til að finna að. 

Deildarstjórarnir töldu samvinnu við aðra deildarstjóra vera góða, en að mesta 

samvinnan væri á milli deilda sem hafa börn á svipuðum aldri. Samvinnan fælist mest í 

því að hjálpa til ef aðrar deildar eru með deildarfundi eða þegar vantar starfsfólk. 

Nokkrir deildarstjóranna töldu að frekar væri um að ræða samráð og verkaskiptingu í 
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gegnum deildarstjórafundi en beina samvinnu milli deildarstjóra og/eða deilda. 

Deildarstjórarnir sögðu samvinnuna mega vera meiri því oft vissu þeir ekki hvað aðrar 

deildir væru að gera. Þetta samræmist því sem kemur fram í rannsókn Laufeyjar Maríu 

Hreiðarsdóttur (2002) um að lítið samstarf sé milli millistjórnenda. 

Að mati deildarstjóranna sem tóku þátt í rannsókninni gera margir kröfur til 

þeirra, en kröfurnar eru mismunandi eftir því hver á í hlut. Leikskólastjóri, foreldrar og 

aðrir starfsmenn leikskólans eru þeir sem helst gera kröfur til deildarstjóranna. Aðeins 

einn deildarstjóranna nefndi að hann gerði kröfur til sjálfs sín í starfi sínu. Svo virðist 

vera meðal deildarstjóranna eins og Gotvassli (1999, bls. 267–269) segir að margir 

stjórnendur virðist eiga erfitt með að átta sig á hlutverki sínu. Stjórnandinn verður miðja 

í hringekju þar sem vinnuveitandi, starfsmenn, foreldrar, börn, fagstétt, fjölskylda og 

vinir hafa öll sínar væntingar. Einnig hefur stjórnandi sínar eigin væntingar og þannig 

getur orðið ofhleðsla á stjórnendur leikskóla þegar ólíkar væntingar verða svo 

mótstæðar að þær ná ekki saman. Eftir því sem að aldur og starfsreynsla eykst þá virðast 

deildarstjórarnir betur ná að henda reyður á starf sitt, því eldri deildarstjórarnir sögðust 

ekki finna mikið fyrir kröfum og hugsuðu ekki um þær svona dags daglega. Aftur á 

móti töluðu yngri deildarstjórarnir meira um að þeir hugsuðu talsvert um það flesta daga 

hvort þeir væru að gera það sem þeim bæri, það er að uppfylla kröfur allra. Flestir 

deildarstjóranna telja að aðalkrafan til þeirra sé sú að þeir standi sig í starfi. 

Deildarstjórarnir segjast ekki finna fyrir kröfum frá foreldrum; aðalatriðið sé að 

börnunum líði vel, þá séu foreldrarnir ánægðir. 

Einn deildarstjóri nefndi að deildarstjórarnir innan hans leikskóla mynduðu 

handleiðsluhóp sem hann taldi hjálpa mikið við að takast á við deildarstjórastarfið. 

Heller (2004) og Hafþór Guðjónsson (2008) segja góða og reynda kennara búa yfir 

mikilli þekkingu á skólastarfi og þegar kennarar vinna saman hafi þeir tækifæri til að 

meta hver annan og ræða/ígrunda kennsluna á faglegum forsendum. Það að deila 

reynslusögum sem kennarar verði tilefni til vangaveltna og uppspretta nýrra hugmynda. 

Slíkt geri kennara hæfari í starfi sínu og færi skólann úr fortíð inn í faglega framtíð. 

Þetta er það sem deildarstjórarnir töluðu um að hefði verið svo gott við námskeiðið sem 

þeir fóru á á vegum sveitarfélagins; það að koma saman og ræða við aðra um starfið, fá 

nýjar hugmyndir og staðfestingu á því sem vel var gert. Það má segja að 
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handleiðsluhópur deildarstjóra sé vel til þess fallinn að sinna þörfum deildarstjóranna 

varðandi einmitt þennan þátt. 

Deildarstjórarnir voru á einu máli um að þeir ættu vísan stuðning 

leikskólastjórans ef upp kæmu erfið mál sem þeir þyrftu hjálp við að ráða fram úr. Þeir 

töldu mikilvægt að geta farið til leikskólastjórans og rætt málin því oft kæmu þaðan 

góðar ábendingar eða jafnvel að deildarstjórarnir sjálfir fyndu lausn sinna mála bara 

með því að fá að tala um hlutina. Skogen (2005, bls. 40–42) segir til að fá samábyrgð 

starfsmanna þurfi að hlusta á þá og taka þá alvarlega. Rannsóknarniðurstöður Schmidt 

(2000) benda til þess að það sé undir þeim stuðningi komið sem deildarstjórar njóta í 

starfinu hvernig þeim vegnar sem stjórnendum innan skólans. Allir deildarstjórarnir 

sögðu leikskólastjóra sína sýna þeim stuðning í störfum sínum sem helst væri fólginn í 

því að sýna áhuga og fylgjast með hvað þeir gerðu á deildunum. Eins og Sigríður Anna 

Guðjónsdóttir (2006, bls. 76) og Blanford og Gibson (2000) benda á eru 

leikskólastjórarnir í lykilstöðu til að virkja reynslu og hæfileika deildarstjóranna og til 

að stýra þeirri þróun sem talin er nauðsynleg til að störf millistjórnenda verði farsæl. 

Leikskólastjórarnir mega, að mati flestra deildarstjóranna, vera duglegri að hrósa 

fyrir það sem vel er gert og það sama gildir um deildarstjórana sjálfa; þeir telja sig mega 

vera duglegri að hrósa starfsmönnum sínum. Þetta er í samræmi við niðurstöður 

rannsóknar (Schmidt, 2000, bls. 827–842) þar sem deildarstjórar sem fengu hrós og 

hvatningu frá skólastjórum fundu frekar fyrir sjálsfstrausti og voru sáttir með störf sín 

en þeir sem töldu sig ekki fá hvatningu, þeir fundu frekar fyrir óöryggi en þeir 

fyrrnefndu. Svipað má finna í rannsóknarniðurstöðum Valgerðar Magnúsdóttur og 

Önnu Þóru Baldursdóttur (2008, bls. 82) þar sem þær segja greinilegar vísbendingar um 

að faglegt sjálfstraust skipti verulegu máli fyrir líðan kennara í starfi og tilfinningu 

þeirra fyrir starfsárangri sínum. 

Tveir af yngri deildarstjórunum í rannsókninni töluðu um að þeir hefðu þurft 

meiri aðstoð og leiðbeiningu þegar þeir tóku fyrst við störfum sínum sem deildarstjórar. 

Bæði Estev (2000) og María Steingrímsdóttir (2005) benda á mikilvægi þess að 

nýútskrifaðir kennarar fái stuðning og leiðsögn í upphafi kennsluferils síns.  
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5.1.6 Skemmtileg verkefni 

Allir deildarstjórarnir töluðu um að starfið með börnunum væri það auðveldasta og 

skemmtilegasta í starfinu og að það gæfi þeim mikið þegar hægt væri að einbeita sér að 

því að vinna með börnunum. Þetta er það sama og kom fram hjá Örnu H. Jónsdóttur 

(1999, bls. 2 og 85), en hún telur að persónuleg hæfni skori hátt meðal starfsmanna í 

leikskólum. Þeim finnist þeir vaxa og verða hæfari í starfi ef þeir ná persónulegum 

árangri með börnunum. Anna Þóra Baldursdóttir (2002) sýndi fram á að áhugi, árangur 

og vellíðan nemenda er helsti hvatinn í kennarastarfinu. Þannig virðist það vera að ef 

börnunum gengur vel og þau eru ánægð í leikskólanum veitir það deildarstjórunum 

gleði og ánægju. 

Annað sem deildarstjórarnir nefndu sem ánægjulegt er þegar allt starfsfólk mætir 

til vinnu og er jákvætt, tilbúið til að hlusta á aðra og reiðubúið að bera ábyrgð á starfi 

sínu. Einnig eru foreldrasamskipti oftast mjög auðveld og góð að mati deildarstjóranna.  

