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Ágrip 
 Markmið rannsóknarinnar var að kanna upplifun og reynslu deildarstjóra af 

stjórnunarhlutverki sínu og stjórnendaháttum annarra stjórnenda innan leikskólans. Notuð var 

eigindleg rannsóknaraðferð þar sem tekin voru viðtöl við átta deildarstjóra af leikskólum sem 

höfðu reynslu af því að vinna með öðrum stjórnendum í stjórnendateymi. Leitast var við að fá 

sýn þeirra og upplifun á hvað mikilvægast er í samstarfi stjórnenda sem vinna saman og sinna 

stjórnunarhlutverki. 

Helstu niðurstöður sýndu að deildarstjórarnir voru ánægðir með eigin stjórnunarhætti. 

Þá voru þrír deildarstjórar sem töldu sig vinna vel í samstarfi við aðra stjórnendur og hafa 

vald til að taka allar ákvarðanir er snúa að þeirra deild. Meirihluti deildarstjóranna töldu sig 

hafa takmarkað vald sem stöðu þeirra fylgir og voru óvissir um hlutverk sitt sem stjórnendur. 

Þeir töldu hlutverk sitt vera meira eins og verkstjórar frekar en stjórnendur. Niðurstöður sýndu 

einnig að meirihluti deildarstjóranna voru óánægðir með valddreifinguna innan 

stjórnendateymisins og skortur væri á trausti hvað varðar ýmis verkefni. Deildarstjórarnir 

voru sammála um að þeir sjálfir dreifðu valdi til starfsmanna sinna og samskipti þeirra á milli 

væru góð. Meirihluti taldi að tímaskortur hamlaði því að þeir næðu að ræða saman um faglegt 

starf. Deildarstjórar upplifa starfs sitt gefandi þrátt fyrir auknar kröfur og segja þeir að sú 

reynsla sem þeir hafa öðlast í gegnum árin hafa styrkt þá sem deildarstjóra og sem 

stjórnendur.  
 

Lykilorð: Stjórnun, forysta, deildarstjóri,valddreifing, stjórnendateymi 
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Abstract 
The aim of this study was to explore the heads department experience of his management role 

and his experience of other head‘s leadership in the preschool. A qualitative research method 

was used were eight preschool department heads were interviewed from eight different 

preschool‘s. All of these department head‘s had the experience of working together with other 

heads in a team. The goal was to shed light on the heads of department division and their 

experience concerning the most important thing in a team of heads of department cooperation. 

The main findings of this research showed that most of the head of department where satisfied 

with their management. Only three of the department head’s who believed that they work well 

with other managers and have empowered to take all decisions turn to their department. The 

majority of department administrators had a limited power that their positions were included 

and uncertainty about their role as managers. They believed that their authority was limited 

concerning their role as leaders. They also thought that their role as head of department was 

more like a foreman rather than leaders.  

Findings of this study did also show that most of head of department were not satisfied 

with the power distribution and a lack of trust inside the head of department team. The 

department head‘s did agree that they distributed power to their employees by themselves and 

the communication between them was good. Most of the department head‘s thought that lack 

of time inhibited their professional work as a team. The department head‘s did find their job 

rewarding despite growing requirements, the job experience has helped them growing as a 

better head of department and as a leader.  

 

Key concepts: management, leadership, head of department, power distribution, management 

team 
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Formáli 
Rannsókn þessi er 40 ECTS eininga meistaraprófsverkefni til fullnaðar M.Ed.-gráðu í 

menntunarfræði með áherslu á stjórnun skólastofnanna við menntavísindabraut 

kennaradeildar hug- og félagsvísindasviðs Háskólans á Akureyri. Verkefnið er byggt á 

reynslu deildarstjóra af eigin stjórnunaráherslum og  stjórnendahlutverkum stjórnenda á 

tímabilinu 2012−2013.  

Leiðbeinendur voru Sigríður Margrét Sigurðardóttir, aðjunkt, við kennaradeild 

Háskólans á Akureyri og Anna Elísa Hreiðarsdóttir, lektor við kennaradeild Háskólans á 

Akureyri og fá þær bestu þakkir fyrir uppbyggjandi leiðsögn, ómælda hvatningu og ráðgjöf. 

Deildarstjórarnir sem tóku þátt í rannsókninni fá bestu þakkir. Er það einlæg ósk mín að 

niðurstöðurnar komi til með að nýtast deildarstjórunum og öðrum stjórnendum sem í 

stjórnendateymi starfa til framdráttar. 

Þakkir fá börnin mín fyrir þann stuðning sem þau veittu mér og eiginmaður minn, 

Reimar Helgason, fyrir ómælda hvatningu og endalausa þolinmæði.  
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1. Inngangur 
 

Leikskólastarf hefur breyst mikið síðustu árin. Menntuðum leikskólakennurum hefur fjölgað 

og fagleg kunnátta hefur aukist í kjölfarið. Leikskólar hafa stækkað og barnafjöldinn aukist 

sem hefur gert það að verkum að kröfur eru um góða stjórnun og uppbyggjandi starf inni á 

leikskólum. Starf stjórnenda á leikskólum er orðið umfangsmeira og til að sinna öllum þeim 

þáttum sem stjórnendur er mikilvægt að þeir vinni saman í teymi því þannig næst betri 

árangur í starfi leikskólans.  

Ástæðan fyrir vali á viðfangsefninu er að höfundur er leikskólakennari og hefur unnið 

lengi sem deildarstjóri. Rannsakandi býr að lagri reynslu sem hefur mótað viðhorf hans sem 

stjórnanda og hefur það vakið áhuga hans til að kanna hver reynsla annarra deildarstjóra er af 

sínu starfi sem stjórnandi. Það er því eigin reynsla af starfi deildarstjóra og af stjórnun og 

stjórnendaháttum þeirra sem í stjórnendateymi eru hverju sinni sem var hvatning til að vilja 

skoða nánar það samspil sem á sér stað þeirra á milli.  

Deildarstjórar sjá um að skipuleggja uppbyggingu náms á deildinni, ásamt því að fara 

með mannaforráð og útdeila verkefnum. Hluti af starfi mínu sem deildarstjóri hefur verið að 

vera í stjórnendateymi leikskólans ásamt leikskólastjóra, aðstoðarleikskólastjóra, og öðrum 

deildarstjórum. Hlutverk stjórnunarteymisins hefur meðal annars verið að skipuleggja starfið í 

leikskólanum ásamt því að úthluta verkefnum til starfsmanna. Leikskólastjóri sér um að 

leggja drög að starfi leikskólans og er það reynsla mín að hann sé misjafnlega meðvitaður um 

mikilvægi þess að útdeila verkefnum og dreifa valdi sínu til annarra starfsmanna sem gegna 

stjórnunarstöðu. Það er áhugavert þar sem almennt er mikil áhersla lögð á dreifða forystu í 

stjórnunarfræðum. 

Rodd (2006, bls. 166−167) og Sergiovanni (2009, bls. 28) segja að þrátt fyrir að 

leikskólastjóri sé ábyrgur fyrir allri skipulagningu innan skólans þá þurfi hann að gera sér 

grein fyrir að tilgangurinn með því að dreifa valdinu til annarra stjórnenda sé fyrst og fremst 

að gera þá ábyrga fyrir ýmsu er viðkemur starfseminni. Sergiovanni (2009, bls. 190) segir að 

þó leikskólastjórinn sé ábyrgur fyrir starfi leikskólans sé mikilvægt að hann hafi hæfni til að 

sýna sanngirni og skuldbindingu gagnvart starfsfólki sínu og úthluti verkefnum á réttum stað 

á réttum tíma og á réttan hátt. Þannig nær hann að nýta þá auðlind sem er í skólanum með því 
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að dreifa ábyrgðinni og allir eigi jafna möguleika á að fá að taka ábyrgð. Rodd (2006, bls. 90) 

leggur í því sambandi áherslu á að hann setji verkefni í hendurnar á þeim sem hafa áhuga og 

hæfni til að takast á við það en sé um leið meðvitaður um að það verkefni sem hann lætur frá 

sér verði skilað eftir bestu getu frá þeim sem það fær en ekki endilega eins og leikskólastjóri 

sjálfur hefði gert. Jafnframt segir Sergiovanni (2009, bls. 185) að dreifing valdsins til annarra 

starfsmanna auðveldi allt samstarf og leiði til þess að þeir verði sjálfstæðari í sinni vinnu, 

ákveðnari og eigi auðveldara með að sinna sínum faglegu skyldum og verkefnum. 

Tilgangur rannsóknarinnar er að skoða hvaða reynslu deildarstjórar á leikskóla hafa af 

stjórnunarhlutverki sínu og annarra stjórnenda í leikskólanum. Markmið rannsóknarinnar er 

fyrst og fremast að fá heildstæða mynd af því með hvaða augum deildastjórar líta sitt eigið  

hlutverk, hvað felst í stjórnunarhlutverki þeirra og annarra stjórnenda í leikskólanum og í 

leiðinni öðlast betri skilning á því samspili sem á sér stað á milli stjórnenda sem eru í 

stjórnarteymi leikskólans.  

Til að ná settu markmiði voru tekinn viðtöl við átta deildarstjóra sem starfa í leikskóla.  

Rannsóknarspurninginn er: Hver er reynsla deildarstjóra í leikskóla af eigin stjórnunarhætti 

og stjórnunarhlutverkum stjórnenda? 

Lykilorð sem unnið er út frá eru: Stjórnun, forysta, valddreyfing, deildarstjóri, 

stjórnendateymi. 

1.2. Uppbygging ritgerðar 

Í inngangi er sagt frá aðdraganda rannsóknarinnar, tilganginum með henni og þeim hugtökum 

sem unnið er út frá. Kafli tvö skiptist þannig að fyrst er fjallað um muninn á milli stjórnunar 

og forystu. Síðan er fjallað um hlutverk stjórnanda í leikskóla ásamt samskiptum stjórnanda 

við starfsmenn. Í kaflanum er einnig fjallað um mikilvægi dreifðar forystu og tilgang 

teymisvinnu í leikskólum. Í kafla þrjú er stutt ágrip af sögu leikskólans ásamt umfjöllun um 

leikskólastjóra, millistjórnendur, aðstoðarleikskólastjóra og deildarstjóra. Kafli fjögur fjallar 

um aðferðafræði rannsóknarinnar. Kafli fimm er um niðurstöður þar sem sett er fram hvað 

kom út úr viðtölunum. Kafli sex byggist á umræðum þar sem niðurstöður voru mátaðar við 

fræðin. Í kafla sjö er samantekt niðurstaðna rannsóknarinnar og rannsóknarspurningunni 

svarað. Að síðustu er lokaorð. 
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2. Stjórnun og forysta 
 

Þessi kafli er fræðilegur kafli ritgerðarinnar. Honum er ætlað að útskýra muninn á stjórnun og 

forystu ásamt hlutverki stjórnanda og samskipta hans við starfsmenn. Einnig verður gerð 

grein fyrir  mikilvægi dreifðar forystu og tilgangi teymisvinnu í skólum. 

Hugtakið stjórnun (e. management), og forysta (e. leadership), eru þau hugtök sem 

notuð eru í þeirri umfjöllun sem hér fer á eftir og því mikilvægt að skýra út hver merking 

þeirra er. Fyrir sumum hafa þessi hugtök mjög líka merkingu en þegar betur er að gáð er 

töluverður munur á þeim. Gotvassli (1999, bls. 111) segir að stjórnun snúist um handleiðslu, 

eftirfylgni og að nýta mannauðinn. Sigmar Þormar (2007, bls. 7−13) segir jafnframt  að 

hugtakið stjórnun feli í sér ákveðið skipulag eins og að hafa yfirumráð, ráða einhverju, geta 

sett reglur og skýr mörk, þá sér stjórnandi um ráðstafanir er varða aðgerðir, hugmyndir og 

áætlanir. Samkvæmt Sigmari fjallar hlutverk stjórnunar um að hafa áhrif á fólk með því að 

nýta styrkleika þess til að framkvæma og ná settum markmiðum viðfangsefna hverju sinni. Þá 

sé það einnig markmið stjórnunar að efla starfsemina og hvern einstakling sem vinnur störfin. 

Í sögunnar rás hafa verið mismunandi skoðanir á því hvað stjórnun er og hvernig hún 

starfar. Mikilvægt er að þekkja bakgrunn kenninga og þróunar um stjórnun en áður fyrr var 

stjórnun fremur yfirvaldssinnuð en nú er áherslan lögð á meiri sveigjanleika og lýðræði. Sá 

sem sinnir stjórnun þarf að átta sig á tilgangi hennar til að geta notað sér hana til árangurs því 

áhersla hefur verið lögð á að stjórnandinn sé einhverskonar framkvæmdarstjóri sem er fær um 

að greina aðstæður og fara þær leiðir sem henta hverju sinni (Skogen, 2005, bls. 24−27). Þá er 

stjórnun ekki eingöngu að viðhalda reglufestu og stöðuleika heldur hefur hún umboð til að 

virkja aðra með því að veita þeim forystu (Rúnar Sigþórsson, Börkur Hansen, Jón Baldvin 

Hannesson, Ólafur H. Jóhannsson, Rósa Eggertsdóttir og West, M., 1999, bls. 46). 

Munurinn á milli stjórnunar og forystu liggur í valdinu þar sem stjórnun veitir 

forystunni umboð en forystan er ekki eitthvað sem einhver einn gerir heldur vinnur hún með 

og í gegnum aðra til að ná skipulögðum markmiðum (Owens og Valesky, 2007, bls. 

273−278). Sigmar Þormar (2007, bls. 7−13) bætir við þetta og segir forystu fela í sér að hafa 

frumkvæði eða að veita leiðsögn einhverjum tilteknum hóp. 
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Margar skilgreiningar eru til á því hvað forysta sé en Rodd (2006, bls. 11−12) segir að 

forysta sé það sem skiptir máli í öllu skólastarfi. Þrátt fyrir að hún sé ekki alltaf sýnileg er 

mikilvægt að hún sé til staðar. Forystan í skólum hefur áhrif á allt starf sem þar er unnið því 

hún stuðlar að jákvæðri þróun fyrir stofnunina. Forystan setur upp raunhæf markmið og 

stuðlar að því að allir taki þátt í því að skapa stofnunni framtíð. Þá hefur hún vald til að hafa 

áhrif á dreifingu verkefna til starfsfólks og stuðla að þróun einstaklingana. 

Rúnar Sigþórsson o.fl. (1999, bls. 44−46) talar um forystu byggða á valdi annarsvegar 

og hins vegar byggða á áhrifum en í valdaforystunni (e. transactional leadership) er lögð 

áherslu á yfirráðastjórnun þar sem yfirmaðurinn mótar stefnuna og undirmenn fylgja honum 

og samþykkja allt sem hann leggur til. Vald yfirmannsins ræður ríkjum og starfsmenn fara 

eftir settum reglum og fá umbun fyrir. Áhrifaforysta (e. transformational leadership) leggur 

áherslu á dreifingu valds, persónuleika, hefðir og sérfræðiþekkingu. Áhrifaforystan er vel til 

þess fallinn að ná mönnum saman með það að markmiði að virkja sem flesta til 

forystuhlutverksins sem leiðir til þess að auðvelt er að hrinda hugmyndum í framkvæmd. Þeir 

sem sinna forystuhlutverkinu á þennan hátt geta haft áhrif á starfsfólk sitt með þeim hætti að 

það er tilbúnara að taka að sér störf og eru jákvæðari gagnvart stöðu sinni. Þá má segja að þeir 

sem vinna innan menntastofnanna þrífast betur í starfi ef þeir upplifa sig sem hluta af 

stofnunni og fá að vaxa í starfi. 

Owens og Valesky (2007, bls. 281) vitna í Burns sem útskýrir muninn á valdaforystu 

og áhrifaforystu þannig að valdaforystan byggir á stöðu þar sem einn stjórnar öllu en í 

áhrifaforystunni séu tengslin á milli forystunnar og fylgjenda það sem skiptir máli. Hvað 

hlutverk stjórnanda varðar er mikilvægt að hann móti sér stefnu um það hvernig hann ætlar að 

hafa sína stjórnun. 

Í kaflanum var gerð grein fyrir hugtökunum stjórnun og forysta. Stjórnun byggist á að 

hafa yfirumráð yfir einhverju og að setja reglur en forysta er að hafa frumkvæði og laða aðra 

með sér. Því má segja að munurinn á hugtökunum séu ólík á þann hátt að stjórnun er um að 

gera hlutina rétt en forysta er um að gera réttu hlutina ásamt því að hrífa aðra með sér í átt að 

markmiðum (Rúnar Sigþórsson o.fl., 1999, bls. 44−46). 

2.1. Hlutverk stjórnanda í leikskóla 

 

Í leikskóla er leikskólastjóri stjórnandi. Hann ber ábyrgð á starfinu og að veita leikskólanum 

faglega forystu. Leikskólastjóri hefur lögmætt vald til að veita öðrum stjórnendum hlutverk 

og vald til að leiða starfið með þekkingu sinni og kunnáttu (Rúnar Sigþórsson o.fl., 1999, 
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42−43). Á undanförnum árum verið lögð aukin áhersla á að stjórnandi skilgreini sjálfan sig og 

starf sitt þannig að hann átti sig á því hvernig stjórnunarstíll sé honum nauðsynlegur til að ná 

árangri. Leikskólastjóri er sameiningartákn allra í leikskólanum og mikilvægt að dómgreind 

hans og samskiptahæfileiki sé í lagi. Hegðun hans og framkoma skiptir máli vegna þess að 

það er hann sem leggur grunninn að góðu samstarfi. Þá er mikilvægt að hann sé vandvirkur í 

allri framkvæmd þeirra verkefna sem hann stýrir, skoðunum og gildum og sé opinn fyrir 

skoðunum annarra. Þó að stjórnandi hafi ákveðinn ramma utan um starfið þarf hann að vera 

meðvitaður um að virkja aðra starfsmenn og fá þeim hlutverk frekar en að framkvæma þau 

sjálfur. Enn fremur þarf hann að geta skilgreint viðhorf sín og útskýrt ákvarðanir sem hann 

tekur er varða starfið og greint á milli staðreynda og eigin skoðana (Sergiovanni, 2009, bls. 

28−29). 

Rannsóknir á persónuleika stjórnenda hafa verið gerðar um árabil. Yukl vitnar í 

rannsókn Stogdill (1948) sem segir að sá sem sinnir stjórnun þarf að hafa viðeigandi og 

persónulega tengingu við sjálfan sig og gildi sín (Yukl, 2010, bls. 45). Nourthouse (2013, bls. 

20−21) bætir við útskýringar Yukl er hann vitnar í tvær rannsóknir Stogdill en þar segir hann 

að sá sem tekur að sér að stjórna þarf að búa yfir ákveðnum eiginleikum. Í fyrri rannsóknum 

sem Stogdill gerði árið (1948) kom fram að stjórnandi yrði að hafa viss einkenni eins og 

árvekni, innsýn, frumkvæði, þrautseigju, sjálfstraust og félagslega hæfni. Í seinni rannsókn 

Stogdill (1974) komst hann að því að stíll stjórnandans ræðst af þeim aðstæðum sem hann er í 

hverju sinni en ekki eingöngu persónulegum þáttum. 

Persónuleiki stjórnanda í leikskóla skiptir miklu hvað varðar velgengi hans sem 

stjórnandi. Ákveðin hegðun, sjálfstæði og eiginleikar stjórnandans til að stjórna er honum 

nauðsynleg hvatning til að geta greint og flokkað, ásamt því að vera leiðandi í starfi. Þá er 

best ef stíll skólastjórans einkennist af því sem er sýnilegt og mælanlegt en ekki því sem hann 

hefur sjálfur sagst gera. Bent er á annan mikilvægan punkt en hann er hvernig starfsmenn sjá 

og skynja stjórnandann því það er lítil hjálp í því að telja sig stjórna vel ef starfsfólkið skynjar 

hann ekki þannig. Hann þarf að geta brugðist jákvætt við mismunandi aðstæðum og verið 

sveigjanlegur gagnvart starfsfólkinu og treyst þeim fyrir starfinu, því ef hann gerir það er 

starfsfólkið tilbúið að taka leiðsögn (Rodd, 2006, bls. 66, Sergiovanni, 2009, bls. 198−199, 

Skogen, 2005, bls. 24−27).  

Stjórnandi í leikskóla þarf að hafa stjórnunarstíl sem hentar starfinu best og nær til 

starfsmannanna. Stýrandi stjórnunarstíll hentar vel þegar skorts gætir hjá starfsfólki hvað 

varðar verkefnaþroska og þeir þurfa skýrar leiðbeiningar um hvernig starfið skuli vera. Þá 

þarf stjórnandinn að gefa nákvæm fyrirmæli svo ekki verði misskilningur á milli hans og 
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starfsmannanna. Ef stjórnandi í leikskóla er hvetjandi og styðjandi gefur hann starfsmönnum 

tækifæri á að vera sjálfstæðari í verkefnum sínum og á þá auðveldara með að fela þeim 

ábyrgð (Sigmar Þormar, 2007, bls. 40−43). Skogen (2005, bls. 21−23) bætir við þetta og segir 

að skipulagið þurfi að vera bæði styðjandi og stýrandi. Ef stjórnandinn er meðvitaður um 

hvaða stjórnunaráherslur er bestar hverju sinni og er hæfur um að miðla til starfsfólksins með 

skýrum og skiljanlegum upplýsingum nær hann að virkja starfsfólk sitt þar sem að góð 

stjórnun getur stuðlað að árangri í leikskólanum. 

Owens og Valesky (2007, bls. 118−119) vitna í hugmynd McGregor (1957) er þeir 

benda á tvo mismunandi stjórnunarstíla sem þeir nefna x og y en þeir byggjast á því hvernig 

stjórnandi lítur á starfsfólk sitt. Í fyrri aðferðinni nýtir stjórnandinn vald sitt með því að 

stjórna starfsfólkinu með hótunum og föstum reglum sem verður til þess að starfsfólkið hefur 

óbeit á vinnunni og reynir að koma sér undan ábyrgðinni. Öll samskipti og upplýsingar til 

starfsfólks er ábótavant og metnaður fyrir hönd skólans er enginn. Með stjórnunaraðferð y 

sem er mannauðskenning leitast stjórnandinn við að sýna starfsfólkinu virðingu með jákvæðri 

og fullnægjandi stjórnun og úthlutar þeim verkefnum sem gerir það að verkum að starfsfólk 

tekur frumkvæði, leita eftir tækifærum til að vera skapandi í vinnu sinni, sýnir ábyrgð í starfi 

og metur hæfni stjórnandans með því að sýna honum hollustu.  

Sigurlína Davíðsdóttir og Penelope Lisi (2009, [án bls.]) segja að ekki sé til nein ein 

uppskrift af því hvernig stjórnunarstíll stjórnanda eigi að vera. Hugmyndir um það virðist vera 

bundnar við menningu og aðstæðum hvers skóla fyrir sig og að lýðræðisleg skólastjórnun er 

lykilorðið. Persónuleg stjórnun stjórnandans, valddreifing, ábyrgð og ákvarðanir innan 

skólans geta stuðlað að bættu samstarfi og betri líðan starfsmanna ef þeir skynja hæfni hans til 

að stjórna. Viðhorf stjórnandans til þess starfs sem hann sinnir hefur áhrif á hvernig hann nær 

að virkja aðra með sér í daglegum verkefnum (Rodd, 2006, bls. 34−66). 

Þegar stjórnandi úthlutar starfsmönnum verkefni þarf hann að hafa hæfni til að meta 

hvað hentar hverjum og einum með tilliti til, áhuga og getu starfsmannsins. Þá þarf stjórnandi 

að leita eftir tillögum frá starfsmanninum til að fá hans sýn á framkvæmdina og hvernig sé 

best að gera verkinu skil. Þá er það mikilvægt að stjórnandi geri sér grein fyrir að þegar hann 

lætur verkefni í hendurnar á öðrum þá getur nálgunin við verkefnið ekki verið eins og hann 

vill, heldur byggist það upp á væntingum og útsjónasemi starfsmannsins með það að 

markmiði að auka starfsánægjuna og þróa starfið (Rodd, 2006, bls. 90−91). Með því að dreifa 

ábyrgðinni leggur stjórnandi grunnin að metnaði starfsfólks og framtíð skólans en 

McLaughlin og Talbert, 2007, bls. 160−161, Lieberman, 2007, bls.200−202) segja mikilvægt 
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að skólastjóri dreifi verkefnum og feli kennurum meiri ábyrgð því það veitir starfsfólki þá 

tilfinningu að því finnst það taka meiri þátt í starfinu.  

Grundvallarverkefni þess sem sinnir stjórnun byggist á því hvernig hann ætlar að beina 

henni á þann veg að hún sé auki starfsgetu og ánægju fyrir starfsfólkið. Það er einfaldlega svo 

að stjórnandi er sá sem hefur mesta valdið til að hreyfa við öllum þeim sem vinna undir hans 

stjórn og þarf hann að hafa þá hæfileika að laða fólk með sér (Goleman, 2004, bls. 26−33). 

Gotvassli (1999, bls. 267−268) talar um að stjórnandi eigi oft erfitt með að átta sig á hvernig 

stjórnun er best eða hvert hlutverk og ábyrgð hans er gagnvart starfinu Auðvelt getur verið að 

missa trúna á eigin getu við að bera ábyrgð á faglegum vinnubrögðum og framkvæmd sem 

getur haft þau áhrif að erfitt er að sjá heildarsýnina við að leiða starfið. Nauðsynlegt er að 

stjórnandi láti ekki samviskubit sitt hafa áhrif á starfsgetuna heldur leiti að jákvæðum leiðum 

með starfsfólkinu.  

Samantekið er lögð áhersla á að stjórnandi í leikskóla skilgreini sjálfan sig sem 

stjórnanda og starf sitt. Þá kom fram að sem stjórnandi þarf hann að gera sér grein fyrir hvaða 

hlutverki hann sinnir, ásamt því að hegðun og framkoma hans getur haft áhrif á allt starfið. Þá 

kom einnig fram mikilvægi þess að stjórnandi dreifi verkefnum til starfsmanna, hafi 

frumkvæði og sé meðvitaður um hvaða stjórnunarstíll sé árangursríkastur.  

2.1.1 Samskipti stjórnanda við starfsmenn 
 

Í leikskólum vinnur fólk með mismunandi menntun, hæfni, þekkingu og reynslu. Til að virkja 

þann mannauð þarf stjórnandinn að vera leiðandi frekar en að hann sýni vald sitt, því þannig 

nást þau markmið sem skólinn hefur sett. Starfsfólk leggur harðar að sér, er jákvæðara, skilar 

betri afköstum og er tilbúnara að taka að sér stjórnunarhlutverk (Rodd, 2006, bls. 34−66). 

Shelton (2009, bls. 4−8) segir að umhverfið í leikskólum sé alltaf að breytast og verða 

flóknara og flóknara. Því er mikilvægt að stjórnandinn sé leiðandi í starfi en til þess þarf hann 

að vera í góðum samskiptum við sína starfsmenn. Sergiovanni (2006, bls. 191−195) tekur 

undir þetta en segir jafnframt að nauðsynlegt sé fyrir stjórnanda skóla að hafa markmið og þá 

ekki bara fyrir sig heldur fyrir alla sem að stofnunni koma þar sem það er mikilvægt hvað 

starfsánægjuna varðar. 

Í rannsókn Örnu H. Jónsdóttur (2003, bls. 166) um starfsánægju í leikskólum kom 

fram að stjórnendur í skólum hafi mikið um það að segja hvernig andrúmsloftið er á staðnum. 

Ef skólastjórinn er opinskár og hreinskilinn og með hvetjandi starfsanda þá leiðir það til 

starfsánægju innan skólans. Svipað kom fram í rannsókn Berglindar Hallgrímsdóttur (2010, 
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bls. 51) en þar töldu deildarstjórar stuðning leikskólastjóra skiptir miklu máli hvað starfið 

varðar og starfsánægju þeirra. 

Starfánægjan er mikilvæg kennurum til þess að geta starfað í hvetjandi umhverfi. 

Andrews og Lewis (2007, bls. 136) segja að fyrir kennara sé mikilvægt að þeir hafi traust 

skólastjórans og hafi góð samskipti við hann. Þannig samskipti stuðla að því að kennarar taki 

þátt í útfærslu um nýjan tilgang og stefnu í kennslu sinni, fái æfingu og endurgjöf á það hvað 

þeir gera rétt í sinni aðferð og hvað ekki og hjálpar þeim að ná markmiðum sem eykur 

sjálfstraust þeirra. Það að hafa traust skólastjórans auðveldar allt við að leysa vandamál ef þau 

koma upp og finna þeim betri og jákvæðari farveg. 

Í rannsókn sem Bryndís Elfa Valdimarsdóttir og Sigurbjörg Rún Jónsdóttir (2011, bls. 

34) gerðu þar sem þær tóku viðtöl við skólastjóra kom fram að þeir telja sig nota mikið af 

sínum tíma til starfsmannastjórnunar. Þá telja þeir öllu jöfnu erfitt að útdeila verkefnum og 

telja að skýra þurfi betur hlutverk þeirra í garð hins almenna kennara hvað samskipti varða. 

Þá kom einnig fram hjá Örnu H. Jónsdóttur (2009, bls. 4−5) að samskipti 

leikskólastjóra við aðstoðarleikskólastjóra og deildarstjóra væru mest á deildarstjórafundum 

en þá er helsta umræðuefnið starfsaðferðir og stefnur. Í rannsókninni kom fram að 

deildarstjórar lýstu yfir ánægju sinni með þessa fundi og töldu sig hafa áhrif sem stjórnendur 

en leikskólastjórinn og aðstoðarleikskólastjóri hefðu mesta valdið. 

Í kaflanum var farið yfir hvaða eiginleikum stjórnandi þarf að vera gæddur. Hann þarf 

að hafa hvetjandi samskipti við starfsfólk sitt því þannig nær hann mestum árangri. Til að efla 

starfsfólkið þarf stjórnandinn að vera leiðandi í starfi, samstarfsfús og hafa markmið sem 

koma öllum til góða því það er hann sem leggur línurnar. 