Fjórir deildarstjóranna töldu það til eins af kostum þess að vera deildarstjóri að 

það sé frekar hlustað á skoðanir þeirra og tillögur en þær sem koma frá almennum 

starfsmönnum. Það er eins og Sigrún Aðalbjarnardóttir (2007, bls. 77) talar um, það að 

upplifa að hlustað sé á mann, að tekið eftir því sem maður segir og að maður hafi sjálfur 

eitthvað til málanna að leggja er það sem hlúir að sjálfstrausti og trú á eigin getu  

Deildarstjórarnir töldu starf í leikskóla vera bæði gefandi og skemmtilegt. Þetta 

gæfi möguleika á miklum mannlegum samskiptum bæði við börn og fullorðna. Besta 

við starfið væri að uppskera ást og umhyggju frá börnunum. Þeir deildarstjórar sem 

sögðu frá því að leikskólinn sem heild hefði náð að sameinast um ákveðin verkefni og 

náð árangri i þeim lýstu mikilli ánægju. Sú ánægja fólst í því hvað það skipti miklu máli 

fyrir starfsandann að starfsfólkið næði að sameinast með þessum hætti. 

5.2 Leikskólastjórar 

Leikskólastjórar voru sammála deildarstjórunum um að mikið álag væri á þeim 

síðarnefndu. Vinna þeirra hefði breyst frá því sem áður var og glímdu þeir nú við 

tímaskort, og ef vel ætti að vera þyrftu þeir að verja tíma í skrifstofustörf á hverjum 

degi. Anna Þóra Baldursdóttir og Valgerður Magnúsdóttir ( 2007a; 2007b) segja að einn 
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af aðalálagsþáttunum i starfi grunnskólakennara sé tímaskortur sem getur leitt af sér 

kulnun í starfi. Draga má þá ályktun að álag í störfum deilarstjóra í leikskólum geti haft 

sömu áhrif. 

Leikskólastjórarnir sögðu einn þriðja hluta starfsfólks leikskólanna vera í 

stjórnunarstöðu og þar af leiðandi væri í nokkrum tilfellum fleiri en einn deildarstjóri á 

sömu deild. Ekki fundust aðrar rannsóknir sem þetta hefur komið fram í og því má ætla 

að um nýjar upplýsingar sé að ræða og að það sé orðinn ákveðin vandi innan 

leikskólanna að hafa eins marga stjórnendur og raun ber vitni. Leikskólastjórarnir veltu 

fyrir sér hvort þeir vildu hafa þetta svona áfram eða hvort ætti að breyta þessu þannig að 

einhverjir deildarstjóra væru færðir úr deildarstjórastöðu í verkefnastjórastöðu. Með því 

væri stjórnunarhópurinn þéttur og auðveldara væri að koma að deildarstjórafundum. 

Sumir leikskólastjórarnir vildu halda öllu óbreyttu því þetta hefði gengið vel á meðan 

öðrum fannst þess virði að velta þessu fyrir sér. Því má ætla, eins og Arna H. Jónsdóttir 

(1999, bls. 90–92; 2009) segir, að leikskólastjórar telji sig ráða misvel við stjórnunarleg 

verkefni og hafi nefnt hræðslu við að gera kröfur á deildarstjóra. Því má velta fyrir sér 

hvort leikskólastjórarnir treysti sér ekki til að taka á málum (gera kröfur um breytingar) 

og ákveða hverjir eigi að vera deildarstjórar og hverjir í öðrum verkefnum. 

Rýnihópur eitt komst að sameiginlegri niðurstöðu um hvernig góður deildarstjóri 

væri (fylgiskjal 7). Góður deildarstjóri vinnur að fagmennsku, það er að hann er góður 

fagmaður en til þess að vera góður fagmaður þarf hann að vera vel að sér í fræðunum og 

kunna að nota þau í starfi. Hann þarf einnig að geta miðlað þekkingu sinni til annarra og 

geta virkjað aðra til að vinna með sér. Til að geta miðlað og tekið á móti þarf hann aftur 

að vera góður í mannlegum samskiptum og hafa næmni og dugnað til að vinna vel.  

5.2.1 Starfslýsingar og hlutverk 

Það kom mjög skýrt fram hjá báðum rýnihópunum sem og hjá flestum deildarstjórunum 

hverjir mynda stjórnunarteymi leikskólans. Það eru: leikskólastjóri, 

aðstoðarleikskólastjóri, deildarstjórar og sérkennslustjóri og í sumum tilfellum 

matráðurinn og fagstjórar. En þrátt fyrir að í leikskólunum væru stjórnunarteymi væru 

það leikskólastjórarnir, ásamt aðstoðarleikskólastjóra og sérkennslustjóra, sem færu 

yfirleitt með yfirstjórn leikskólans og þeir tækju lokaákvarðanirnar. Þessu virðist því 
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svipað farið og Lundestad (2005, bls. 213) segir, það er að stjórnskipan leikskóla feli í 

sér ákveðna píramítastjórnun, það er að leiðbeinendur séu neðstir í stigskiptingunni, en 

þar á eftir komi leikskólakennarar, síðan deildarstjórar og loks leikskólastjórinn efstur. 

Stjórnun er því eitthvað sem allir í skipulaginu geta og verða að framkvæma öðru hvoru. 

Leikskólastjóri ber aðalábyrgð á rekstri leikskólans á meðan deildarstjórarnir bera 

ábyrgð á deildum sínum.  

Leikskólastjórarnir voru á einu máli um að deildarstjórarnir væru vel meðvitaðir 

um starfslýsingu sína. Það stingur í stúf við niðurstöður Berglindar Hallgrímsdóttur 

(2010, bls. 59; Arna H. Jónsdóttir, 1999, bls. 92) sem segir deildarstjórana ekki vera 

meðvitaða um starfslýsingu sína. Flestir deildarstjórarnir sem tóku þátt í þessari 

rannsókn fóru á námskeið sem þeir mættu á með reglulegu millibili yfir veturinn 2009–

2010. Námskeiðið snérist um störf deildarstjóra og starfslýsingu þeirra og má því ætla 

að þess vegna hafi þeir verið vel meðvitaðir um starfslýsinguna. Það styður þá 

niðurstöðu Berglindar að deildarstjórar hafi þörf fyrir handleiðslu og sérhæft nám um 

deildarstjórastarfið. Það er, eins og Blandford (1997) segir, mikilvægt fyrir 

millistjórnendur að starfslýsing þeirra sé skýr hvað varðar innihald, hlutverk og 

starfsskilyrði. Skýrleiki er nauðsynlegur til að komast hjá misskilningi og ruglingi og 

fyrir tilstuðlan hans má komast hjá óþarfa vandamálum í stjórnun skólanna. 

Leikskólastjórarnir sögðust oft finna til með deildarstjórunum því þeir ynnu oft 

langt umfram vinnuskyldu vegna álags og fjölda verkefna. Hlutverk deildarstjóra sem 

stjórnanda er, samkvæmt því sem fram kom hjá báðum rýnihópum, margþætt, sem er 

reyndar í samræmi við starfslýsingu þeirra (Kennarasamband Íslands, 2011). 

Deildarstjórarnir eiga að stýra uppeldisstarfinu á deildum leikskólans og sjá um að 

dagurinn gangi upp. Þeir bera ábyrgð á að vinna samkvæmt því sem ákveðið hefur verið 

í leikskólanum, þ.e. stefnu skólans. Einnig ber deildarstjórum að sjá til þess að unnið sé 

eftir aðalnámskrá leikskóla og skólanámskránni sem þeir taka þátt í að búa til.  

Leikskólastjórarnir töluðu um að ábyrgð deildarstjóra væri mjög mikil, en ásamt 

því að bera ábyrgð á öllu starfi á sinni deild væru þeir hluti af stjórnunarteymi 

leikskólans. Við það bætist að þeir bera einnig ábyrgð á öllu innan leikskólans ef 

leikskólastjóri og aðstoðarleikskólastjóri eru ekki við (Kennarasamband Íslands, 2011).  
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Það kom fram hjá leikskólastjórunum, eins og deildarstjórunum, að 

deildarstjórastarfið hefði breyst og verkefni aukist frá því sem áður var. Fara þyrfti að 

endurskoða hlutverk deildarstjóranna; það væri t.d. óraunhæft að deildarstjórar bæru 

sama barngildisstuðul og aðrir á deildinni.  