2.1.2. Dreifð forysta 

 

Dreifð forysta er hugmynd sem á vaxandi vinsældum að fagna. Þó túlkanir á viðfangsefninu 

hafi tekið tíma hefur hugmyndin náð að dreifa sér og breytt því sjónarhorni að innan 

stofnanna er ekki endilega einhver einn sem getur verið í forystu og með ábyrgð, heldur eru 

margir sem geta tekið að sér verk. Dreifð forysta fjallar að miklu leyti um aðgerðir, hvort sem 

þær eru í formlegu eða óformlegu hlutverki. Þá táknar það einnig val aðferðar til forystu sem 

tilkomin er vegna aukinna utanaðkomandi krafna og álags, því það eru fyrst og fremst 

starfshættirnir sem hafa áhrif á skipulag hverrar stofnunar. Það að dreifa forystunni til annarra 

er viðurkenning á starfi einstaklinganna þó þeir séu ekki tilnefndir til að leiða hópinn. Hvað 

varðar dreifða forystu er talið að ástæður fyrir vinsældum hennar séu að hún endurspeglar þær 
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breytingar sem verða innan skólanna, sem síðan skilar sér í að starfsfólk tekur aukna ábyrgð á 

starfinu ásamt því að einstaklingurinn verður virkari og markvissari í sinni vinnu (Spillane, 

2005, bls.143−146). 

Í sífellt flóknari heimi menntunar býður dreifð forysta upp á breytta starfshætti og 

tækifæri á að bæta starfið, með því að skoða mynstrið hvernig hlutirnir voru og hvernig hægt 

er að breyta til hins betra. Þá segir Sergiovanni að dreifð forysta hafi þann mátt að krefjast 

þess að allir taki virkan þátt og beri ábyrgð á verkefnum og vinni saman sem eitt teymi. Þá er 

vert að benda á að dreifð forysta er ekki endilega alltaf góð en það veltur á samhenginu um 

markmiðið með henni og framkvæmdinni. Dreifa þarf forystunni á réttum stað á réttum tíma 

og þá til þess sem hefur þá hæfni að nýta hana og sé ábyrgur, sanngjarn og góður í 

mannlegum samskiptum (Sergiovanni, 2009, bls. 189−190). 

Dreifð forysta hefur áhrif á þá meðlimi sem innan stofnunarinnar starfa. Nauðsynlegt 

er að veita þeim starfsmönnum sem hafa þá eiginleika að geta tekið að sér forystuhlutverk 

tækifæri til þess. Sameiginleg stjórnun og forysta er það sem skiptir máli í dag þar sem fleiri 

en einn aðili þarf að geta tekið á málum sem upp koma og afgreitt þau (Northouse, 2013, bls. 

289). 

Einstaklingur sem tekur að sér forystuhlutverk þarf að vera fær um að sinna því og 

geta viðurkennt að ekki hafa allir sömu sýn og hann á þau málefnin sem upp koma. Þess 

vegna er mikilvægt að allt starfsfólk skólans fái að taka þátt í verkefnum og umræðum til að 

geta lagt sitt af mörkum og finna að það hafi áhrif. Þá eru meiri líkur á að starfsfólkið skynji 

sig sem hluta af hópnum og er tilbúnara að taka að sér verkefni (Rodd, 2006, bls. 187). 

Shelton (2009, bls. 8−21) segir að þeir sem gegna forystu séu mikilvægustu hlekkirnir í 

skólastofnuninni ásamt kennurum. Vaxandi vísbendingar eru um að kennarar og forystumenn 

séu tveir mikilvægustu forystuaðilarnir þegar kemur að því að skapa gott andrúmsloft í 

skólanum. Tilgangurinn með því að nýta þann mannauð sem í skólanum starfar er að yfirfæra 

á hann ábyrgð hvað varðar verkefni og kennslu. Dreifð forysta býr oft yfir þeirri sýn að geta 

þróað og stutt aðra kennara ásamt því að styrkja samstarfið í skólanum. Þeir deila einnig og 

dreifa forystunni á þann hátt að allir fá hlutverk og taka þátt. Styrkleiki forystunnar felst í 

þeim árangri að laða fram það besta í starfsfólkinu þannig að það finni til ábyrgar gagnvart 

starfinu. Því er mikilvægt að stefnan sé að búa kennara betur undir að taka að sér 

forystuhlutverk. Því miður er það svo að ekki er til neitt forrit að undirbúningi fyrir 

forystustarfið og er því er mikilvægt að hvetja og styðja þann sem tekur það að sér. 

Dreifð forysta hefur í för með sér nýtt skipulag og umbreytingu á hlutverki hvers og 

eins og getur stuðlað að framförum í skólanum. Þá býður dreifð forysta upp á möguleika á 
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nýjum aðferðum og nánari tengslum á milli forystunnar og fylgjendanna. Í dag gengur 

skólastarf út á samvinnu allra enda er það vaxandi skoðun að gamla stjórnskipulagið í 

skólastarfi henti ekki þeim kröfum sem gerðar eru í námi á 21. öldinni (Harris og Spillane, 

2008, bls. 31−34). 

Nú í seinni tíð hefur fræðileg umfjöllun um þá sem taka að sér forystuhlutverkið tekið 

breytingum þar sem sjónum er beint að því hvernig forysta geti orðið virk og hluti af öllu 

stjórnkerfinu á öllum stigum samfélagsins (Rúnar Sigþórsson o.fl., 1999, bls. 21−22). Í 

rannsókn sem Helena Jónsdóttir (2010, bls. 42) gerði um valddreifingu skólastjórnanda kom 

fram að þeir hafa vilja til að dreifa valdi í sínu starfi, þar sem þeir telja kostina vera þá að 

fleiri koma að verkefnum skólans ásamt því að öll samvinna verður markvissari og virkni 

starfsmannanna meiri. Samræmist það mjög því sem Sigmar Þormar (2007, bls. 25−26) telur 

vera markmið dreifingar valds sem eigi að vera það að örva frumkvæði á meðal stjórnenda og 

starfsfólks.  

Rodd (2006, bls. 43−46) segir að áður fyrr hafi valdið einungis verið hjá þeim sem 

hafði formlegt vald en hún vitnar í Rosemary (1998) sem bendir á leið til að hjálpa 

starfsmönnum til að verða forystumenn og leiða starfið sé að gefa þeim tækifæri með því að 

veita þeim vald til að hafa yfir umsjón með verkefnum því þannig eykst skilningur þeirra og 

þekking á mikilvægi þess að dreifa forystunni. Forystan skiptir máli hvað varðar samskipti á 

milli kennara og þess sem gegnir hlutverkinu því hann getur lært meira með því að hlusta á 

þann sem er honum ósammála heldur en þann sem er honum sammála. Forystan byggist fyrst 

og fremst á samskiptum því megineinkenni hennar eru auðmýkt og faglegur ásetningur 

(Ingvar Sigurgeirsson o.fl., 2005, bls. 3). 

Nauðsynlegt er að leikskólastjóri gefi starfsmönnum tækifæri á að koma fram með 

skoðanir sínar sem tengjast starfinu því þannig hjálpast þeir að við móta sameiginlega fagsýn 

allra. Benda má á að ef skólastjórinn er duglegur að dreifa verkefnum til starfsmanna sinna 

virkjar hann starfsfólkið til að vinna sameiginlega að faglegum verkefnum sem er ein af bestu 

leiðunum til þess að mynda teymi með öðrum innan leikskólans (Skogen, 2005, bls. 22−30). 

Samantekið fjallar dreifð forysta um aðgerðir að breyttum starfsháttum, auk þess sem 

dreifing valds hefur áhrif á allt starf og framfarir í skólum. Þá veitir dreifð forysta tækifæri til 

að nýta mannauðinn, efla samstarfið og örva frumkvæði fólks. 
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2.1.3. Stjórnendateymi 
 

Stjórnendateymi í leikskóla er samstarf milli stjórnenda sem vinna saman og taka virkan þátt í 

að móta það starf sem þar er unnið. Allir innan teymisins bera ábyrgð og hafa það hlutverk að 

koma skipulagi á vinnuna í skólanum auk þess að sjá til þess að allir stefni að sameiginlegu 

markmiði, áætlunum og framkvæmd. Teymisvinnan er talin góð leið til þess að fullnægja 

kröfum um ýmis ákvæði í leikskólastarfi eins og þróun skipulags, starfsaðferðir og 

framtíðarsýn (Nourthouse, 2013, bls. 287, Rodd, 2006, bls. 149). 

Blandford (1997, bls. 86−87) telur það mikilvægan þátt í teymisvinnu stjórnenda að 

þeir sameinist um að skapa jákvætt starfsumhverfi fyrir starfsmenn og nemendur. Þeir verða 

að gera sér grein fyrir að þeir eru fyrirmynd annarra starfsmanna og verða að sammælast um 

að skapa þannig andrúmsloft innan leikskólans að aðrir sjái hag í því að taka þátt í starfinu því 

það auðveldar alla samvinnu. 

Innan teymisins þarf að ríkja góð samvinna og hafa rannsóknir sýnt að stöðugleikinn í 

leikskólanum nær til alls starfsins ef vinna teymisins er góð. Oftast er það leikskólastjóri sem 

leggur línurnar innan teymisins þar sem hann er í forystu skólans. Leikskólastjóri þarf að vera 

meðvitaður um að dreifa ábyrgðinni og hafa væntingar og stefnumörk teymisins á hreinu til 

að takast á við kröfur og ýmiss verkefni(Rodd, 2006, bls. 145−153). 

Í rannsókn sem Morgan, Denis og Clonts (2008, bls. 345−348) gerðu um teymisvinnu 

kom fram að þeir sem eru í stjórnendateymi skóla verði að leggja áherslu á sameiginlegan 

skilning á markmiðinu með teymisvinnunni. Þannig nær stjórnendateymið að endurspegla 

hugmyndir hópsins og sameiginlega sýn. Allir innan teymisins þurfa að hafa tjáningarfrelsi 

um þau mál sem tekin eru fyrir því það hjálpar þeim að verða betri fagmenn í vinnu sinni. Ef 

teymisvinna á að skila árangri er það lykilatriði að þeir sem í teyminu starfa tali saman og 

komist að sameiginlegri niðurstöðu. Skogen (2005 bls. 36−37) tekur undir þetta en bætir 

jafnframt við að það sé í höndum teymis að stuðla að því að stjórnandi geti haft áhrif með 

sérþekkingu sinni og styrkleika. 

Þá hafa rannsóknir um árangur af teymisvinnu bent á að stundum geta vandamál innan 

hópsins haft áhrif á samskipti. Ef stjórnunin er ólýðræðisleg geta orðið átök sem leiða til 

óánægju og sundrungar. Ástæðan getur verið að þeir sem eru valdameiri en aðrir í skólanum 

stuðla ekki að jákvæðum samskiptum né gefa þeim sem eru lægra settir tækifæri á að vera 

með í ákvarðanatöku. Allt samstarf og vinnubrögð hafa þá áhrif á skipulagið þar sem þeir sem 

valdaminni eru finnst þeir ekki hafa neitt vald innan þess heldur taki einungis við skipunum. 

Þá er jafn mikilvægt að skilja að hlutverk þess sem fer fyrir teyminu er að tryggja jafnrétti 
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allra, ásamt því að vera meðvitaður um eiginleika hvers og eins og huga að líðan og hegðun 

liðsmanna sinna til að liðsandinn verði góður Nourthouse (2013, bls. 288−296). 

Átökin verða oftast þegar starfsmenn eru ósveigjanlegir og tregir til að viðurkenna 

veikleika sína og ekki tilbúnir að taka þátt. Þá geta þeir einnig átt erfitt með að samsama sig 

innan teymisins vegna þess að þeir telja þörfum sínum ekki mætt. Oftar en ekki þurfa þeir 

sem eru í teyminu að takast á við erfið málefni eða annað sem veldur átökum. Mikilvægt er að 

þeir virði skoðanir hvors annars og láti þær ekki hafa áhrif á samstarf sitt því er mikilvægt að 

hafa reglur sem farið er eftir því meiri hætta er á ágreiningi ef reglurnar eru óskráðar (Rodd, 

2006, bls. 154). 

Ef ekki er tekið tillit til skoðana starfsmanna í teyminu getur farið svo að skipulagið 

sem teymið hefur sett upp nái ekki þeim markmiðum sem lagt var upp með. Mikilvægt er að 

veita öllum tækifæri á að koma fram með sjónarmið sín og kryfja þarf öll mál og ljúka þeim. 

Ef ekki er tekið tillit til þeirra skoðana má reikna með að vinnubrögðin og samstarfið verði 

ómarkvisst. Skapa þarf öllum svigrúm svo að samvinnan nái að þróast sem er hvatinn að góðu 

samstarfi. Hvert skólasamfélag þarf að leita hagkvæmustu leiðanna til að skapa öllum 

svigrúm og viðunandi aðstæður (Rúnar Sigþórsson o.fl., 1999, bls. 57). 

Saman tekið snýst stjórnendateymi um samstarf stjórnenda, ábyrgð þeirra og hlutverk. 

Teymisvinna í leikskóla er mikilvæg þar sem hún getur haft áhrif á allt starf sem þar er unnið. 

Mikilvægt er fyrir teymismeðlimi að skipta með sér verkum, endurspegla hugmyndir hvors 

annars og leita sameiginlegra leiða. Teymisvinna getur verið árangursrík ef innan hópsins 

ríkir samvinna og tjáningarfrelsi. Fram kemur mikilvægi þess að teymið hafi skráðar reglur til 

að tryggja jafnrétti allra sem að teyminu koma.   
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3. Leikskólinn 
 

Í þessum kafla verður fjallað um þær breytingar sem orðið hafa á stjórnunarhlutverkum í 

umhverfi leikskólans á undanförnum áratugum.  

Saga íslenska leikskólans nær aftur til ársins 1894 þegar Bríet Bjarnhéðinsdóttir lagði 

til að stofnuð yrði uppeldisstofnun fyrir smábörn. Úr varð að barnaheimilið Karítas var opnað 

árið 1906 og var það starfrækt í nokkur ár. Fyrsti skipulagði leikvöllurinn var tekinn í notkun 

árið 1915 og Barnavinafélagið Sumargjöf var stofnað árið 1924 en það var einungis starfsrækt 

yfir sumartímann. Fyrsti rekstur leikskóla hófst árið 1932 og var það Sumargjöf sem sá um 

reksturinn en Reykjavíkurborg styrkti starfssemina fyrst árið 1935 og ríkið frá árinu 1937 en 

þá voru fyrstu barnaverndarlögin sett. Árið 1946 var Uppeldisskóli Sumargjafar stofnaður og 

starfræktur til ársins 1957 er honum var breytt í Fósturskóla Sumargjafar. Þá var fyrsti 

leikskólinn á Akureyri stofnaður árið 1959 eftir baráttu Barnaverndarfélags Akureyrar og var 

hann vígður í nóvember sama ár. Árið 1973 voru samþykkt lög um menntun fóstra en þá var 

Fósturskóli Íslands stofnaður og sá menntamálaráðuneytið um rekstur hans (Jón Torfi 

Jónsson, 2006, bls. 7−33). Í upphafi lá leið leikskólakennara í gegnum sama skólann hvort 

sem hann hét Fósturskóli Sumargjafar eða Fósturskóli Íslands (Andrés Ingi Jónsson og Oddný 

Helgadóttir, 2010, bls. 13−15). Þremur árum eftir að lögin voru sett eða 1976 tóku 

sveitarfélögin við rekstri leikskólanna. 