5.2.2 Að vera stjórnandi 

Í báðum rýnihópunum kom fram að eitt af vandamálunum sem leikskólastjórar standa 

frammi fyrir er að þegar fagfólki fjölgar kemur upp tilhneiging til að reyna að koma 

öllum lærðum leikskólakennurum á deildinni í einhvers konar stjórnunarstöðu, en það 

getur flækt málin. Að hluta til er þetta gert vegna þess að leikskólakennari á, samkvæmt 

leikskólastjórunum, erfitt með að vera yfirmaður annars leikskólakennara. Eins hefur 

það ekki þótt nóg að vera „bara“ leikskólakennari á deild. Fleiri taka í sama streng og 

segja að deildarstjórum finnist erfitt að vera yfirmaður og axla formlega 

stjórnunarábyrgð (Arna H. Jónsdóttir 1999, bls, 92; 2009; Skoglund 2011, bls. 21).  

Deildarstjórar eru oft inni í öllum vaktaplönum, þannig að ef einn vantar er 

hvergi ráðrúm til stjórnunar því stöðugildi inni á deildunum væru svo naumt skömmtuð. 

Þátttakendur í rýnihóp eitt vildu meina að með því að skilgreina meiri stjórnunartíma 

væri komið til móts við deildarstjórana. Rannsókn Önnu Þóru Baldursdóttur og 

Valgerðar Magnúsdóttur (2007b) sýndi að sá þáttur sem olli mesta álaginu í 

kennarastarfinu var tímaskortur, kennararnir náðu ekki að ljúka þeirri vinnu sem ætlast 

var til innan skilgreinds vinnutíma. Það sama virðist uppi á teningnum hjá 

deildarstjórunum en að mati leikskólastjóranna dugir skilgreindur vinnutími ekki fyrir 

þá vinnu sem þeir þurfta að leggja fram. 

Allir leikskólastjórarnir voru sammála um að hlutverk deildarstjóra væri 

mikilvægt þegar upp kæmu erfið mál, eins og ágreiningur innan deildar eða þegar tala 

þyrfti við foreldra varðandi börnin. Það væri deildarstjóranna að taka á málunum því 

mikilvægt væri að taka fljótt á þeim til að þau yndu ekki upp á sig. Þegar um mjög erfið 

mál væri að ræða sögðust leikskólastjórarnir tilbúnir að aðstoða. Þeir töluðu jafnframt 

um að margir deildarstjórar ættu erfitt með að setja starfsmönnum sínum mörk. Haugen 

og Skogen (2005, bls. 104–107) nefna einnig mikilvægi þess að grípa eins fljótt og 
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auðið er inn í neikvæðar aðstæður, eins og deilur sem eru í uppsiglingu eða ef verið er 

að dreifa óhróðri sem á sér enga stoð. 

5.2.3 Erfið verkefni 

Leikskólastjórarnir töluðu um að þeir hefðu oft samviskubit yfir því hvað þeir þyrftu að 

senda mikið af því efni sem bærist til þeirra, m.a tölvupósti, til deildarstjóranna. 

Deildarstjórarnir þyrftu að hafa fastan skrifstofutíma, sem væri ekki hluti 

undirbúningstímans eins og hann er nú, til að skoða tölvupóst og fleira, en þeir væru 

hins vegar flinkir að sjá út tíma til að skjótast í að lesa póstinn. Börkur Hansen o.fl. 

(2004) og Ingólfur Ásgeir Jóhannesson (2003) nefna að hlutverk skólastjóra í 

grunnskólum hafi breyst eftir að staða deildarstjóra var sett á til að létta álagi af 

skólastjórum. Þróunin í leikskólunum virðist þannig vera svipuð þessu, það er að 

deildarstjórarnir virðast vera að fá sífelt fleiri verkefni sem áður voru á herðum 

leikskólastjóranna. 

Fram kom hjá rýnihóp eitt að svo virtist vera í nokkrum tilfellum þar sem 

deildarstjórar skipta með sér deildarstjórn að annar deildarstjórinn tæki á sig meiri 

ábyrgð en hinn. Það virtist ekki fara eftir deildarstjóraprósentu viðkomandi, heldur væri 

það persónubundið hvort viðkomandi tæki þá ábyrgð sem honum ber eða legði hana á 

herðar hins. Þetta gæti valdið togstreitu innan deildarinnar þar sem það tekst ekki vel. 

Að mati leikskólastjóranna er erfitt að taka á þessu þar sem oft væri um að ræða 

deildarstjóra sem hefðu verið lengi í starfi og væru búnir að koma sér upp áveðnu 

vinnumynstri. Þó leikskólastjórarnir segðust tilbúnir að styðja deildarstjórana í að takast 

á við vandann töldu þeir það ekki vera sitt hlutverk að taka á málinu. Það væri í raun 

deildarstjórans sem brotið væri á að segja hingað og ekki lengra og þeirra sem 

leikskólastjóra að styðja hann í því ferli að koma á jafnvægi innan deildarinnar. Rodd 

(2006, bls. 131–147) segir að óháð því hversu skynsamlega eða faglega sem stjórnendur 

í leikskólum standa að ákvarðanatöku og skipulagi séu alltaf einhver atriði sem erfitt er 

að taka skynsamlega ákvörðun um. Þetta eru til dæmis atriði sem snerta siðferðileg 

málefni, aga- og starfsmannastjórnun og persónuleg málefni sem fyrst og fremst þarf að 

líta á út frá þeirri persónu og þeim aðstæðum sem eiga við hverju sinni. Því má velta því 

fyrir sér hvort leikskólastjórarnir, svipað og fram kom í rannsóknum Örnu H. Jónsdóttur 
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(1999, bls. 91–92; 2009) veigri sér við að taka á deildarstjórum sem ekki taka þá ábyrgð 

sem fylgir starfinu af ótta við hugsanleg viðbrögð. Ein lausnin, að mati þátttakenda í 

rýnihóp eitt, gæti falist í því að færa deildarstjóra milli deilda með börnunum að hausti 

og brjóta þannig upp mynstrið. Allir leikskólastjórarnir sögðust gera þetta að einhverju 

leyti en þetta væri erfitt.  

Eitt af því sem leikskólastjórar töluðu um að væri erfitt er upplýsingaflæði í 

leikskólunum og sögðu þeir að það mætti bæta. Blandford (1997) telur að gott 

upplýsingaflæði minnki hættu á óánægju meðal starfsmanna. Laufey María 

Hreiðarsdóttir (2002) tekur í sama streng í niðurstöðum sínum sem gáfu vísbendingar 

um að ýmsir þættir innan grunnskólanna sem sneru að millistjórnendum þörfnuðust 

úrbóta og var einn þátturinn slakt upplýsingastreymi innan skólans. Þannig virðist vera 

svipuð vandamál við að glíma, óháð skólastigum. Leikskólastjórarnir töluðu um að slakt 

upplýsingastreymi væri jafnvel milli deildarstjóra innan sömu deildar. Jafnvel þó 

skrifaðar séu fundargerðir og þær sendar í tölvupósti skortir samt sem áður á að 

deildarstjórar á sömu deild hafi sömu upplýsingar. Það má ætla að togstreita geti skapast 

milli deildarstjóranna fái þeir ekki sömu upplýsingar frá leikskólastjóra, því má leiða 

rök að því að það að búa yfir upplýsingum geti falið í sér ákveðið vald. 

Eins og aðrar rannsóknir (Arna H. Jóndóttir, 1999, bls. 92; 2009; Berglind 

Hallgrímsdóttir, 2010, bls. 59; Skoglund, 2011, bls. 21) sýna var misjafnt hvernig 

leikskólastjórarnir töldu deildarstjórunum ganga að vera stjórnendur annarra 

starfsmanna. Allir leikskólastjórarnir voru á einu máli um að námskeið sem 

sveitarfélagið bauð upp á fyrir deildarstjóra hefði eflt deildarstjórana í starfi. Þeir töldu 

vinnubrögð þeirra deildarstjóra sem höfðu tileinkað sér efni námskeiðsins (þ.e. hlutverk 

deildarstjóra í leikskólum) hafa breyst og að þeir væru farnir að taka meiri ábyrgð 

varðandi starfsmannastjórnun sinnar deildar. Það er svipað og Berglind Hallgrímsdóttir 

(2010, bls. 61) segir vera ábótavant hjá deildarstjórunum í rannsókn sinni, það er að þá 

vanti fræðslu um efni starfslýsingarinnar og hlutverk deildarstjóra sem stjórnanda sé 

ekki nægilega vel skilgreint.  

Í báðum rýnihópunum kom fram að það væri mjög persónubundið hvernig 

nýútskrifaðir leikskólakennarar væru í stakk búnir til að takast á við deildarstjórastöðu 

en jafnframt að flestum reynist það töluvert erfitt. Í sama streng taka Arna H. Jónsdóttir 
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(1999, bls. 81), Berglind Hallgrímsdóttir (2010, bls. 60) og Skoglund (2011, bls. 21) 

sem segja að aðalástæðan væri að þeim reynist oft erfitt að stjórna öðrum fullorðnum, 

þ.e. að vera yfirmaður þeirra sem þeir stóðu jafnvel jafnfætis áður. 

Flestir leikskólastjórarnir sögðust samt mæla með því að nýútskrifaðir 

leikskólakennarar færu ekki í deildarstjórastöðu fyrr en eftir eitt til tvö ár í starfi; að þeir 

fengju fyrst reynslu sem almennir leikskólakennarar. Hins vegar skipti máli hvort hinn 

nýútskrifaði leikskólakennari hefði starfað í leikskóla áður og jafnvel á meðan námi 

stóð. Þá væri viðkomandi hugsanlega betur í stakk búinn til að taka að sér 

stjórnunarstöðu. Þannig telja Goleman o.fl. (2004, bls. 123 og 266–267) að 

forystuhæfileikinn lærist oftast með aldrinum og aukinni sjálfsvitund. Til að farnast vel í 

starfi sem stjórnandi þurfi alltaf vissa grunnþekkingu á til að mynda stjórnunarstílum til 

að byggja síðan reynsluna á. Þetta má kannski túlka þannig að aldur og tilfinningagreind 

hafi meira að segja en starfsreynsla. Að vísu eldist fólk líka í árum jafnhliða meiri 

starfsreynslu.  

Það sem aðallega virðist há deildarstjórunum, að mati leikskólastjóranna, er 

tímaleysi. Þeir hafa ekki tíma til að sinna öllum þeim verkefnum sem hinir ólíku aðilar; 

vinnuveitandi, starfsmenn, foreldrar, börn og fagstétt, fara fram á að þeir sinni. Svo 

virðist sem sumir deildarstjórarnir hafi tekið á sig vinnu sem aðrir starfsmenn hefðu 

getað sinnt sem þá minnkar enn þann tíma sem þeir höfðu til að sinna 

deildarstjórastarfinu. Deildarstjórarnir færu oft í að halda þétt utan um hópinn sinn, auk 

þess að passa að ekki væri hægt að segja að þeir sjálfir gerðu eitthvað minna en aðrir 

starfsmenn deildarinnar. Þannig getur, eins og Gotvassli (1999, bls. 267–269) segir, 

orðið ofhleðsla og kannski erfitt að forgangsraða verkefnum. Þá fara deildarstjórarnir 

kannski í það að vinna fyrir þá sem þeir umgangast mest eða starfsfólkið sitt. 

Leikskólastjórarnir töldu tímaskort vera eitt af því sem gerði starf 

deildarstjóranna erfitt. Aukin krafa um skýrslugerð og skipulagsvinnu gerði það að 

verkum að þessi eini klukkutími á viku sem deildarstjórinn hefur umfram almennan 

leikskólakennara til undirbúnings er ansi fljótur að fara. Leikskólastjórarnir voru 

sammála um að deildarstjórar þyrftu að hafa skilgreindan stjórnunartíma á hverjum degi 

til að sinna þeim mörgu og fjölbreyttu verkefnum sem þeim bæri að sinna. Þetta virðist 
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svipað og hjá millistjórnendum í grunnskólunum þar sem er mikil kennsluskylda á 

kostnað stjórnunarstarfsins (Laufey María Hreiðarsdóttir, 2002). 

Leikskólastjórarnir töldu að erfitt gæti verið að koma til móts við þá kröfu 

foreldra að geta hitt deildarstjórana þegar þeir koma með eða sækja börn sín í 

leikskólann þar sem vinnudagur deildarstjóra er oft styttri en dvalartími barnanna í 

leikskólanum. Leikskólastjórarnir telja eftir sem áður mikilvægt að deildarstjórarnir séu 

sýnilegir og líta kannski ekki á væntingarnar sem mótstæðar, eins og Gotvassli (1999, 

bls. 267–269) segir, heldur sem svo miklar og fjölþættar að erfitt getur verið fyrir 

deildarstjórana, þó þeir séu allir af vilja gerðir, að uppfylla þær allar.  

5.2.4 Vald og valddreifing 

Samkvæmt þátttakendum í rýnihópunum eru um það bil 30 prósent starfsmanna 

leikskólanna í stjórnunarstöðum, þar sem fleiri en einn deildarstjóri er á hverri deild eða 

einingu. Einnig eru verkefnastjórar í einhverjum leikskólanna. Rýnihópur eitt velti því 

fyrir sér hvort það væri raunhæft að vera með tvo eða fleiri deildarstjóra á hverri deild 

því þegar stjórnunarhópurinn væri orðinn svo stór væri erfitt að finna tíma, t.d. fyrir 

fundi. Þannig yrði stjórnunin kannski sýnilegri og skilvirkari, og augljósara hver 

stjórnaði deildinni. Til að dreifa ábyrgð og verkefnum væri t.d. hægt að búa til 

verkefnastjórastöður innan leikskólans, t.d. varðandi útikennslu, tónlist, listgreinar og 

hreyfingu, svo eitthvað sé nefnt. Þannig má reikna með að leikskólastjórarnir vilji nota 

mismunandi stjórnunarhætti sem vísa til hugtakanna forysta til framfara eða 

valdaforysta. Forysta til framfara felur í sér valddreifingu þar sem skólastjóri dreifir 

forystu, ábyrgð og valdi til sem flestra, einstaklinga og/eða hópa (Hopkins o.fl., 1994, 

bls. 14–19; Sergiovanni, 1990, bls. 15–16 og 26–29).  

Leikskólastjórarnir voru sammála um að deildarstjórarnir hefðu öll þau völd sem 

þeir vildu, svo framarlega sem þeir ynnu af fagmennsku og færu eftir þeirri stefnu sem 

skólinn hefði sett sér. Völd deildarstjóranna felast í því að leikskólastjórarnir treysta 

þeim til að vinna sitt starf af fagmennsku. Þetta er ekki í samræmi við niðurstöður Örnu 

H. Jónsdóttur (2009) og Berglindar Hallgrímsdóttur (2010, bls. 63) sem töldu 

deildarstjóra ekki hafa vald til að taka á ágreiningsmálum eða fylgja eftir ákvörðunum 

sem teknar hefðu verið af stjórnendum. 
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Sameiginleg niðurstaða í rýnihópi eitt var að grunnurinn að fagmennsku 

leikskólakennarans lægi í gerðum hans og að fagmennska deildarstjóra fæli í sér að hafa 

samráð við aðra stjórnendur, finna leiðir í sameiningu til að fylgja stefnu leikskólans og 

framkvæma eftir því. Þetta fellur vel að því sem Rúnar Sigþórsson o.fl. (1999, bls. 109–

110) segja, það er að störf millistjórnenda í skólum snúist að miklu leyti um að samhæfa 

og samstilla hina ýmsu þætti í starfsemi skólanna. Einnig kemur fram hjá þeim að 

störfin verði að vera í takt við þá stefnu sem mörkuð hefur verið af skólastjóra og 

skólastjórn. Millistjórnendur þurfa að hafa góða þekkingu á skólastarfi í heild til að vel 

takist til og ekki síður á þeim afmörkuðu viðfangsefnum sem þeir þurfa að sinna. Eins 

og hjá öllum sem taka að sér forystu og stjórnun skiptir miklu að búa yfir færni í 

mannlegum samskiptum.  

Í rýnihópi eitt töldu þátttakendur deildarstjóra ekki nægjanlega duglega að dreifa 

verkefnum og valdi innan deildar og að þeir nýttu þar með ekki mannauð deildanna. 

Leikskólastjórarnir töldu mikilvægt að allir innan leikskólans lærðu að virða störf hvers 

annars. Bøe (2011, bls. 89–94) er sammála þessu og segir að deildarstjórar eigi að nýta 

mannauðinn til aðstoðar við stjórnun deildarinnar en með því minnki ekki mikilvægi 

deildarstjóranna. Það er kannsi misskilningur sumra að halda að með því að deila 

verkefnum á undirmenn, þá séu þeir að missa valdið eða stjórnunina á verkefninu. Sem 

stjórnendur má ætla að deildarstjórar eigi að dreifa fleiri verkefnum en jafnframt að hafa 

yfirsýn yfir hvernig þau eru unnin og leiðbeina eftir þörfum. 