Starfsumhverfi leikskólans hefur breyst mikið frá því sem áður var. Meira er um 

menntaða leikskólakennara ásamt því að stjórnunarhlutverkin eru fleiri en í upphafi var 

einungis einn stjórnandi á leikskólum en það var forstöðukonan en hún hafði með sér 

yfirfóstru en hún vann inni á deild og hafði ekki neinn stjórnunartíma (Davíð Ólafsson, 2000, 

bls. 51−57). Árið 1988 börðust Margrét Pála Ólafsdóttir og Arna Jónsdóttir fyrir 

endurskilgreiningu á uppbyggingu og stjórnsýslu leikskóla þar sem að starfsheitin voru 

einungis tvö og sáralítill munur á kjörum þeirra. Þær lögðu til að starfsheitið deildarstjóri yrði 

tekið upp því það gaf færi á að krefjast hærri launa. Þessar tillögur þeirra voru samþykktar og 

er starfsheitið deildarstjóri enn á leikskólum (Margrét Pála Ólafsdóttir, 2010, bls. 125).  

Árið 1991 voru ný lög um leikskóla (nr. 48/1991) sett og tók leikskólaheitið völdin en 

með því var stigið formlegt skref inn í skólakerfið (Jón Torfi Jónsson, 2006, bls. 7−33). Með 



20 
 

lögunum sem sett voru árið 1991 var einnig starfsheiti forstöðukonu lögfest í heitið 

leikskólastjóri og yfirfóstra í aðstoðarleikskólastjóri (Lög um leikskóla, nr. 48/1991). 

Árið 1994 varð svo breyting á starfsheitinu fóstra í leikskólakennara þegar Félag 

Íslenskra leikskólakennara var stofnað. Menntun leikskólakennara var flutt á háskólastig árið 

1996 og útskrifaði hann fyrstu leikskólakennarana með B.Ed gráðu árið 1999 (Jón Torfi 

Jónsson, 2006, bls. 7−33). Með aukinni menntun leikskólakennara var farið að ráða inn fleiri 

leikskólakennara sem tóku að sér deildarstjórn sem aðstoðarleikskólastjórar sinnti áður (Davíð 

Ólafsson, 2000, bls. 51−57). 

Aðstoðarleikskólastjórar sinntu einnig deildarstjórastarfinu og var stjórnunartími 

þeirra einungis ein klukkustund á viku fyrir það stjórnunarhlutverk til viðbótar við 

undirbúninginn sem þeir höfðu sem deildarstjórar. Með kjarasamningum árið 2001 var hvatt 

til að þeir sinntu ekki báðum þessum hlutverkum heldur væru þetta tvö aðskilin 

stjórnunarhlutverk (Kjarasamningar FL, 2001, bls. 38). Í þessum samningum var einnig 

ákvæði um skilgreindan stjórnunartíma fyrir aðstoðarleikskólastjóra sem var frá einni 

klukkustund upp í 16 klukkustundir en það fór eftir stærð skólans. Því má segja að starf 

aðstoðarleikskólastjóra hafi í raun ekki orðið stjórnunarstarf fyrr en með þessum 

kjarasamningum (Kjarasamningar FL, 2001, bls.12). 

Lögð hefur verið á það sífellt meiri áhersla að stjórnendur leikskóla eigi að vera með 

stefnumótandi stjórnun ásamt því að vera í forystu fyrir faglegum vinnubrögðum, sýna 

frumkvæði og vera hvetjandi á allan hátt með hagsmuni og framtíðarsýn allra í huga er koma 

að stofnunni (Gotvassli, 1999, bls. 108−109). Í viðtalsrannsókn Bryndísar Elfu 

Valdimarsdóttur og Sigurbjargar Rúnar Jónsdóttur (2011, bls. 21) við skólastjóra í leikskólum 

kom fram að þeir telja að eftir að þeir fengu meiri völd innan leikskólans séu verkferlar og 

viðmið skýrari sem leiðir til skilvirkara og auðveldara starfs á margan hátt. Eftir að valdið 

færðist alfarið til leikskólastjóra er starf þeirra orðið umfangsmeira en þeir segjast jafnframt 

reyna að þróa með sér aðferðir sem leiða til faglegra vinnubragða þrátt fyrir að hindranir verði 

á vegferðinni fyrst til að byrja með á meðan þeir ákveða áherslur sínar í starfi. 

Í þessum kafla er örsaga leikskólans rakin frá því að hann byrjaði sem uppeldisstofnun 

fyrir smábörn. Fram kemur að í upphafi var einungis einn stjórnandi á leikskólum, yfirfóstra 

sem breytist árið 1991 í leikskólastjóri en það var ekki fyrr en 1994 sem fóstrunafnið breytist í 

leikskólakennara. Í dag sjá sveitarfélögin um rekstur leikskólanna en áður hafði 

menntamálaráðuneytið séð um reksturinn. Árið 1996 fluttist nám leikskólakennara á 

háskólastig en Fósturskóli Íslands hafði áður séð um það hlutverk. 
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3.1. Leikskólastjóri 
 

Samfélagið verður sífellt flóknara og krafan um skilvirkni skóla hefur aukist. 

Skólastjórnendur bera meiri ábyrgð ásamt því að koma á móts við væntingar starfsmanna 

sinna. Til mæta kröfum starfsmanna sinna þurfa þeir að fylgjast vel með þróuninni í 

skólamálum til að geta leitt faglegt starf (Blandford, 1997, bls. 32). 

Samkvæmt 5. og 6. grein laga (nr. 90/2008) um leikskóla skal leikskólastjóri stjórna 

starfi skólans í umboði rekstraraðila (Lög um leikskóla, nr. 90/2008). Í starfslýsingu 

skólastjóra í leikskóla um stjórnun og skipulag kemur fram að hann sinnir verkefnum er varða 

daglegan rekstur auk þess að vera faglegur stjórnandi (Kjarasamningur FSL, 2011, bls. 65).   

Rúnar Sigþórsson o.fl. (1999, bls. 42−43) segja að skólastjóri hafi formlegt vald til að 

vera stjórnandi yfir því starfi sem hann sinnir sem leikskólastjóri. Hann ber ábyrgð á að veita 

faglega forystu og vera stjórnandi skólans ásamt því að veit öðrum stjórnendum, innan 

skólans stöðu til að hafa áhrif. Hlutverk hans er einnig að nýta aðra stjórnendur og láta þá hafa 

ábyrgð gagnvart verkefnum sem skólinn sinnir.  

Hlutverk leikskólastjóra í dag er margbreytilegt þar sem hann þarf að sinna mörgum 

ólíkum verkefnum ásamt því að kunna skil á mismunandi stjórnunaráherslum. Ásamt því að 

vera leikskólastjóri þarf hann að taka þátt í að skipuleggja starfið í skólanum með starfsfólki 

sínu og sjá um að úthluta starfsmönnum hlutverki. Til þess að hann geti það þarf hann að geta 

skilið á milli þess að vera fagmaður eða rekstraraðili (Skogen, 2005, bls. 23−26, Sergiovanni, 

2009, bls. 28). 

Leikskólastjóri er ábyrgur fyrir því að skipulagi, markmiðum og áætlunum sé fylgt 

eftir. Hann þarf að hafa kunnáttu til að fá starfsmenn í lið með sér og virkja þá á besta 

mögulega hátt til að þróa áætlanir. Þá þarf hann að hafa yfirsýn yfir allt starf sem unnið er í 

leikskólanum, vera faglegur leiðtogi og eiga góð samskipti við starfsfólk sitt til að geta leyst 

vandamál er upp koma en vera jafnframt meðvitaður um að hann getur ekki leyst öll mál. 

Hvatning og leiðsögn leikskólastjóra getur hjálpað starfsmönnum í starfi þó svo að sú 

leiðsögn sé ekki alltaf vinsæl á meðal starfsfólksins (Skogen, 2005, bls. 21−24, Sergiovanni, 

2009, bls. 28, Owens og Valesky, 2007, bls. 276−278). 

Fyrir leikskólastjóra getur stjórnunin verið honum erfið þar sem hann þarf að vinna 

með ólíka kennara, nemendur og starfsfólk. Til að ná til sem flestra þarf hann að hafa reglur, 

skipulag og hugmyndir fastmótaðar og yfirlýsingar í samræmi við gildismat skólans, því 

þannig nær skólastjórinn að hafa áhrif á fólk og fá það í lið með sér (Börkur Hansen og Smári 

S. Sigurðsson, 1998, bls. 74−76). 
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Samt sem áður má segja að meginhlutverk hans felist í því að vera hvetjandi og 

styðjandi fyrir starfsmenn sína í þeim tilgangi að virkja þá til þátttöku ásamt því að hafa áhrif 

á að þeir leggi sig fram í starfi sínu (Owens og Valesky, 2011, bls. 271−272). Þetta mikilvægi 

endurspeglast meðal annars í viðtalsrannsókn Bryndísar Elfu Valdimarsdóttur og Sigurbjargar 

Rúnar Jónsdóttur (2011, bls. 11) en þar kom skýrt fram að skólastjórarnir telja mannlega 

þáttinn fyrirferðamikinn í skólasamfélaginu og að þeir setji hann ævinlega í forgang. Þeim er 

umhugað um að starfsmönnum líði vel því þeir telja að þannig nái þeir markmiðum 

heildarinnar. 

Mikilvægt er að skólastjóri sé ábyrgur þegar kemur að því að móta menningu skólans. 

Hann þarf að hafa skýra sýn á sig sem persónu og gildin sín, hafa sterka trú á lýðræði, hugsa 

um skólann í þróun, vera tilfinninganæmur, hafa þekkingu á kennslu og námi og hafa 

hæfileika til að þróa hæfni hjá öðrum og í sjálfri stofnuninni (Lambert, 2006, bls. 243−244). 

Nú á seinni árum hefur starf skólastjóra breyst mikið og álagið aukist. Tilkoma 

millistjórnenda eins og aðstoðarleikskólastjóra og deildarstjóra sem bera að hluta ábyrgð 

hefur gert það að verkum að kennarar geta leitað úrlausnar og ráða og aukið í leiðinni 

samstarf og starfsánægju sína. Það að vera millistjórnandi þýðir að hann þarf að greina 

hlutverk sitt og setja sér markmið með stjórnun sinni sem uppfyllir þær kröfur sem ætlast er til 

af honum (Blandford, 1997, bls. 4−5). 

Samantekið kemur fram að hlutverk leikskólastjóra er margbreytilegt þar sem hann er 

mikið í rekstrarþættinum auk þess að sinna skipulagi og áætlunum og sjá til þess að þeim er 

framfylgt. Þá þarf leikskólastjóri að vera faglegur leiðtogi, hafa reglur og skipulag á hreinu  

og hafa þá eiginleika að getað virkja starfsfólk með sér. Leikskólastjóri er sá sem leggur 

línurnar í leikskólanum og hefur mótandi áhrif á það andrúmsloft sem þar ríkir. 

3.2. Millistjórnendur í leikskóla 
 

Leikskólastjóri er yfirmaður millistjórnenda en því starfi sinnir aðstoðarleikskólastjóri og 

deildarstjórar. Þeir gegna ábyrgðarstöðu ásamt því að stýra verkefnum og verkferlum. Þá er 

millistjórnendur mikilvægir hlekkir í allri vinnu í tengslum við fólk og oft lykilgerendur þegar 

kemur að hugmyndavinnu og að skapa skilyrði til að framkvæma hana (Blandford, 1997, bls. 

19−28, Rodd, 2006, bls. 17).  

Í skólum eru millistjórnendur bæði í hlutverki stjórnenda og kennara. Hlutverk þeirra 

felst í að vera starfsmönnum innan handar og vera tengiliðir á milli stjórnenda og kennara. 

Það er einnig hlutverk þeirra að verkstýra ýmsum verkefnum, koma fram með skoðanir og 
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upplýsingar, ásamt því að vera í samstarfi við starfsfólkið. Þá er það eitt af hlutverki þeirra að 

virkja starfsmenn í að koma hugmyndum sínum í framkvæmd og hjálpa þeim til þess 

(Blandford, 1997, bls. 3−5 og Gotvassli, 1999, bls. 78−80).  

Í reynd er það hlutverk allra millistjórnenda að hafa yfirsýnina yfir starfsfólkið sem 

þeir vinna með ásamt því að sjá til þess að allir stefni að sama markmiði en samkvæmt 

Blandford (1999, bls. 86) er hlutverk millistjórnenda að hvetja starfsmenn og leiða þá í átt að 

raunhæfum væntingum. En til þess þarf hlutverk þeirra að vera skýr svo að þeir nái að vinna 

það sem ætlast er til af þeim og auðveldara þeim að takast á við starfið (Helga Jóhannesdóttir, 

2004, [án bls.]). 

Þá getur verið erfitt fyrir þá að taka á málum starfsmanna ef starfsmenn taka ekki við 

skipunum frá þeim. Á það t.d. við þegar millistjórnendur fara fram á breytta starfshætti 

starfsmanns. Það eitt getur hamlað millistjórnendunum að sinna starfi sínu á faglegan hátt. Ef 

þeir búa ekki að góðu sjálfstrausti í þannig málum geta þeir átt á hættu að fjarlægast 

skjólstæðinga sína og samstarfsfólk tilfinningalega og draga sig í hlé. Þar af leiðandi minnkar 

starfsárangurinn og millistjórnandinn verður áhorfandi á eigin vinnustað (Anna Kristín 

Sigurðardóttir, 2008, bls. 14).  

Laufey María Hreiðarsdóttir (2002, bls. 72−75) gerði rannsókn á hlutverki 

millistjórnenda en þar kom fram að þeir töldu að álagsþættir eins og boðskipti á milli þeirra 

og skólastjóra valda álagi. Þá kom fram að samstarf við aðra í starfsumhverfinu hafi leitt til 

óánægju þar sem að staða þeirra væri stundum hvorki starfsfólki né þeim sjálfum nógu skýr. 

Í rannsókn Petzko o.fl., (2002, bls. 3−11) um framtíð millistjórnenda kom fram að þeir 

þurfa að vera tilbúnir að taka að sér það hlutverk sem stöðu þeirra fylgir. Þeir þurfa að vera 

tilbúnir að takast á við þær áskoranir sem verða í framtíðinni í skólakerfinu vegna þess að þörf 

verður fyrir millistjórnendur sem styrkja og viðhalda ýmsu er varðar samstarfið. Á næstu 

árum er mikilvægt að efla millistjórnendur í sinni vinnu og gera þeim kleift að vera 

forystumenn í fagi sínu. Til þess að millistjórnendur geti tryggt sem víðtækasta þjónustu þurfa 

þeir reynslu og þjálfun til að geta tekið á málum sem ekki eru einungis bundin stjórnun, 

heldur einnig líka þeim sem snúa að starfsmönnum. Starf millistjórnenda á að einkennst af 

virðingu og verður árangursríkast ef þeim er sýnt traust og stuðningur sem faglegir 

stjórnendur. Þá er mikilvægt að halda áfram að efla þekkingu á starfi millistjórnanda vegna 

þess að fyrir skóla er það lykillinn að velgengni og framtíð skólastarfsins. 

Til að millistjórnendur geti tekist á við starfið þurfa þeir að hafa góða þekking á því í 

heild og ekki síður afmörkun þess og viðfangsefnum sem þeir sinna. Það stjórnunarstarf sem 

millistjórnendur sinna er oft viðbót við önnur störf sem þeir hafa innan skólans og 
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nauðsynlegt að þau séu afmörkuð svo þeir nái að sinna hlutverki sínu þar sem eitt af 

hlutverkum millistjórnendana er að vera í stjórnunarteymi leikskólans. Þrátt fyrir að starf 

þeirra sé ekki alltaf sýnilegt þá stjórna þeir verklagsreglum og menningu leikskólans og hafa 

flestir yfir mannskap að ráða því þarf starf þeirra markast af því að vera tengiliðir við aðra 

starfsmenn (Gotvassli, 1999, bls. 78−80, Blandford, 1997, bls. 10−11, Rodd, 2006, bls. 11, 

Rúnar Sigþórsson o. fl., 1999, bls. 109−111). Þeir eru því í senn leiðtogar, kennarar og félagar 

því þeirra starfi fylgir einnig að takast á við vandamál starfsfólks og gera sitt besta til að leysa 

úr ágreiningi og vanda svo það skaði ekki námsumhverfið. Störf þeirra eru ekki alltaf auðveld 

því þeir þurfa að vera trúir sjálfum sér og geta tekið á vandamálunum og hafa skilning á því 

samfélagi sem þeir vinna í ásamt málefnum og menningu skólans (Blandford, 1997, bls. 

13−15). 

Sergiovanni (2009, bls. 174−175) segir að ef millistjórnendur eru trúir sannfæringu 

sinni og hafi hana að leiðarljósi í starfi sínu mun það auðvelda þeim að takast á við ýmiss 

málefni af umhyggju og ábyrgð. Þá nefnir hann einnig að starf þeirra þarf að vera skipulagt 

því það hafi jákvæð áhrif á starfsmenn og leiði einungis til árangurs í starfi. 

Fram kom í kaflanum að millistjórnendur eru bæði stjórnendur og kennarar sem starfa 

í umboði skólastjóra. Hlutverk þeirra er að stýra ýmsum verkefnum ásamt því að virkja aðra 

starfsmenn til frumkvæðis. Millistjórnendur hafa oftast mannaforráð og er starf þeirra ekki 

alltaf auðvelt þar sem starfsmannaflóran er misjöfn. Þeir sem gegna starfi millistjórnenda eru í 

stjórnendateymi leikskólans og þurfa því að hafa skýra starfslýsingu þar sem starf þeirra er 

afmarkað. 

3.2.1. Aðstoðarleikskólastjóri 
 

Starfslýsing Félags leikskólakennara fyrir aðstoðarleikskólastjóra er mjög víð og opin. Þar er 

sagt að aðstoðarleikskólastjóri sé aðstoðarmaður leikskólastjóra og staðgengill í fjarveru hans 

og starfi þá samkvæmt starfslýsingu leikskólastjóra. Aðstoðarleikskólastjóri vinni ásamt 

leikskólastjóra að daglegri stjórnun leikskólans og skipulagningu uppeldisstarfsins, beri 

ábyrgð á að unnið sé eftir aðalnámskrá leikskóla og skólanámskrá leikskólans og að áætlanir 

séu gerðar og reglulegt mat fari fram. Hann sjái um samskipti og samvinnu við foreldra í 

samráði við leikskólastjóra og sitji foreldrafundi sem haldnir eru á vegum leikskólans. Einnig 

sitji hann starfsmannafundi, deildarstjórafundi og aðra fundi er leikskólastjóri segir til um og 

varða starfsemi leikskólans og sinni að öðru leyti þeim verkefnum er varða stjórnun 

leikskólans sem yfirmaður felur honum (Kjarasamningur FL, 2006, bls. 49). 
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Rodd (2006, bls. 174−176) talar um að staða aðstoðarleikskólastjóra eigi að vera  

samstarfsverkefni milli hans og annarra starfsmanna. Hann þarf að vera fær um að byggja upp 

traust á milli sín og annarra starfsmanna og hjálpa þeim að ná markmiðum sínum með því að 

hlusta frekar en að gefa skipanir. Ef hann er fær í að nota faglega kunnáttu sína og 

uppbyggjandi starfsaðferðir eykur það starfsánægjuna. Þá má ekki gleyma að þótt 

aðstoðarleikskólastjórastaðan sé stundum óljós ber aðstoðarleikskólastjóri ábyrgð á 

verkefnum innan leikskólans og því nauðsynlegt að hann sé meðvitaður um þá stöðu sem 

hann sinnir 

Sólveig Þórarinsdóttir (2011, bls. 28−31) komst að því í rannsókn sinni á upplifun 

aðstoðarleikskólastjóra af starfi sínu, að boðskiptaleiðin á milli þeirra og skólastjórnenda sé 

slök og sérþekking þeirra ekki nýtt. Þó er misjafnt hversu mikla stjórnun 

aðstoðarleikskólastjóri hefur en það fer eftir stærð leikskólans og virðist einnig fara eftir 

valdreifingu skólastjórans. Þeir töluðu einnig um að skýrari línur vanti í starfslýsingu þeirra 

þar sem hún er að mestu samkomulag á milli leikskólastjóra og þeirra sjálfra. Í rannsókninni 

kom einnig fram að leikskólastjóri hefur það vald að fela aðstoðarleikskólastjóra verkefni sem 

til falla og er ábyrgð hans breytileg frá degi til dags. 

Þessi skortur á skýrari línum kom einnig fram í rannsókn Hörpu Brynjarsdóttir (2011, 

bls. 45−49) á viðhorfi aðstoðarleikskólastjóra til starfsins en þar héldu þeir því fram að skýrari 

línur vantaði í starfslýsinguna svo þeir lentu ekki í því að vera stuðpúði á milli starfsmanna og 

leikskólastjóra. 

Í skýrslu sem Reykjavíkurborg, leikskólasvið (2009, bls. 2−20) lét gera á starfi 

aðstoðar-leikskólastjóra með netkönnun til allra aðstoðarleikskólastjóra kom fram að sumir 

aðstoðarleikskólastjórar báru ábyrgð á ýmsum stjórnunartengdum verkefnum en aðrir ekki. Af 

spurningum um verkaskiptingu og skipulag vinnutíma má ráða að skilgreina megi starfið að 

nokkru leyti betur en aðeins tæplega helmingi aðstoðarleikskólastjóranna fannst verkaskipting 

milli þeirra og leikskólastjóra vera skýr. Þeir voru einnig óvissir um þann stjórnunartíma sem 

þeir hefðu, auk þess sem þátttaka í verkefnum og ábyrgð á þeim var mismunandi eftir 

leikskólum. 

Petzko, o.fl., (2002, bls. 7−10) segja að stöðu aðstoðarleikskólastjóra sé lýst sem 

helstu breytingum innan skólakerfisins. Aðstoðarleikskólastjórastaðan veitir innsýn í öll 

hlutverkin í leikskólanum auk þess að vera í samstarfi við alla sem þar vinna. Þrátt fyrir að 

aðstoðarleikskólastjóri sé talinn vera hjarta hvers leikskóla er starf hans oft flókið þar sem 

kröfurnar geta verið misvísandi og af hvaða toga sem er. Margir aðstoðarleikskólastjórar hafa 

mikla reynslu af hlutverkinu og taka þeirri ábyrgð sem starfinu fylgir þrátt fyrir auknar 
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áherslur og aukið álag og þá sérstaklega hvað starfsmannmál varða en í rannsókn Hörpu 

Brynjarsdóttur (2011, bls. 49) kom fram að aðstoðarleikskólastjórum finnst erfiðast að taka á 

starfsmannamálum því það hefur áhrif á allt annað daglegt starf. 

Staða aðstoðarleikskólastjóra getur verið krefjandi þar sem starfskröfurnar eru þeim 

ekki alltaf ljósar. Þrátt fyrir það er nauðsynlegt að þeir sem sinna því starfi sem best og gleymi 

ekki hver staða þeirra er. Þeir bera ábyrgð á ýmsum verkefnum í skólanum sem 

aðstoðarskólastjórar og því nauðsynlegt að þeir séu í góðu samstarfi við alla aðra er sinna 

stjórnunarstöðu (Rodd, 2006, bls. 174). 

Í kaflanum kemur fram að starf aðstoðarleikskólastjóra er að vera staðgengill 

leikskólastjóra og er þar af leiðandi hluti af stjórnendateymi leikskólans. Starf hans felst í að 

sitja fundi ásamt því að sinna þeim verkefnum sem leikskólastjóri leggur honum til og bera 

ábyrgð á þeim. Þá kemur fram að staða hans getur verið honum óskýr þó hún veiti honum  

innsýn í öll hlutverkin í leikskólanum.  

3.2.2. Deildarstjóri 
 

Starfslýsing deildarstjóra gefur vel til kynna hvers ætlast er til af honum. Hvað varðar 

stjórnun og skipulag þá ber hann ábyrgð á skipulagningu og framkvæmd starfsins innan 

deildarinnar, annast daglega verkstjórn, ásamt því að taka þátt í gerð skólanámskrár, 

ársáætlunar og mati á starfsemi leikskólans (Kjarasamningur FL, 2011, bls. 61). 

Starf stjórnanda á deild felst í því að bera ábyrgð á því starfi sem hann er í forystu 

fyrir. Hann þarf að skipuleggja starfið þannig að markmiðin séu skýr, auk þess að hvetja 

starfsmenn til að leggja sitt af mörkum. Hann er í senn kennari barnanna á deildinni og 

stjórnandi starfsfólksins sem hann vinnur með. Eitt af faglegum hlutverkum og skyldum hans 

er að stýra og leiðbeina samstarfsfólki sínu að settum markmiðum og hann þarf einnig að vera 

fær um að miðla upplýsingum og veita stuðning. Hann þarf að geta skipulagt verkefnavinnu 

starfsfólks og treyst því fyrir henni. Einnig er mikilvægt að hann sé sterk fyrirmynd sem setur 

fordæmi vegna þess að þannig nær hann að hafa áhrif á samstarfsfólk sitt (Rodd, 2006, bls. 

12−24). 

Eitt af ábyrgðarhlutverkum deildarstjóra er að vera í persónulegu sambandi við 

starfsfólkið sem með honum starfar á deildinni. Hann þarf að vera með skýrar starfsvenjur svo 

starfsfólkið viti til hvers hann ætlast en það er ekki eingöngu til að uppfylla allar kröfur 

deildarstjórans heldur er það lykillinn að velgengi allra (Blandford, 1997, bls. 5−11).  
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Skogen (2005, bls. 22−23) tekur undir þetta og bætir við að deildarstjóri þurfi að hafa 

trú á sjálfum sér sem stjórnanda og koma á móts við starfsfólk svo allir njóti sama réttlætis 

óháð góðum eða slæmum ákvörðum. Deildarstjóri á leikskóla hefur yfir mannskap að ráða og 

þarf hann að hafa skilning á því hvað fylgir því valdi sem hann hefur. Það er ekki nóg að aðrir 

starfsmenn viti það heldur þarf hann sjálfur að vera fær um að nota vald sitt á þann hátt að 

hann nái að miðla til starfsmanna á sanngjarnan hátt (Gotvassli, 1999, bls. 139). Í rannsókn 

Berglindar Hallgrímsdóttur (2010, bls. 11−12) kom fram að kröfurnar sem gerðar eru til 

deildarstjóra hafa aukist því þurfi þeir að eiga góð samskipti við samstarfsfólk sitt því það 

auðveldar þeim allt faglegt starf. Í rannsókn Hjördísar Fenger (2012, bls. 45) um ábyrgð og 

vald deildarstjóra kom fram að deildarstjórunum fannst skýrt hvaða ábyrgð þeirra bæru 

gagnvart sínum starfi en það var að bera ábyrgð á deildinni og samstarfi milli allra er þeir 

starfa með. 

Rodd (2006, bls. 20−22) tekur undir þetta og segir jafnframt að deildarstjóri í leikskóla 

þurfi að vera fyrirmynd annarra. Hann þarf að vera skilvirkur því þannig nær hann best til 

starfsmanna sinna sem leiðir til betri samskipta. 

Í rannsókn sem Brown, Boyle og Boyle (2002, bls. 38−41) gerðu á hlutverki og 

samstarfi fjögurra deildarstjóra kom í ljós að deildarstjórarnir töldu að efla þyrfti samskiptin á 

milli þeirra og skólastjórans. Með því að ræða meira saman um hvert hlutverk 

deildarstjóranna er næðu þeir að styrkja ábyrgð sína og faglega skuldbindingu. Þá fannst þeim 

einnig það vera á ábyrgð skólastjóra að undirbúa þá fyrir hlutverkið sem faglegur stjórnandi. 

Þá kom einnig fram að lítið sem ekkert samstarf væri á milli deildarstjóranna sem í skólanum 

starfa og höfðu deildarstjórar annarra deilda litla sem enga þekkingu á því starfi sem unnið er 

á hinum deildunum. Brown og félagar drógu þá ályktun að stór gjá væri á milli hlutverka 

deildarstjóra og skólastjóra og að þeir legðu ekki sömu merkingu í stefnu skólans enda 

komust þeir að því í þessari rannsókn að skólastjórinn leit ekki á deildarstjórana sem 

stjórnendur. 

Starf deildarstjóra byggist á því að tileinka sér þekkingu á ýmsum sviðum eins og 

hvernig börn læra, þroskast og breytast. Því er það mikilvægt að sá sem tekur að sér það starf 

sé meðvitaður um þá endurnýjun sem þarf að byggja reglulega inn í skipulagið, miðla til 

annars starfsfólks til að bæta daglega starfsemi og öðlast framsækna sýn á starfið, því 

mikilvægt er að allir stefni að sama markmiði (Börkur Hansen og Smári S. Sigurðsson, 1998, 

bls 132−133). Í eigindlegri rannsókn Berglindar Hallgrímsdóttur (2010, bls. 47−56) á upplifun 

deildarstjóra af starfi sínu kom þar fram að þeir eru óöryggir með vald sitt og vita í raun ekki 

hvert það er annað en að vera yfirmaður þeirra er starfa á deildinni. Þeir töldu sig vera sem 
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hálfur stjórnandi eða einhverskonar verkefnastjóri sem útdeilir verkefnum fremur en einhvern 

stjórnanda þar sem skortur væri á stuðningi leikskólastjóra. Þó líta þeir á sig sem faglegan 

leiðtoga en töluðu um að sem deildastjórar hafi þeir ekki raunverulegt vald til að taka á 

málum sem upp koma og beina því til leikskólastjórans. Þá kom einnig fram í rannsókn  

Berglindar (2010, bls. 38−39) að deildarstjórarnir töldu sig ekki hafa fengið nægja leiðsögn í 

sínu námi til að takast á við þá ábyrgð sem stjórnunarhlutverkinu fylgdi eða hvernig best er að 

taka á málum er upp koma og hvaða stjórnunaráherslur væru árangursríkastar. Í rannsókn 

Hjördísar Fenger (2012, bls. 39) kom það sama fram en þar höfðu deildarstjórar ekki fengið 

neinn undirbúning fyrir deildarstjórastarfið. 