Að mati leikskólastjóra skortir á að deildarstjórar taki sér það vald sem þeir hafa 

til að stjórna og sinna þeim verkefnum sem þeim ber að sinna sem deildarstjórum. Hins 

vegar segir í niðurstöðum Berglindar Hallgrímsdóttur (2010, bls. 63) að deildarstjóra 

skorti vald til að sinna sumum verkefnum. Einnig kom fram í rannsókn Örnu H. 

Jónsdóttur (1999, bls. 92) og Schmidt (2000, bls. 827–842) að deildarstjórar upplifðu 

tilfinningalegt óöryggi vegna þess að staða og valdsvið þeirra var ekki nægjanlega skýrt. 

Það sem hafði afgerandi áhrif á upplifun þeirra á persónubundnu valdi sínu og valdi 

annarra var sá stuðningur sem þeir fengu í starfi. 

Ein leið sem leikskólastjórarnir sáu færa til að bæta starf deildarstjóra var að 

bjóða upp á fleiri stjórnunarnámskeið og námskeið í að miðla þekkingu til starfsfólks 

því deildarstjórinn þyrfti að vera nýjungagjarn og aðalnámsmaðurinn. Bøe (2011, bls. 
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91–92) er á sama máli og segir að deildarstjórarnir eigi ekki einungis að undirbúa og 

skipuleggja starfið heldur þurfi þeir að vera virkir þátttakendur í starfinu með 

börnunum, lærdómsferlinu og gera það sýnilegt. 

5.2.5 Samvinna og stuðningur 

Leikskólastjórarnir vildu gjarnan styðja betur við bakið á deildarstjórunum en töldu sig 

ekki alltaf hafa nægan tíma til þess því það væri svo mikið á þeirra eigin könnu. En 

Valgerður Magnúsdóttir og Anna Þóra Baldursdóttir (2008, bls. 81) og Schmidt (bls. 

827–842) segja að til að koma í veg fyrir kulnun sé nauðsynlegt að kennarar upplifi 

hvatningu og velvilja frá skólastjóra. Það má ætla að sama gildi með hvatnignu og 

velvilja leikskólastjóra í garð deildarstjóra. Það má velta því upp hvort að 

leikskólastjórarnir séu vegna tímaskorts ekki að sinna þeim þáttum sem þarf til að ná 

þeim árangri sem þeir vilja ná. En Rúnar Sigþórsson o.fl. (1999, bls. 41) segja 

árangursríka stjórnun varla mögulega án þess að fela í sér annars vegar leiðsögn sem 

getur m.a. verið í formi stuðnings og hins vegar forgöngu um að móta stefnu og 

aðgerðir sem miða að því að framfylgja áætlunum og stöðugleika. 

Leikskólastjórarnir töluðu um að deildarstjórarnir mættu nýta betur mannauð 

starfsfólksins. Trúlega er það eins og kemur fram hjá Örnu H. Jónsdóttur (1999, bls. 92) 

að deildarstjórar töldu sig skorta stjórnunarhæfni og fannst erfitt að vera yfir 

starfsmönnum sínum og axla formlega stjórnunarábyrgð. 

 Bæði leikskólastjórarnir og deildarstjórarnir ræddu um mikilvægi samvinnu og 

þess að deila verkefnum. Það kemur hins vegar ekki skýrt fram að það sé gert. Það má 

því spyrja hvort verkefnum sé dreift á fleiri en stjórnunarteymið og hvort 

deildarstjórarnir og leikskólastjórarnir gætu deilt einhverju af verkefnum 

deildarstjóranna til leikskólakennara og annarra starfsmanna? Einnig hvort 

leikskólastjórar séu nógu duglegir að leiðbeina deildarstjórunum um hvernig best sé að 

forgangsraða og dreifa verkefnum og jafnvel ábyrgð. Ef til vill er þetta angi af því sem 

kemur fram í rannsókn Örnu H. Jónsdóttur (1999, bls. 91–92; 2009) það að 

leikskólastjórar séu hræddir við að gera kröfur til deildarstjóra um aukna ábyrgð og að 

dreifa valdi til deildarstjóranna. 
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Deildarstjóri ber ábyrgð á upplýsingastreymi til og frá deildinni, samskiptum við 

foreldra, samvinnu milli deilda og því að samvinna við aðra deildarstjóra sé góð. 

Honum ber einnig að eiga gott samstarf við alla innan leikskólans. Deildarstjórarnir bera 

þannig að sögn leikskólastjóranna ábyrgð á að vinna saman; þeir eru teymið sem skapar 

heildstæðan leikskóla. Margir taka í sama streng um að mikilvægt sé að kennarar vinni 

saman, deili reynslu og þekkingu, og tali og ígrundi starfið saman. Það geri kennara 

hæfari í starfi sínu (Darling-Hammond, 1996; Hafdís Guðjónsdóttir, 2004; Hafþór 

Guðjónsson, 2008; Sachs, 2003; Trausti Þorsteinsson, 2003). 

Að mati leikskólastjóra skortir oft upp á hjálpsemi af hálfu annarra 

leikskólakennara þegar leysa þarf mál sem upp koma innan deildar og leikskóla. Þeir 

firri sig ábyrgð því þeir séu ekki stjórnendur. Þetta samræmist rannsókn sem gerð var í 

grunnskólum (Schmidt, 2000, bls. 827–842) og rannsókn Örnu H. Jónsdóttur (1999, bls. 

82) þar sem kemur fram að spenna væri á milli þeirra sem fara með völdin og óbreyttra 

kennara sem byggði á væntingum til þeirra sem færu með völdin. Leikskólastjórarnir 

sögðu að deildarstjórarnir hlypu því oft á milli til að bjarga hlutunum ef fólk vantaði í 

húsið. Samkvæmt leikskólastjórunum er það persónubundið hvernig deildarstjórum 

tekst að skapa samkennd innan deilda og fá aðra starfsmenn til að finna til ábyrgðar 

gagnvart því sem þarf að gera. Í rannsókn Önnu Þóru Baldursdóttur og Valgerðar 

Magnúsdóttur (2007a, bls. 75) kemur fram að góð samskipti, þar sem starfsfólk tekur 

tillit til og styður hvert annað, séu mikilvæg ef stjórnandinn á að þrífast. Lundestad 

(2005, bls. 64–67) tekur í sama streng og telur mikilvægt ef uppeldismarkmið eigi að 

nást að stjórnandi skapi góða starfsmannaheild með góðri samvinnu á milli starfsmanna. 

Það er tvennt sem einkennir góðan starfsfmannahóp að mati Lundestad, það er að hann 

er virkur og gerir kröfur, og að hann hefur góða siðferðiskennd sem þýðir að allir 

starfsmenn bera virðingu og umhyggju hver fyrir öðrum.  

Samkvæmt leikskólastjórunum vantar upp á að það sé nægjanleg samvinna milli 

deildarstjóra í leikskólunum. Þeir viti ekki alltaf hvað hinir eru að gera, nema þá helst 

deildir með svipaðan aldur. Hafdís Guðjónsdóttir (2004) telur að því meiri samskipti 

sem kennarar eiga og því meira sem þeir ígrunda eigið starf því meiri möguleikar séu á 

því að þeim takist að bæta það sem þeim finnst skipta máli í starfinu. 
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Í sumum leikskólanna mynda deildarstjórar handleiðsluhóp og í öðrum eru 

deildarstjórarnir með undirbúningstíma á sama tíma. Þetta telja leikskólastjórarnir að 

stuðli að samvinnu og faglegri umræðu milli deildarstjóranna.  

5.3 Rannsóknarspurningunum svarað 

Hér á eftir verður rannsóknarspurningunum svarað í stuttu máli en þær eru annars vegar 

Hver er reynsla deildarstjóra af eigin stjórnunarhlutverkum? og hins vegar Hver er 

reynsla skólastjóra af stjórnunarhlutverkum deildarstjóra? Að síðustu verður stuttur 

samanburðarkafli um hvernig niðurstöður þessarar rannsóknar eru ólíkar öðrum 

rannsóknum sem gerðar hafa verið hér á landi á störfum deildarstjóra og þar er einnig 

hnykkt á meginniðurstöðu þessarar rannsóknar. 