Anna Kristín Sigurðardóttir (2008, bls.14) segir að vantrú deildarstjóra á eigin getu við 

að taka á málum getur haft áhrif á hvernig þeir nálgast viðfangsefnið og vinna úr því. Ef 

deildarstjóri hefur stjórnunaráherslur sínar ekki á hreinu getur hann haft þá tilhneigingu að 

draga sig í hlé og taka ekki á málum sem getur gert það að verkum að starfsárangurinn 

minnkar og hann verður áhorfandi á eigin vinnustað. Þá kemur fram í rannsókn Berglindar 

Hallgrímsdóttur (2010, bls. 61) að deildarstjórum finnst erfitt að taka á erfiðum 

starfsmannamálum er upp koma en sögðu að starfsaðferðir leikskólastjóra stýrðu því hvernig 

og hvort það væri í þeirra verkahring.   

Í rannsókn Örnu H. Jónsdóttur (2009, bls. 4−5) kom fram að deildarstjórar töldu 

stjórnunaráherslur sínar vera með ólíkum hætti þar sem þeir voru með mismunandi skoðanir á 

hvað væri árangursríkast. Mismunurinn á milli deildarstjóra var hvernig stjórnun væri best, 

forystustjórnun eða formlegt vald og gat það valdið árekstrum á milli starfsmannanna. 

Samantekið kemur fram að deildarstjóri er stjórnandi á deild og hefur yfir mannskap 

að ráða. Hlutverk þeirra að stýra og leiðbeina starfsmönnum ásamt því að skipuleggja starfið í 

samstarfi við þá. Deildarstjóri þarf að vera faglegur stjórnandi og fær um að leiða starfið svo 

það skili árangri. Þá kemur fram í kaflanum um rannsóknir sem gerðar hafa verið af hlutverki 

deildarstjóra að þeir eru óvissir um stjórnunarhlutverk sitt og telja að skýra þurfi það betur. 

 

 

 

 

 

 

 

 



29 
 

 

 

 

4. Aðferðarfræði rannsóknar 
 

Í þessum kafla er gerð grein fyrir rannsóknaraðferðinni, þátttakendum og 

rannsóknarspurningunum. Fjallað verður um markmið og framkvæmd rannsóknarinnar og þá 

aðferð sem beitt var við val á þátttakendum ,gagnasöfnun, greiningu gagnanna, ýmis álitamál 

sem upp komu ásamt réttmæti og áreiðanleika. 

4.1. Markmið rannsóknar 
 

Markmiðið með þessari rannsókn er að fá innsýn í upplifun og reynslu deildarstjóra af stöðu 

sinni sem hluti af stjórnendateymi leikskólans og reynslunni af öðrum stjórnendum innan þess 

og því samspili sem þar á sér stað.  

Rannsóknarspurningin var: Hver er reynsla deildarstjóra í leikskóla af eigin stjórnunarhætti 

og stjórnunarhlutverkum stjórnenda? 

 

4.2. Rannsóknarsnið og val á þátttakendum 
 

Til að svara rannsóknarspurningunni var gerð eigindleg viðtalsrannsókn þar sem hún bíður 

upp á að leitast sé við að kafa af dýpt í upplifun einstaklinga með það að markmiði að varpa 

ljósi á ákveðna reynslu sem þeir búa yfir. Kostirnir við að nota viðtalsrannókn eru að hún á 

vel við þegar skoðuð er reynsla fólks og viðhorf til þess fyrirbæris sem rannsaka á (Helga 

Jónsdóttir, 2003, bls. 67−68). Cohen, Manion og Morrison (2000, bls. 44−45) telja ennfremur 

einn helsta kost eigindlegrar aðferðarfræði vera að hægt er að safna gögnum sem nýta á sem 

grunn fyrir túlkun og geta þær jafnframt hjálpað til við að skilja útskýringar og upplifanir 

einstaklingsins. 

Í rannsókninni voru notuð við hálf opin einstaklingsviðtöl en með því er stuðst við 

ákveðnar spurningar. Hálf opin viðtöl gefa rannsakanda færi á að leita eftir því að fá sem 

skýrasta mynd af reynslu og upplifun viðmælenda (Sigríður Halldórsdóttir, 2003, bls. 254). 

Val á þátttakendum fór þannig fram að fyrst voru leikskólar valdir með 

hentugleikaúrtaki en það gaf rannsakandanum færi á að velja úrtak könnunar eða þátttakendur 
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þar sem auðvelt var að ná til þeirra (Þórólfur Þórlindsson og Þorlákur Karlsson, 2003, bls. 

62). Til þess að finna út hvaða leikskólar hentuðu voru heimasíður leikskóla skoðaðar og þeir 

valdir út frá mismunandi stærð, starfi og stefnu og ólíkum fjölda starfsfólks.  

Haft var samband við leikskólastjóra í átta leikskólum í einu af stærsta sveitarfélagi 

landsins með tölvupósti, þar sem þeim var kynnt rannsóknin og þeir beðnir um að aðstoða við 

val á einum deildarstjóra í hverjum skóla og framsenda póstinn með kynningunni á 

rannsókninni til þeirra. Við afmörkun á vali þátttakenda var það sett sem skilyrði að 

þátttakendur hefðu fimm ára eða lengri starfsreynslu sem deildastjórar. Rökin fyrir því að 

deildarstjórarnir yrðu að hafa allt að fimm ára reynslu er að rannsakandi telur að þeir hafi þá 

öðlast næga reynslu til að geta metið upplifun sína og reynslu á stjórnunarstarfinu á 

gagnrýninn hátt. Aðeins þrír leikskólastjórar völdu deildarstjóra til að taka þátt en fimm 

leikskólastjórar sendu nöfn og netföng þeirra deildarstjóra er uppfylltu skilyrðin og báðu 

rannsakanda að velja sér viðmælanda sjálfur. Þá var haft samband við deildarstjórana og allir 

viðmælendur sem haft var samband við samþykktu að veita viðtal. 

Þátttakendurnir sem rætt var við höfðu mismikla reynslu sem deildarstjórar og höfðu 

nokkrir unnið lengi á leikskóla áður en þeir náðu sér í leikskólakennaramenntun. Allir 

deildarstjórarnir eru í fullu starfi og því voru viðtölin tekin seinni part dags eftir að vinnutíma 

þeirra lauk. Sigríður Halldórsdóttir (2003, bls. 252) segir mikilvægt að tryggja þátttakendum 

nafnleynd svo að sá sem les rannsóknina sjái ekki hverjir þeir eru. Það var gert með því að 

gefa deildarstjórunum númer frá einum og upp í átta. Tilgangurinn með því að gefa þeim 

frekar númer heldur en nafn var til þess að aðgreina ekki kynin sem tóku þátt. 

4.3. Gagnaöflun og úrvinnsla gagna 
 

Gagna var aflað með viðtölum við átta deildarstjóra frá átta leikskólum. Forsendur fyrir vali 

því að einungis var talað við einn deildarstjóra úr hverjum leikskóla var að fá mismunandi 

viðhorfið auk þess taldi rannsakandi það veita rannsókninni fjölbreyttari svör. 

Mikilvægt er að vera búin að ákveða hvort viðtalið eigi að vera formlegt með 

fastmótuðum spurningum eða óformlegt. Munurinn á formlegu viðtali og hálf formlegu 

viðtali er að í formlegu viðtali eru spurningarnar fastmótaðar og framkvæmdin við viðtölin öll 

með sama hættinum en í hálformlegum viðtölum eru spurningar og viðtalsrammi ekki 

fastmótuð þó er rammi utan um umræðuefnið (Helga Jónsdóttir, 2003, bls. 68−74). 

Rannsakandi ákvað að notast við hálfformleg viðtöl þar sem það gaf tækifæri á að 

viðmælendur réðu ferðinni. Það gaf rannsakanda tækifæri á að óska eftir nánari lýsingu á því 
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sem fram kom og leitast við að greina og skilja merkingu þess sem viðmælandi sagði. Það er í 

samræmi við það sem Kvale og Brinkmann (2009, bls. 29−30) segja um tilgang 

viðtalsrannsókna en það er að geta túlkað og skilið merkinguna í því sem sagt er og greint á 

milli línanna til að túlkunin á því sem viðmælandi segir verði ekki merkingalaus. 

Stuðst var við ákveðnar spurningar sjá fylgiskjal „Viðauki 1“ Þrátt fyrir að 

spurningarnar væru fyrirfram ákveðnar var rannsakandi opinn fyrir því að víkja frá þeim til að 

fá dýpri svör viðmælandans og fá staðfestingu á því sem hann var að segja. 

Í upphafi viðtals er nauðsynlegt að skapa þæginlegt andrúmsloft svo viðmælandanum 

líði vel á meðan viðtalinu stendur (Helga Jónsdóttir, 2003, bls 70). Áður en rannsakandi hóf 

að taka viðtölin bauð hann viðmælendum að velja hvar þau færu fram. Í boði var að vera á 

vinnustað rannsakanda eftir að vinnutímanum lauk þar sem hann hafði aðstöðu í litlu herbergi 

eða á heimili rannsakanda. Rannsakandi byrjaði á því að ræða við viðmælendur og opna á 

samskiptin áður en formlegt viðtal hófst. Þess var gætt að næði væri á meðan viðtölin fóru 

fram en fimm viðtöl voru tekin á heimili rannsakanda og þrjú viðtöl á vinnustað rannsakanda. 

Rannsakandi var meðvitaður um þekkingu sína á starfi deildarstjóra og að hann mætti 

ekki vera hlutdrægur í svörum viðmælenda né vera með fyrirfram mótaðar hugmyndir um 

hvernig svörunin yrði svo það komi ekki niður á rannsókninni. Til þess að forðast það að hafa 

áhrif á svör viðmælenda var lagt upp með að hlusta á það sem þeir sögðu en Bryman (2004, 

bls 510−515) segir nauðsynlegt fyrir rannsakanda að hann geri sér grein fyrir að munur er á 

því sem hann vill heyra og því sem viðmælandinn segir. Því var notuð virk hlustun en Helga 

Jónsdóttir (2003, bls. 67−75) segir að með virkri hlustun þá setji rannsakandi sig í að skilja 

tilfinningar og tjáningu viðmælendans og leggi sig fram um að skilja það sem viðmælandinn 

er að segja. Einnig hjálpar það rannsakanda að átta sig á mismunandi sýn og heimi 

þátttakanda (Kvale, Brinkman, 2009, bls.183). 

Eftir að hverju viðtali lauk var hlustað á það sem fram kom og það sett orðrétt upp í 

tölvu og metið hvað viðmælandi lagði áherslu á og hvað ekki en þar byggði rannsakandinn 

fyrst og fremst á eigin innsæi og dómgeind (Rúnar Helgi Andrason, 2003, bls. 290). Eftir að 

öll viðtöl höfðu verið tekin og afrituð voru þau lesin vandlega yfir enda segja Kvale og 

Brinkmann (2009, bls. 183) mikilvægt að afrita gögnin til að geta leitað eftir sameiginlegu 

mynstri til að finna rauða þráðin í þeim. Þegar rannsakandi leitaði eftir sameiginlegu mynstri 

hafði hann spurningarnar sem lagt var upp með til hliðsjónar. Gögnin voru notuð til að bera 

saman það sem kom út úr viðtölunum og það sem fræðin segja. Þá var þeim eytt svo ekki væri 

hægt að rekja þau til þátttakenda (Þórólfur Þórlindsson og Þorlákur Karlsson, 2003, bls. 

62−63). 
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Við úrvinnslu gagnanna var byrjað á að lesa öll svör vandlega yfir og sameiginleg 

atriði greind og þau merkt með sama lit. Þá voru atriði sem voru í ósamræmi við sameinleg 

svör einnig merkt með öðrum lit. Þetta var gert til að rannsakandi gæti betur áttað sig á hvað 

margir viðmælendur voru með svipuð svör, hvað var það mikilvægast sem fram kom og 

einnig til að átta sig á hvort einhverjir viðmælendur voru með ólík viðhorf á því sem spurt var 

um. Þá var efnið flokkað eftir meginþemum sem notuð eru í kafla heiti í niðurstöðunun. 

4.4. Réttmæti og áreiðanleiki rannsóknar 
 

Ítarleg og tæmandi rannsóknarniðurstaða er hornsteinninn að réttmæti og trúverðugleika 

niðurstaðna. Réttmæti í þeim skilningi að rannsakandi leitast við að setja frásögu 

þátttakanda fram á þann hátt að hún sé líkust því sem hann sagði (Helga Jónsdóttir, 2003, 

bls. 79−80). Trúverðugleiki rannsóknarniðurstaðna byggist á því hvernig rannsakandanum 

tekst að setja niðurstöðurnar fram (Sigríður Halldórsdóttir, 2000, bls. 69, 2003, bls. 259). 

 Réttmæti (validity) vísar til þess hvort niðurstöður rannsóknar hafi einhverja 

þýðingu og áreiðanleiki (reliability) vísar til nákvæmni niðurstaðna. Þá lýsir áreiðanleiki 

matstæki rannsóknar ásamt innri og ytri göllum hennar. Þá mælir áreiðanleiki stöðugleika 

og nákvæmni (Guðrún Pálmadóttir, 2003, bls. 447−448, Rúnar Helgi Andrason, 2003, bls. 

283). Kvale og Brinkman (2009, bls. 183) segja til að mæla áreiðanleika og réttmæti í 

viðtölum sé gagnlegt að ræða við einhvern sem hefur reynslu af því sem rannsaka á og var 

það gert í þessari rannsókn með því að taka viðtal við deildstjóra sem rannsakandi þekkti 

og sjá hvernig útkoman væri. Það sýndi að vanda þurfti betur spurningar áður en 

rannsóknin hófst. Til að mæla trúverðugleika var skoðað hvernig tókst að setja fram 

niðurstöður rannsóknarinnar. Þá um hvort þær væru sannfærandi, hvort röksemdarfærslan 

stæðist gagnrýni, eða hvort möguleiki væri á neikvæðum gagnrýnisröddum. Í rannsókninni 

vitnar rannsakandinn í viðmælendur sína og sögu þeirra af nákvæmni og á eins 

trúverðugan hátt og hægt er (Sigríður Halldórsdóttir, 2003, bls. 259). 

4.5. Siðfræði og álitamál 

 

Rannsókn þarf að uppfylla siðferðilegar kröfur ekki síður en aðferðafræðilegar. Þegar gerð er 

rannsókn þarf að gæta fyllsta trúnaðar við viðmælendur til að vernda þá í rannsókninni. 

Einnig þarf rannsakandi að hafa virðingu, skaðleysi, velgjörð og réttlæti að leiðarljósi. 

Rannsakandi þarf að hafa óþvingað samþykki viðmælanda fyrir þátttökunni áður en byrjað er 



33 
 

og ber að upplýsa þátttakendur um tilgang rannsóknarinnar en Bryman (2004, bls. 510−515) 

segir rannsakanda ber að upplýsa þátttakanda um tilgang rannsóknarinnar og fá jafnframt 

upplýst samþykki hans  

Viðmælendur fengu meðfylgjandi skjal með kynningu á tilgangi rannsóknarinnar sjá 

fylgiskjal „Viðauka 2“ þá var viðmælendum gerð grein fyrir í upphafi hver tilgangurinn með 

rannsókninni væri og þeim væri frjálst að svara ekki spurningu ef þeim þætti hún óþægileg og 

líka að þeir mættu hætta þátttöku óskuðu þeir eftir því. Þá skrifuðu þeir undir yfirlýsingu þar 

sem þeir samþykktu þátttöku, sjá fylgiskjal „Viðauki 3 “ 

Í meðferð persónulegra gagna og upplýsinga um einstaklinga þarf rannsakandi að 

umgangast með varúð þegar niðurstöður eru birtar til að tryggja að einstaklingurinn þekkist 

ekki af þeim. Rannsakandi er bundinn trúnaði við viðmælendurna og þarf að hafa í huga að 

lágmarksupplýsingar og lýsingar geta skaðað viðmælendur og því ber að varast að sýna þá 

óvirðingu að vera með persónulýsingar (Bryman, 2004, bls. 501−515, Flick, 2009, bls. 39, 

Sigurður Kristinsson, 2003, bls. 161−179). 