5.3.1 Reynsla deildarstjóra af eigin stjórnunarhlutverkum? 

Allir deildarstjórarnir eru í stjórnunarteymi leikskólans og bera ábyrgð á öllu því sem 

viðkemur deildinni sem þeir stýra, bæði hvað varðar börn og starfsfólk. Þeir telja sig 

allir hafa greiðan aðgang að leikskólastjóra sínum og eiga stuðning hans vísan ef upp 

koma erfið mál sem þarf að leysa innan deildarinnar.  

Deildarstjórarnir telja sig vera í mörgum og mismunandi hlutverkum sem á 

stundum geta stangast á, eins og að vera leikskólakennari á deildinni og vinna við hlið 

annarra starfsmanna um leið og þeir eru yfirmenn þeirra. Deildarstjórarnir eru 

millistjórnendur sem þurfa að sinna sínum skyldum sem yfirmenn, það er að framfylgja 

því sem ákveðið hefur verið af leikskólastjóra eða á sameiginlegum fundum 

stjórnunarteymisins. Deildarstjórarnir virðast uppteknir af því að passa upp á að allir fái 

sitt, bæði börn og starfsfólk. Þeir telja það m.a. vera sitt hlutverk að öllum líði vel og 

séu ánægðir, en þetta veldur bæði pressu og álagi. Þeir virðast veigra sér við að gera 

kröfur á samstarfsfólk sitt og setja því mörk. Flestir virðast fara í það hlutverk að 

þjónusta og reyna að gera allt fyrir alla og komast því ekki yfir öll þau verkefni sem þeir 

telja sig eiga að sinna. 

Þeir deildarstjórar sem eru með barn- og mannmargar deildir tala um að 

deildarstjórastarfið sé mikil vinna og snúist um stjórnun deildarinnar, það er að hafa 

yfirsýn yfir og vita alltaf hvað er að gerast á deildinni, leiðbeina starfsmönnunum og 
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skipuleggja starfið. Þessum deildarstjórum finnst þeir ekki hafa mikinn tíma til að vera 

með börnunum, en flestir deildarstjóranna sögðust vilja hafa meiri tíma til þess. Það 

væru enda skemmtilegustu stundirnar; að upplifa með börnunum og sjá framfarir. 

Þó það kæmi fram að flestir deildarstjórarnir upplifa tímaskort var það áberandi 

að þeir telja sig ekki geta sinnt því sem þeim finnst að þeir eigi að gera. 

Deildarstjórunum fannst þá helst vanta tíma til að vinna úr námskeiðum og lesa sér til í 

fræðunum. Það virðist sem deildarstjórunum takist ekki nógu vel að deila verkefnum til 

annara leikskólakennara á deildinni og kannski þess vegna verður ofhleðsla á þeim. 

Það kom skýrar fram hjá yngri deildarstjórunum og þeim sem eru nýlega 

útskrifaðir að þeir voru ákeðnari í að þeir væru stjórnendur sem vildu stjórna, en um leið 

voru þeir óöruggir í hlutverkinu og vantaði meiri stuðning en þeir eldri til að takast á við 

starfið. Flestir deildarstjórarnir töldu sig hafa það vald sem þarf til að stjórna deild en 

þeir sögðu jafnframt að starfið snerist ekki um að hafa völd heldur um að fá fólkið sitt 

til að vinna með sér. Samt sem áður vilja þeir ekki hafa minni völd því það þurfi 

einhvern til að taka af skarið, dreifa verkefnum og taka ábyrgðina. Deildarstjórarnir 

sögðu að þeir þyrftu að geta sagt sitt álit og vilja að tekið sé tillit til skoðana þeirra.  

Flestir deildarstjórarnir vilja nota frekar flatan/kvenlægan stjórnunarstíl, það er 

að allir sem starfa á deildinni taki sameiginlegar ákvaðanir um flest það sem viðkemur 

henni, en á stundum þurfi þeir að taka af skarið og taka ákvörðun einir og sér sem þá er 

karllægur stjórnunarstíll. Deildarstjórarnir sem töluðu um að þeir hefðu og þyrftu að 

hafa vald nefndu þá helst vald til að geta sagt leikskólastjórunum hvað þeim fyndist. 

Einnig vildu þeir hafa vald til að geta stjórnað hve hratt börn voru aðlöguð inn á 

deildina og til að geta sagt skoðun sína á ákvörðunum leikskólastjórans.  

5.3.2 Reynsla leikskólastjóra af stjórnunarhlutverkum deildarstjóra? 

Að mati leikskólastjóra er starf deildarstjóra mikið starf og oft og tíðum mjög erfitt og 

þeir telja deildarstjóra sem og aðra í leikskólanum vinna langt fram yfir vinnuskyldu 

sína. Það sem þeir telja erfiðast í störfum deildarstjóra er að þeir telja að þeir hafi ekki 

tíma til að sinna öllu því sem þeir þyrftu að sinna. Leikskólastjórarnir sögðu að starfið 

hefði breyst, t.d. bærist orðið meira af pósti til leikskólans sem deildarstjórarnir þyrftu 
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að lesa sjálfir og taka ákvarðanir um. Þeir hefðu ekki skilgreindan skrifstofutíma á 

hverjum degi eins og í raun væri þörf á. 

Leikskólastjórarnir töluðu um að deildarstjórarnir væru vel meðvitaðir um 

starfslýsingar sínar en ættu erfitt með að vera yfirmenn starfsmanna sinna og setja þeim 

mörk. Leikskólastjórarnir voru á einu máli um að á stundum þyrfti deildarstjóri að gera 

undirmönnum ljóst að hann væri ekki að brjóta á viðkomandi starfsmanni með því að 

láta hann vera t.d. lengur í útiveru á meðan hann sem deildarstjóri sinnti vinnu sem 

staða hans krefðist.  

Til að auka skilvirkni og deila ábyrgð betur veltu leikskólastjórarnir því fyrir sér 

hvort ekki þyrfti að fækka deildarstjórum og búa frekar til verkefnastjórastöður. Þannig 

mætti ætla að meiri eining myndaðist innan leikskólans þar sem verkefnastjórarnir ynnu 

með öllum deildum og upplýsingaflæði yrði meira á milli deilda  

Að sögn leikskólastjóranna bera deildarstjórarnir ábyrgð á því að vinna saman 

sem teymi. Það kom hins vegar fram hjá bæði deildarstjórunum og leikskólastjórunum 

að það er ekki mikil samvinna milli deilda, en þar sem hún er þá er það helst við deild 

með líkan aldur barna. Leikskólastjórarnir töldu að það væri einstaklingsbundið hvernig 

deildarstjórunum tekst að skapa samkennd og samvinnu meðal starfsmanna sinna. Það 

vilji hins vegar brenna við að leikskólakennarar, sem ekki eru í deildarstjórastöðu, líti 

almennt ekki á það sem sitt hlutverk að hjálpa til við að finna lausnir á þeim málum sem 

koma upp á deildunum. Það má því spyrja hvort það hafi verið til að forðast þennan 

vanda sem helmingur deildarstjóranna var ekki í fullu starfi sem deildarstjórar heldur 

skipti því með öðrum.  

Leikskólastjórarnir telja deildarstjóra hafa öll þau völd sem þeir vilja hafa til að 

stjórna deildum sínum og sögðust treysta þeim til þess að fara vel með það vald og 

vinna af fagmennsku og samkvæmt stefnu skólans. Leikskólastjórarnir sögðust gjarnan 

vilja styðja betur við deildarstjóra sína en hefðu ekki haft tíma til þess sökum annríkis 

hjá þeim sjálfum.  

5.3.3 Samanburður 

Reynsla þátttakenda í þessari rannsókn er í flestum tilfellum sú sama og komið hefur 

fram í öðrum rannsóknum sem gerðar hafa verið á störfum deildarstjóra á Íslandi. Tveir 
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þættir voru þó áberandi frábrugðnir niðurstöðum fyrri rannsókna. Í fyrsta lagi hefur hér 

komið fram að deildarstjórarnir virtust vera vel meðvitaðir um starfslýsingu sína og 

hvernig bæri að túlka hana. Í öðru lagi telja allir leikskólastjórarnir og flestir 

deildarstjórarnir í þessari rannsókn deildarstjórana hafa allt það vald sem þurfi til að 

stjórna deildinni og vinna samkvæmt starfslýsingu. Annað mál er svo hvort að þeir nýti 

sér það vald til að deila verkefnum og ábyrgð niður á aðra starfsmenn og taka á málum 

sem upp koma innan deildarinnar. 