Gætt var þess að segja rétt og satt frá þegar viðtölin voru afrituð. Hagsmunir 

rannsakanda af þessari rannsókn er sú að hún gefur mynd af því hvort deildastjórar í 

leikskólum eru að upplifa það sama en samkvæmt Helgu Jónsdóttir (2003, 79−80) er 

mikilvægt að rannsakandi hafi eigin bakgrunn og reynslu í huga og átti sig á hvort og hvaða 

hagsmuni hann hefur af rannsókninni. 

Rannsóknin var tilkynnt til Persónuverndar sjá fylgiskjal „Viðauka 4“ og einnig sótt 

um leyfi til fræðslustjóra/skólaskrifstofu sjá fylgiskjal „Viðauka 5“ í viðkomandi sveitarfélagi 

ásamt kynningu á efni rannsóknarinnar.  
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5. Niðurstöður 
 

Í þessum kafla er gerð grein fyrir niðurstöðum rannsóknarinnar og stuðst við ummæli 

viðmælendanna. Við greiningu gagna komu fram fimm meginþemu. Kaflarnir skiptast 

eftir þemunum en þau eru: upplifun af starfinu, mannaforráð, stjórnendateymi, 

valddreifing, samstarf. Viðmælendur mínir voru átta og fengu þeir allir númer frá einum 

og upp í átta. Þá er í lokin samantekt af því sem fram kom. 

Rannsóknarspurningin var: Hver er reynsla deildarstjóra í leikskóla af eigin 

stjórnunarhætti og stjórnunarhlutverkum stjórnenda? 

5.1. Reynsla af viðhorfi deildarstjóra til eigin stjórnunarstöðu 
 

Upplifun og reynsla deildarstjóranna af stjórnunarstöðu var ólík á þann hátt að á meðan 

einum fannst það létt og gefandi fannst öðrum það erfitt. Flestir voru þó sammála um að 

hlutverk þeirra sem stjórnendur deilda hefði orðið umfangsmeiri með tímanum vegna fleiri 

verkefna. Þeir töluðu líka um að sá tíma sem þeir hefðu gegnt starfi deildarstjóra hefur elft 

starfsgetu þeirra og telja þeir það vera vegna meiri reynslu af ýmsum málum og 

breytingum sem hafa átt sér stað á þeim árum sem þeir hafa starfað sem deildastjórar. 

Deildarstjórarnir voru vissir um stöðu sína og að þeir væru höfuð deildarinnar og bæru þá 

ábyrgð að taka á málum, hvort sem það varðaði börnin, foreldrana eða þá starfsmenn sem 

þeir eru yfirmenn yfir. Einnig kom fram að þeir sem stjórnendur á deild sjá um að unnið sé 

eftir stefnu leikskólans og aðalnámskrá. Um þetta sagði deildarstjóri 6: „Starf mitt felst í 

því að koma því til leiðar að starfsfólkið vinni samkvæmt aðalnámskránni og þeirri stefnu 

sem leikskólinn setur sér.“ Einnig töluðu deildarstjórarnir um að þeir væru tengiliðir 

starfsfólksins á deildinni við skólastjórann. 

Þrír deildarstjórar 1, 3 og 7 höfðu góða reynslu af stöðu sinni sem deildarstjórar og 

fannst þeir hafa vald til að taka ákvarðanir og til að taka á málum er varðaði þeirra deild án 

þess að þurfa ráðfæra sig við eða leita til skólastjórans. Þeir sögðu stefnu skólans mótaða og 

hver og einn væri meðvitaður um hvers er ætlast til af þeim eins og deildarstjóri 3 sagði: 

Á mínum vinnustað hefur þróast valddreifing þannig að við höfum nánast faglegt 

frelsi. Stefnan er í rauninni mótuð sameiginlega af starfsfólkinu, þrátt fyrir að 
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leikskólastjóri leiði vinnuna. Skólastjórinn hefur það að markmiði að finna sér gott fólk 

og sleppa því svo svolítið lausu. Hjá okkur deildarstjórunum er sami rauði þráðurinn í 

gegnum okkar stjórnun 

 

Deildarstjóri 7 bætti við þetta og sagði: 

Mér finnst stjórnandi minn hafa gefið mér það tækifæri að þroskast í starfi vegna þess 

að ég er látinn taka á málunum sjálf vegna þau og meta en hann er samt alltaf tilbúin að 

hjálpa ef ég sækist eftir því málin er mjög misjöfn. Þannig að vald mitt er mjög mikið 

og mér finnst ég fá að ráða miklu. Það sem einkennir minn stjórnanda er kannski að 

hún treystir okkur deildastjórunum til að fara eftir því sem lagt er upp með og að taka 

allar ákvarðanir 

 

Meirihluti deildarstjóranna eða fimm þeirra 2, 4, 5, 6 og 8 töluðu hinsvegar um að þeir 

hefðu takmarkað vald til að taka ákvarðanir og þurfi að leita til skólastjóra til að fá 

samþykki hans. Þeir sögðust hafa átt erfitt með að líta á sig sem stjórnanda og yfirmann og 

taka á málum þegar þeir tóku við starfinu en í dag hefur hræðslan minnkað og þeir farnir 

að taka meira ákvarðanir er varðar starfið og standa með þeim. Deildarstjóri 4 útskýrði 

þetta á eftirfarandi veg: 

 

Náttúrulega hefur reynsla mín og upplifun breyst frá því að ég byrjaði störf fyrst. Fyrst 

fannst mér starfið erfitt vegna þess að mér fannst staðan mjög óskýr. Raunar vissi ég 

aldrei hver staða mín var vegna þess að ef ég tók ákvörðun þá var ég skömmuð fyrir 

það og ef ég tók ekki ákvörðun þá var ég líka skömmuð fyrir það. Þegar árin liðu þá 

var ég meðvituð um hvers er ætlast til af mér. En ég er orðin þreytt á þessari ábyrgð, 

vegna þess að það koma bæði utanaðkomandi kröfur ásamt kröfum frá skólastjóra. Það 

eru kröfur á mann frá öllum áttum bæði frá stjórnendum og starfsfólki og það er mjög 

erfitt að fara eftir þeim öllum, sérstaklega þegar undirmönnun er mikil sem gerist oft. 

 

Deildarstjóri 8 hafði svipuð orð um upphaf sitt í starfi og talaði um að hann hefði orðið að 

læra allt upp á eigin spýtur og hafi í raun verið hent í djúpu laugina. Þá talaði hann einnig um 

að sem stjórnandi finnst honum hann vera meira verkstjóri sem tæki við skilaboðum og færi 

með þau til starfsmannanna á deildinni. Hann segir að hann verður stundum í efa um það vald 

sem hann hefur gagnvart hinum kennurunum þar sem að fagmenntunin er orðin meiri og 

stundum séu einstaklingar undir hans stjórn sem eru komnir með meiri menntun en hann. 

Hvað varðar reynsluna og ákvarðanatöku þá telur hann að hún hafi breyst mikið í gegnum 

árin og segir að það sé vegna aukins öryggis hans í starfi. Hann stæði orðið fastar á sínum 

skoðunum og með sjálfum sér enda farinn að kunna á leikskólastjórann. 

Deildarstjóri 2 virðist hafa öðruvísi reynslu af stjórnun sinni en hinir deildastjórarnir 

og talar um að þar sem hann vann áður hafi honum fundist hann meiri stjórnandi heldur en þar 

sem hann vinnur núna. Þá talar hann um að þar sem hann vann áður hafi verið meira um að 



36 
 

deildarstjórar hafi fengið að vera meira með í ráðum og fengið tíma til að sinna verkefnum 

sem þeir hefðu á sínum snærum. „Hér þarf að gera allt í svo miklum flýti og klára allt á 

mettíma.“ Þá kom einnig fram hjá deildarstjóra 2 að honum fannst hann ekki fá að ráða miklu 

hvernig hann vill hafa sína deild og finnst að leikskólastjóri eigi að vera meira meðvitaður um 

hvað er að gerast á deildunum og sagði: 

 

Mér finnst stundum ég hafa ekkert um það að segja hvað ég t.d. vill hafa á minni deild. 

Ég vil að við deildarstjórar fáum að ráða okkar innkaupum sjálfar á deildina því ég 

held að það myndi gagnast okkur betur. En það er eitt sem ég finn í þessu starfi hér og 

það er meiri fagvitund heldur en þar sem ég var áður. Ég hef vald en samt ekki. Það er 

ekkert sem ég hef hér sem ég hafði ekki áður. Þá skiptir það líka miklu að leik- 

skólastjórinn sé virkur inni á gólfi og komist í snertingu við fólkið og börnin það getur 

nefnilega gefið honum raunhæfari mynd af því hvernig hlutirnir eru. Hér eru 

leikskólastjórar meira svona „skrifstofukona“ en það er kannski vegna þess að það er 

endalaust verið að dæla inn meiri og meiri kröfum og ekkert tekið út í staðin. 

 

Deildarstjórarnir voru sammála um að þeir hafa of lítinn tíma til að sinna öllu því sem 

ætlast væri til af þeim og sú krafa að sinna öllu skipulagi deildarinnar ásamt skipulagi fyrir 

starfsfólk sitt og börnin væri oft ekki raunhæf sérstaklega þegar væri verið að taka inn ný 

börn eða útskrifa þau elstu þá væri álagið oft mikið. Allir töluðu þeir um að í heildina 

reyndu þeir að dreifa verkefnum á milli starfsmanna sinna með því að láta þá hafa verkefni 

sem kemur inn á deildina en sumt efni væri þannig að deildarstjórar bæru ábyrgð á því  

eins og að taka mikilvægar ákvarðanir er varða breytingar á skipulagi starfsins eða 

vaktaplani deildarinnar. 

Allir hafa viðmælendurnir mannaforráð á sinni deild og töluðu þeir allir um að áður 

hafi leikskólastjórar séð um mál starfsmanna en þá hafi þeir verið meira niðri á gólfinu en í 

dag séu þeir í því að sinna rekstrarþættinum. Deildarstjórarnir telja sig hafa vald til sumra 

hluta eins og að taka á málum sinna starfsmanna og leiðbeina þeim en töluðu um að oft sé 

erfitt að vera einn á toppnum í þannig málum eða eins og deildarstjóri 3 orðaði „Það erfiðasta 

í starfinu er sú mannekla sem oft er á leikskólum því þá þarf maður að púsla deginum og 

álagið getur aukist en samviskusamt og gott starfsfólk auðveldar manni að komast í gegnum 

daginn.“ 

Deildarstjórarnir voru allir sammála um að stundum þyrftu þeir að taka ákvarðanir sem 

ekki væru vel séðar hjá starfsfólkinu og þyrftu að passa að halda vissri fjarlægð á milli sín og 

starfsmanna til að halda stöðu sinni og virðingu sem stjórnandi. Þó töluðu þeir um að miserfitt 

væri að vinna með fólki því það væri eins misjafnt og það væri margt og sagði deildarstjóri 1: 
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Persónuleg málefni eru miklu erfiðari en hin almennu vegna þess að það er erfiðara að 

taka á þeim heldur en einhverju sem snýr að starfseminni. Í þannig tilfellum þá þarf 

maður að gerast sálfræðingur en ekki kennari vegna þess að það er kúnst að fara inn 

fyrir skel persónunnar en ég hef öðlast það mikla reynslu að mér finnst það mun 

auðveldara að nálgast það í dag heldur en fyrir nokkrum árum og þar kemur reynsla 

mín inn í. 
 

Allir deildarstjórarnir töluðu um að í gegnum tíðina hafa þeir þjálfast í að taka á 

starfsmannamálum með því að nýta sér uppbyggjandi gagnrýni en stundum þyrftu þeir 

einfaldlega að ávíta og tala við starfsmann um hvað væri viðeigandi og hvað ekki. 

Fram kom að deildarstjórum finnst misjafnlega erfitt að taka á málum starfsmanna því 

oft þurfa þeir að skilgreina sig sem stjórnanda en ekki persónu. Deildarstjórar 1, 3, 7, sögðu 

að þeir tækju sjálfir á málum sinna starfsmanna og reyndu að leysa það á sem farsælastan hátt. 

Hinir deildarstjórarnir töluðu um að þeir tækju einnig á málum sinna starfsmanna en stundum 

væru þau mál mjög erfið eins og deildarstjóri 8 sagði: 

 

Það getur verið erfitt að tala við starfsmann án þess að hann reiðist.Við getum haft 

ólíka sýn á hvað er best og hvað ekki og þurfum að samræma það. Við vinnum náið 

saman á deild allt upp í fjörutíu tíma á viku þannig að við þurfum að eiga gott samstarf 

og á meðan allir eru meðvitaðir um það þá gengur það upp en það tekur oft á og einnig 

tíma. 

 

Deildarstjóri 4 talaði um að í dag væru fleiri fagmenntaðir kennarar á deildum sem væri mjög 

gott, en geti líka verið erfitt vegna þess að fastsetja þurfi skipulagið þannig að undirbúningur 

kennara falli inn í skipulagið. Þá geti mannekla valdið gremju og óánægju kennara því oftast 

eiga þeir fyrirfram ákveðna undirbúning. Það þá í höndum deildarstjóra að finna tíma sem 

hentar undirbúning þeirra þegar allir starfsmenn á deildinni eru mættir í vinnu. Hann sagði: 

„Sem deildarstjóri þarf ég oft að setja mig í stellingar og fella niður undirbúning kennaranna 

þann daginn til þess eins að geta haldið uppi starfi á deildinni. Oft skapast ágreiningur vegna 

þessa en því miður þá er þetta bara svona.“ 

Deildarstjórarnir segjast einnig reyna eftir bestu getu að hjálpa starfsmönnum sínum 

en stundum sé málið þannig að þeir vísa því til skólastjórans þar sem þeir treysta sér ekki til 

að taka á því, það er of persónulegt eða þeir hafa ekki tíma til að sinna því. Þá voru þeir 

sammála um að með aukinni reynslu væru þeir farnir að taka meira á málunum sjálfir frekar 

en að beina þeim til leikskólastjórans. Ástæðan er að þeir eru farnir að þekkja sjálfa sig betur í 

starfi auk þess sem reynsla þeirra hefur styrkt þá í að taka á málum í gegnum tíðina. Þó tala 

þeir allir um mikilvægi þess að vera meðvitaður um hvað er í gangi hjá starfsfólkinu en passa 

sig á að vera ekki of mikið inn í persónulegu málefnum þeirra. Öllum finnst mikilvægt að 
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koma hreint fram við starfsfólk sitt en tala ekki undir rós, því þá verður engin misskilningur á 

milli starfsmanna og deildarstjóra. 