Samhljómur er á milli flestra þátttakenda, þ.e. þeim finnst deildarstjórastarfið 

yfirgripsmikið og að deildarstjórar þurfi meiri tíma til að sinna stjórnunarlegum þáttum 

þess. Einnig fannst þátttakendum deildarstjórar þurfa betri stuðning frá leikskólastjórum 

en allir voru meðvitaðir um að þó leikskólastjórarnir væru allir af vilja gerðir kæmust 

þeir ekki yfir það með öðru sem fylgdi starfi þeirra. 

  



99 

 

 

 

 

 

6. Lokaorð 

Deildarstjórar í leikskólum eru yfirleitt í nánum samskiptum við börn, starfsfólk, 

foreldra og skólastjóra og því eru þeir í hringiðu þeirra mála sem upp koma og þurfa 

lausnar við. Þannig eru deildarstjórar sem stjórnendur undir vökulu auga margra í vinnu 

sinni sem er vel en jafnframt er mikil kúnst að gera öllum til hæfis. Til að sinna 

hlutverki sínu sem skyldi er það kúnstin að nýta mannauð leikskólanna. Leikskólastjórar 

þurfa að dreifa verkefnum og valdi þannig að deildarstjórar verði virkir stjórnendur 

leikskólans og geti svo áfram nýtt mannauð sinnar deildar og dreift til þeirra valdi og 

verkefnum.  

Við þessa rannsóknarvinnu hefur margt flogið í gegnum hugann. Upphaflega var 

það sú hugmynd að deildarstjórar væru óvissir um hlutverk sitt; hver væru þeirra 

hlutverk og hver hlutverk leikskólastjóra. Ef bornar eru saman niðurstöður annarra 

rannsókna og þessarar rannsóknar má sjá hversu mikilvægt það er að deildarstjórar fái 

sérhæft nám til að takast á við störf sín því þegar viðtölin voru yfirstaðin og farið var að 

rýna í gögnin kom í ljós að deildarstjórarnir voru vel meðvitaðir um hlutverk sín, sem 

líklega má rekja til þess að þeir höfðu farið á sérhæft námskeið sem stóð yfir veturinn 

sem viðtölin voru tekin. Fróðlegt væri að kanna þegar nokkur ár eru liðin frá þessu 

námskeiði hverju það hefur skilað til lengri tíma litið.  

Deildarstjórarnir áttu þó á stundum erfitt með að framkvæma allt það sem starfið 

krafðist, og þá aðallega vegna fráveru starfsfólks, meðal annars vegna veikinda. 

Deildarstjórunum fannst vanta undirbúningstíma til að vinna úr námskeiðum og lesa 

fræðilegt efni, það hefði ekki gefist tími til þess því mikill tími hefði farið í fundi og 

skrifstofustörf.  

Niðurstöður benda til þess að deildarstjórar hafi öll þau völd sem þeir þurfa til að 

stjórna deildinni svo framarlega að þeir fari eftir lögum og námskrám. Hins vegar 

virðast þeir ekki beita því valdi nema í undantekningartilfellum og ef þeir komast ekki 

upp með annað en að taka ákvörðun. Eins og þeir sögðu fannst þeim starf sitt ekki 
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snúast um hvort þeir höfðu völd heldur um samvinnu; að fá fólkið til að vinna með sér. 

Lítil samvinna var á milli deilda en ef hún var til staðar var hún við deild með líkan 

aldur barna. Bæði deildarstjórar og leikskólastjórar vildu að samvinnan væri meiri því 

deildarstjórarnir vissu oft lítið hvað aðrar deildir væru að gera. 

Það sem vakti ekki hvað minnsta athygli var að leikskólastjórarnir virðast veigra 

sér við að taka á erfiðum málum sem varða deildarstjórana. Á stundum gera þeir það 

hreinlega ekki, heldur er eins og vonast sé til að málin leysist með tímanum af sjálfu sér. 

Þetta á helst við þegar fleiri en einn deildarstjóri fara með stjórnun deildarinnar og 

samvinna þeirra á milli er ekki nógu góð. Þá vakti líka athygli hve margir 

deildarstjóranna skiptu deildarstjórastöðunni með öðrum. Það lítur út fyrir að 

leikskólastjórarnir veigri sér við að setja lærðan leikskólakennara undir stjórn annars 

heldur kjósi frekar að þeir vinni saman að stjórnun deildarinnar sem gengur svo ekki 

alltaf vel. Þá eru leikskólarnir líka komnir með annað vandamál, sem er að þriðjungur 

starfsmannanna eru deildarstjórar og erfitt að finna tíma til fundarhalda þar sem svo 

mikill hluti starfsmannanna fer frá börnunum í einu.  

Til að fá enn frekari sýn á stjórnunarhlutverk deildarstjóra væri fróðlegt að 

rannsaka hver viðhorf foreldra og leikskólakennara og annarra starfsmanna eru til 

stjórnunarhlutverka deildarstjóra. Það má velta því upp í umræðunni um störf og 

stjórnunarhlutverk deildarstjóra hvort þörf sé á breytingum og hvernig þeir sem koma 

að leikskólanum vilja sjá stjórnunarhlutverk deildarstjóra til framtíðar. Vonast er til að 

niðurstöður rannsóknarinnar eigi eftir að nýtast til að slíkrar skoðunar.  
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Fylgiskjöl 

Fylgiskjal 1 

Starfslýsing deildarstjóra í leikskóla 

 

STARFSHEITI: DEILDARSTJÓRI Í LEIKSKÓLA 
 

NÆSTI YFIRMAÐUR: Leikskólastjóri. 

 

STARFSSVIÐ: 
Starfar samkvæmt lögum og reglugerð um leikskóla, öðrum lögum er við eiga, 

aðalnámskrá leikskóla og stefnu viðkomandi sveitarfélags. 

 

MEGINVERKEFNI: 

Stjórnun og skipulagning: 

- Tekur þátt í gerð skólanámskrár, ársáætlunar, mati á starfsemi leikskólans og 

þróunarverkefnum undir stjórn leikskólastjóra. 

- Ber ábyrgð á stjórnun, skipulagningu, framkvæmd og mati starfsins á deildinni 

- Annast daglega verkstjórn á deildinni og ber ábyrgð á að miðla upplýsingum 

innan deildarinnar, milli deilda leikskólans og milli leikskólastjóra og 

deildarinnar. 

- Ber ábyrgð á og stýrir deildarfundum og skipuleggur undirbúningstíma 

starfsfólks deildarinnar. 

- Hefur umsjón með móttöku, þjálfun og leiðsögn nýrra starfsmanna deildarinnar. 

- Fylgist með að deildin sé búin nauðsynlegum uppeldis- og kennslugögnum í 

samvinnu við leikskólastjóra. 

Uppeldi og menntun: 
- Ber ábyrgð á að unnið sé eftir skólanámskrá og ársáætlun leikskólans á 

deildinni. 

- Tryggir að sérhvert barn á deildinni fái kennslu, leiðsögn, umönnun og/eða 

sérkennslu eftir þörfum.  

- Ber ábyrgð á að meðferðaráætlunum sérfræðinga vegna einstakra barna sé 

framfylgt.  

Foreldrasamvinna: 

- Skipuleggur samvinnu við foreldra/forráðamenn barnanna á deildinni s.s. 

aðlögun, dagleg samskipti og foreldraviðtöl. 

- Ber ábyrgð á að foreldrar/forráðamenn fái upplýsingar um þroska og líðan 

barnsins og þá starfsemi er fram fer á deildinni og ekki varðar trúnað gagnvart 

öðrum börnum og foreldrum/forráðamönnum þeirra. 

- Situr foreldrafundi, sem haldnir eru á vegum leikskólans. 

- Ber ábyrgð á að leitað sé samþykkis foreldra/forráðamanna barns, áður en leitað 
er aðstoðar annarra sérfræðinga. 
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ANNAÐ: 

- Skipuleggur samvinnu við ýmsar stofnanir og sérfræðinga sem tengjast 

leikskólanum í samráði við leikskólastjóra. 

- Situr starfsmannafundi, deildarstjórafundi og aðra fundi er yfirmaður segir til um 

og varðar starfsemi leikskólans. 

- Sinnir þeim verkefnum er varðar uppeldi og menntun barnanna og stjórnun 

deildarinnar sem yfirmaður felur honum. 
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Fylgiskjal 2 

Spurningar fyrir deildarstjóra 

Rannsóknarspurning: Hver er reynsla deildarstjóra af eigin 

stjórnendahlutverkum?  

 

Bakgrunnsupplýsingar 

1. Hvaðan útskrifaðist þú? 

2. Hversu langt er frá því að þú útskrifaðist?  

3. Hefur þú unnið í öðrum skólum? 

4. Hversu lengi hefur þú unnið í xxxx skóla? 

5. Hversu lengi hefur þú unnið sem deildarstjóri? 

6. Hver var hvatinn að því að þú gerðist deildarstjóri? 

 

Samtalið 

7. Hverja telur þú vera stjórnendur skólans? Hver eru meginatriðin í starfslýsingum 

deildarstjóra? 

8. Er starfslýsingin raunhæf?  

9. Hver eru helstu verkefni deildarstjóra? 

10. Hver er meginábyrgð deildarstjóra? 

11. Finnst þér ábyrgðin hæfileg? 

12. Vildir þú hafa minni/meiri völd?  

13. Hverjir eru helstu álagspunktar í starfinu? 

14. Hvað er jákvæðast við starfið sem deildarstjóri?  

15. Hvað er neikvæðast við starfið sem deildarstjóri?  

16. Hvað er auðveldast í starfinu?  

17. Hvað er erfiðast í starfinu? 

18. Hvernig er verkaskipting/samvinna milli deildarstjóra í þínum skóla? 

19. Hvernig er valddreifing í skólanum? En á þinni deild?  

20. Hver er meginmunurinn á þínu starfi sem deildarstjóra og starfi almennra 

leikskólakennara á þinni deild? 
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21. Hvernig gengur að samræma deildarstjórahlutverkið og 

leikskólakennarahlutverkið?  

22. Hverjir hafa væntingar til þín/gera kröfur á þig sem deildarstjóra? 

23. Hversu mikilvægt er starf deildarstjóra?  

24. Hvernig styður skólastjórinn við þig sem deildarstjóra? 

25. Hvernig hefur stjórnun skólans áhrif á verk deildarstjóra? 

26. Vildir þú sjá deildarstjórastarfið með einhverjum öðrum hætti? 

27. Er eitthvað fleira sem þér finnst mikilvægt að komi fram? 

 

Aukaspurning 

28. Hefur stjórnunarnámið hjá sveitarfélaginu haft áhrif á starf þitt sem deildarstjóri? 

 

Lokaspurning 

29. Hver eru að þínu mati skemmtilegustu/áhugaverðustu verkefnin í 

leikskólastarfinu? 
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Fylgiskjal 3 

Spurningar fyrir leikskólastjóra 

Spyrja fyrst um: Hversu lengi starfað sem leikskólastjóri, hversu gamall er 

skólinn og í hvað stórum skóla (fjöldi deilda, starfsm. og barna) 

Rannsóknarspurningar: 

Hver er reynsla deildarstjóra af eigin stjórnendahlutverkum?  

Hver er reynsla skólastjóra af stjórnunarhlutverkum deildarstjóra?  

 

Spurningar fyrir skólastjóra leikskólanna 

1. Hverjir eru það sem sinna stjórnun innan leikskólanna?  

2. Hvernig eru nýútskrifaðir leikskólakennarar undir það búnir að takast á við 

störf deildarstjóra?  

3. Hversu raunhæf er starfslýsing deildarstjóra?  

Að hvaða leyti er hún raunhæf? 

Að hvaða leyti er hún ekki raunhæf? 

4. Hvert er hlutverk deildarstjóra sem stjórnenda? (En sem leikskólakennara?) 

5. Hvernig gengur deildarstjórunum að vera stjórnendur og stjórna öðru 

starfsfólki?  

6. Áhverju bera deildarstjórar ábyrgð? 

Hvernig gengur þeim að axla ábyrgðina? 

7. Hvaða völd hafa deildarstjórar? 

Mættu þeir hafa meiri/minni völd? 

8. Hvert er hlutverk deildarstjóra þegar kemur að erfiðum málum (starfsmanna, 

 foreldra, barna)? 

Hvernig gengur þeim að leysa þessi mál? 

(Hafa þeir nægjanleg völd til að geta tekið þær ákvarðanir sem þarf í 

 erfiðum málum?) 
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9. Hvernig er samstarfi deildarstjóra háttað innan skólans? 

10. Hvaða áhrif hafði stjórnunarnámið hjá sveitarfélaginu á störf deildarstjóra?  

 

Aukaspurning: Hvaða áhrif hafði stjórnunarnámið hjá sveitarfélaginu, fyrir 

skólastjóra, á störf ykkar sem skólastjóra? 
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Fylgiskjal 4 

Persónuvernd 
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Fylgiskjal 5 

Bréf til þátttakenda 

Ég undirrituð, Jóna Björg Jónsdóttir, er nemi við framhaldsbraut kennaradeildar hug- 

og félagsvísindasviðs Háskólans á Akureyri. Ég er að vinna að lokaverkefni til 

meistaragráðu í menntunarfræðum með áherslu á stjórnun skólastofnana. 

Lokaverkefnið er eigindleg rannsókn á stjórnunarhlutverkum deildarstjóra í 

leikskólum (upplifanir deildarstjóra og skólastjóra). Leiðsagnarkennari er Anna Elísa 

Hreiðarsdóttir. 

Ég vil biðja þig um að deila með mér reynslu þinni og upplifun, en þannig 

verður þú nokkurs konar meðrannsakandi meðan á samtali okkar stendur. Þátttaka 

þín er mér mikilvæg því hún er grundvöllur þess að ég geti unnið rannsóknina. 

Niðurstöður verða í lokaverkefni sem fer á bókasafn Háskólans á Akureyri. Ég kem 

væntanlega til með að kynna niðurstöður rannsóknarinnar í ræðu og riti. Til að 

tryggja hagsmuni okkar beggja vil ég biðja þig um að nefna engin nöfn, hvorki á 

persónum né stöðum. Þú getur treyst því að nafn þitt og öll önnur nöfn sem þú óvart 

nefnir munu hvergi koma fram í gögnum. Fyllsta trúnaðar verður gætt af minni hálfu 

gagnvart öllu sem þú kemur til með að segja í samtali okkar. Þú getur hætt í 

verkefninu hvenær sem er og þarft ekki að svara þeim spurningum sem þú treystir 

þér ekki til að svara eða vilt ekki svara. 

Reikna má með að viðtalið taki innan við klukkustund og það verður tekið á 

stað þar sem engin utanaðkomandi truflun á sér stað. Ég tek viðtalið upp á lítið 

hljóðupptökutæki og ritvinn það upp frá orði til orðs í tölvu.  

Rannsóknarspurningar mínar eru tvær: 

Hver er reynsla deildarstjóra af eigin stjórnunarhlutverkum? 

Hver er reynsla skólastjóra af stjórnunarhlutverkum deildarstjóra?  

 

_________________________________ 

     Jóna Björg Jónsdóttir 

             jonabjorgj@gmail.com 

             Símar: 4833977 og 8983077 

mailto:jonabjorgj@gmail.com
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Fylgiskjal 6 

Upplýst samþykki 

Upplýst samþykki 

 

Ég undirrituð/-aður veiti samþykki mitt fyrir því að taka þátt í rannsókninni í von 

um að hún sé verðug og réttlætanleg rannsókn. Ég hef lesið kynninguna á 

verkefninu og treysti því að farið verði með öll gögn sem trúnaðarmál. 

 

 

      __________________________ 

       Staður og dagsetning 
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Fylgiskjal 7 

Mynd: Fagmennska 

 

                     

 

Rýnihópur leikskólastjóra komst að sameiginlegri niðurstöðu um hvernig góður 

deildarstjóri væri. Góður deildarstjóri vinnur að fagmennsku, það er hann er góður 

fagmaður og til þess að vera góður fagmaður þarf hann að vera vel að sér í fræðunum og 

kunna að nota fræðin í starfi. Hann þarf að vera fær í að miðla þekkingu sinni til annara 

og geta virkjað aðra til að vinna með sér. Til að geta miðlað og tekið á móti þarf hann að 

vera góður í mannlegum samskiptum. Hann þarf að hafa næmni til að sjá út hvað, 

hvernig, hvers vegna á að vinna eins og hann vill vinna. Síðast en ekki síst þarf 

fagmaður að hafa dugnað til að vinna vel. 

Þekking + samskipti+næmni+ dugnaður= Fagmennska 

 

 

Fagmennska 

Næmni 

Dugnaður Samskiptafærni 

Fagþekking 