Deildarstjórarnir voru allir meðvitaðir um mikilvægi góðs samstarfs og segjast dreifa 

valdi sínu til starfsmanna þar sem að það sé undirstaða samstarfs þeirra. Allir bentu þeir á að 

sem stjórnendur þyrftu þeir að hafa góða yfirsýn yfir allt starfið auk þess að vera tilbúnir að 

dreifa ábyrgðinni og verkefnum til annarra til að gera nýtt starfsfólkið þannig að allir hafi 

hlutverk. Mikilvægt væri að hafa skipulagið í lagi og áræðni til að taka á málum af kostgæfni 

bæði léttum og erfiðum en sópa þeim ekki undir teppið. 

Helstu niðurstöður í þemanu eru að reynsla deildarstjóranna af stjórnunarstöðu sinni er 

mismunandi en allir eru þeir meðvitaðir um stöðu sína og þá ábyrgð sem þeir hafa. Einungis 

þrír deildarstjórar töldu sig hafa fullkomið vald til að skipuleggja starfið á deildinni og taka 

ákvarðanir sem sneri að þeirra deild en hinir fimm töldu sig hafa haft takmarkað vald og voru 

óvissir um í hverju það fælist. Þá kemur fram að þeir eru duglegir að taka sameiginlegar 

ákvarðanir með starfsmönnum sínum og dreifa valdi til þeirra. Fram kom viðhorf þeirra til 

tímans sem þeir fá til stjórnunar og töldu að oftar en ekki skortir þá tíma til að sinna öllu því 

sem sinna þarf bæði starfi á deild og starfsmannamálum. Deildarstjórarnir taka á 

starfsmannamálunum sjálfir nema þau verði það erfið þá beina þeir þeim til leikskólastjóra. 

Deildarstjórunum fannst starfsmannmál ekki svo erfið nema þá helst á álagstímum. 

5.2. Reynsla af stjórnunarháttum aðstoðarskólastjóra og annarra 

deildarstjóra 
 

Þegar deildarstjórarnir voru spurðir um samskipti sín við aðra stjórnendur kom fram að 

yfirhöfðuð væru þau ágæt. Þeir töluðu allir um að innan leikskólans starfaði fólk með 

mismunandi bakgrunn og þá kæmi oft upp vandamál sem hefði eitthvað með persónuna að 

gera en ekki starfið sjálft. Deildarstjóri 1 sagði að hann væri í ágætis samstarfi við 

aðstoðarleikskólastjórann en liti ekkert á hann sem stjórnanda frekar en þann sem leysir af. 

Deildarstjóri 7 hafði jákvæða reynslu af samstarf við aðra stjórnendur í skólanum og 

telur að kannski sé það vegna þess að skólastjórinn er búin að leggja línurnar með því að tala 

við alla sem jafningja. Hann sagði einnig að hann fengi þann tíma sem hann þyrfti til 

samræðna við starfsfólk sitt en að það fylgdi starfinu ekki nein ákveðin viska. Deildarstjórar 

2, 3, 4, 5, 6 og 8 telja að samstarf sitt við aðra stjórnendur gæti verið betra ef þeir fengju meiri 

tíma til að ræða saman. Þeir töluðu um skort á tíma til samræðna væri erfiðast við að eiga 

vegna þess að það skapi álag á annað starfsfólk og deildarstjóri 8 sagði: 
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Við reynum að ræða saman í útiveru en það er ekki heldur vettvangurinn sem á að ræða 

saman á. Eftir að tekinn var af okkur öll yfirvinna þá hefur þetta bara farið versnandi. Í 

dag fáum við ekki eða höfum engan tíma til að ræða fagleg málefni nema á hlaupum. 

Ég vildi oft óska þess að þeir sem settu okkur þessar skorður og tóku af okkur alla 

yfirvinnu kæmu og myndu vinna svona einn mánuð í leikskólanum, þá er ég viss um 

að viðhorf til tímans sem við stjórnendur fáum til að ræða saman myndi breytast. Þetta 

er ekkert spaug lengur en ég held að þetta sé svona á öllum leikskólum. 

 

Deildarstjóri 4 hefur svipaða sögu að segja og sagði: „Okkur deildarstjórum á leikskólanum 

vantar meiri tíma til að ræða saman, því þetta gengur ekki svona, við erum ekki að sinna 

starfinu okkar ef útiveran er eini staðurinn sem við getum náð að spjalla saman. En svona er 

búið að þrengja að okkur og auðveldast væri ef allir leikskólar væru á þessu róli þá færi 

kannski eitthvað að breytast.“ 

Deildarstjóri 6 er sama sinnis en sagði jafnframt nauðsynlegt að geta rætt saman því 

gott væri að fá fleiri en eitt álit á málunum. Þá nefndi deildarstjóri 1 að ákveðið kynslóðabil 

stjórnenda gæti valdið ágreiningi hvað þetta varðar og sagði: 

 

Það sem getur verið erfitt er kynslóðabilið á milli stjórnenda þá meina ég þann sem er 

gamall í hettunni og þann sem er kannski bara búin að vera stjórnandi í fimm ár. Við 

höfum ekki sömu sýn. Við sem yngri erum ekki eins fastheldin á það hvernig hlutirnir 

eigi að vera. Þetta hefur valdið ágreiningi okkar á milli. Ég er líka stjórnandi og við 

sem erum stjórnendur erum eitt teymi, ein heild og verðum að finna sameiginlega bestu 

leiðina í starfinu okkar vegna þess að gamla leiðin er ekki endilega sú rétta, en ég veit 

að oft getur það verið erfitt að breyta því sem verið hefur í mörg ár og gengið ágætlega. 

 

Reynsla deildarstjóranna af starfi aðstoðarleikskólastjóra er á þann veg að þeir töluðu um að 

áður hafi leikskólastjóri séð um öll mál starfsmanna en þá hafi þeir verið meira niðri á gólfinu 

en í dag séu þeir meira í því að sinna rekstrarþættinum. Oftast er það á valdi 

aðstoðarskólastjóra að sjá um starfsmannamálin að mestu og töluðu deildarstjórarnir um að 

þeir leituðu stundum til hans ef þá vantar upplýsingar um eitthvert mál en oftast fari þeir 

frekar beint til skólastjórans. Fimm deildarstjórar 2, 4, 5, 6 og 8 töluðu um að þeim finnist 

starf aðstoðarleikskólastjóra miðast meira við að leysa af heldur en vera staðgengill 

skólastjórans. Þeim töluðu um að þeim finnst starfi aðstoðarleikskólastjóra ekki fylgja vald og 

það vanti meiri samvinnu á milli þessara tveggja stjórnunarhlutverka. Deildarstjóri 2 talaði 

um að leikskólastjóri og aðstoðarleikskólastjóri skipti oftast með sér verkum en ef annar er 

ekki við þá gerist það oft að hinn veit ekki um hvað málið snýst. Þá töluðu þeir allir um að 

aðstoðarleikskólastjóri væri notaður sem afleysing fyrir deildarstjórana og leysti einnig af ef 

veikindi væru mikil. 
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Deildarstjóri 7 talaði um að hann væru í miklum samskiptum við 

aðstoðarleikskólastjóra og leitaði til hans með sín mál. Þá talaði deildarstjóri 3 um að í dag 

væru leikskólastjóri svo mikið frá vegna allskonar funda því væri samstarfið við 

aðstoðarleikskólastjóra orðið meira en áður. Þá talaði hann einnig um að hann væri í meira 

samstarfi við aðstoðarleikskólastjórann heldur en skólastjórann. 

Deildarstjóri 7 hafði skoðun á starfi aðstoðarleikskólastjóra og sagði: 

 

Aðstoðarleikskólastarfið er togstreitu starf í eðli sínu og var kannski meira 

togstreitustarf þegar hann var líka deildarstjóri. Á þeim tíma var þetta fáránlegt starf  

en hann er núna afleysing á móti sinni stjórnun. Mér finnst starf aðstoðarleikskólastjóra 

eiginlega ómótað starf í leikskólamenningunni í dag og alveg spurning hvort eigi að 

nota hann í afleysingar. Þá er spurning hvort hann að sinna einhverju faglegu sem hann 

ætti að gera. En þetta er eini stjórinn sem kemur inn á allar deildir en ég held að það 

eigi eftir að breytast og mótast í framtíðinni ég yrði ekkert hissa. 
 

Allir deildastjórar nema 1, 3 og 7 töluðu um að þeir væri ekki í miklu samstarfi við 

aðstoðarleikskólastjórann en samt færu þeir ekkert endilega með málefni sín er varðar 

deildina til hans vegna þess að leikskólastjórinn væri þeirra yfirmaður en 

aðstoðarleikskólastjórinn væri meira svona millistykki sem leysti þá af í undirbúning og sem 

veikindaafleysing. 

Allir deildastjórarnir nema 1, 3 og 7 töluðu um að þeim finndist aðstoðarleikskólastjóri 

dýr afleysinginn á leikskólanum og að stundum skilji þeir ekki tilganginn með þessu starfi. 

Deildarstjóri 8 talaði um að aðstoðarleikskólastjóri væri sá sem starfsfólk leikskóla á 

að geta leitað til með málefni sín því hann er aðstoðarmaður leikskólastjóra, og að hann ætti 

að hafa yfirsýnina. Aðstoðarleikskólastjóri leysir oftast deildarstjóranna af þegar þeir fara í 

sinn undirbúning sem nýttur er til að skipuleggja starfið og ýmis önnur mál er viðkoma 

starfinu. Tilfinning deildarstjórans er að honum finnst sem aðstoðarleikskólastjórinn ekki 

sjálfur vita hver staða hans er eða hvert hlutverk hans er innan leikskólans og sagði: 

 

Ég leita aldrei til míns aðstoðarleikskólastjóra heldur beint til skólastjórans. Málið er 

að mín upplifun er að hann veit sjálfur ekki hvers er ætlast til af honum og tekur engar 

ákvarðanir heldur hendir þeim bara til baka á okkur. Ég veit ekki hvort að hann hefur 

ekkert vald til að taka ákvarðanir eða af skarið með eitthvað. Þá finnst mér líka vanta 

einhverja ráðgjöf inn í leikskólann vegna þess að oft þarf maður að tala við einhvern og 

þegar maður fær svona viðmót þá fælist maður frekar í burtu. Hann á að vera er sá sem 

er tengill við allt starfið og á að vera með púlsinn og taktinn á skólanum en í mínum 

leikskóla er hann það ekki. 

 

Þegar dregið er saman þemað í kaflanum kemur fram að í flestum tilfellum er samstarfið á 

milli deildarstjóranna gott en þó vanti meiri tíma til að ræða saman. Fram koma að fimm af 
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deildarstjórunum 2, 4, 5, 6 og 8 leituðu ekki mikið eftir samstarfi við 

aðstoðarleikskólastjóranna nema ef ræða þarf starfsmannamál. Fram kom líka að leita ekki 

mikið til aðstoðarleikskólastjóra því þeir telja hann ekki hafa vald sem stjórnandi heldur sé 

meira sem afleysing. Þrír af deildarstjórunum 1, 3 og 7 voru í góðu samstarfi við aðstoðar- 

leikskólastjórann. Þá kemur fram að deildarstjórarnir fimm leita meira til leikskólastjórans þar 

sem þeir telja hann hafa valdið. 

5.3. Reynslan af samskiptum við leikskólastjóra 
 

Deildarstjórarnir virtust hafa skýra sýn á það hvað leikskólastjóri þyrfti að hafa til að bera til 

að stýra farsælu leikskólastarfi. Deildarstjóri 4 sagði að hann þyrfti stundum að hafa húmor 

fyrir sjálfum sér og stressinu sem myndast kringum hann á álagstímum, vera réttsýnn og setja 

fram skýr skilaboð en tala ekki undir rós. Hann þyrfti að vera sveigjanlegur en ekki um of 

vegna þess að starf hans er engin vinsældarkosning en hann þyrftir að hafa skilning á 

mannflórunni sem starfar innan leikskólans því þar vinnur fólk á mismunandi aldri og af 

mismunandi þjóðerni. 

Deildarstjórarnir 2, 4, 5, 6 og 8 voru sammála um að leikskólastjóri þyrfti að 

vera meira sýnilegur, og taka meiri þátt í starfinu, ásamt því að vera faglegri en hann 

væri. Deildarstjóri 3 er ánægður með sinn leikskólastjóra og hafði skoðun á því 

hvernig leikskólastjóri ætti að vera og sagði „Ef leikskólastjórinn ætlar að ná fólkinu 

með sér þá þarf hann að hlusta á starfsfólkið sitt og vera í góðu samstarfi við það hvað 

varðar ákvarðanir og annað skipulag. Hann þarf að kunna mannleg samskipti gagnvart 

fólki þannig að það sé óhrætt að leita til hans með sín hugarmál.“ 

Deildarstjóri 7 talar um að skólastjóri hans treysti þeim og vilji að þeir taki á málunum 

sjálfir og hafi það að markmiði að finna sér gott fólk og sleppa því síðan svolítið lausu því 

þannig nýti hann mannauðinn best. Hann segir að það eigi ekki öllu að vera miðstýrt frá 

skrifstofum skólastjóranna. Leikskólastjóri hans setur það sem snýr að faglegu og daglegum 

amstri í hendurnar á öðrum deildarstjórum: 

 

Við reynum yfirleitt að leysa okkar mál sjálf, t.d. á deildarfundum. Ég tala um að ekki 

eigi að fara með málefni deildarinnar út úr leikskólanum heldur eigi að klára þau þar. Í 

þjóðfélagi okkar í dag á fólk oft erfitt með að nýta sér mannleg samskipti og tala við 

rétta aðila. Ég er faglegur leiðtogi og finnst það gaman að sjá starfsfólkið mitt 

blómstra. 
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Deildarstjóri 1 sagði leikskólastjóra sinn bera virðingu fyrir starfsfólkinu og ekki væri nein 

stéttarskipting á leikskólanum og sagði jafnframt: „Ég held að leikskólastjóri minn finni það 

að hann getur ekki verið með allt á sínum herðum. Ég er ekki í vafa um að það gefur 

stjórnendum aðra sýn á hvað er mikilvægt og hvað ekki í samskiptum og stjórnun.“ 

Deildarstjórarnir höfðu allir mismunandi reynslu af samstarfi við leikskólastjórann og 

töluðu um að þeir væru mikið inni á sinni skrifstofu að sinna málum sem við kæmi rekstri eða 

öðru slíku og er þá minna meðvitaður um hvað er að gerast inni á deildum. Starfsmenn leita 

oft til leikskólastjóra með einhver mál sem þeim finnst erfitt að ræða við deildarstjóra sem 

getur haft þær afleiðingar að málið kemst ekki rétt til skila.  

Deildarstjóri 4 talar um að það sem sé erfiðast í samstarfi við leikskólastjóra væri 

þegar hann sýnir manni ekki það traust til að fara með mannaforráð heldur er alltaf sjálfur 

með puttana í öllum málum starfsmanna deildarinnar. Í tilfelli deildarstjórans hafði það þær 

afleiðingar að starfsmaður tók ekki mark á því sem deildarstjóri lagði til heldur leitaði til 

leikskólastjórans og fór eftir því sem hann lagði til. Þá talaði hann líka um að á vinnustaðnum 

tæki leikskólastjóri allar ákvarðanir en léti aðstoðarleikskólastjóra hafa verkefni sem hann 

gæti ekki sinnt sjálfur og sagði jafnframt: 

 

Málið er að leikskólastjórinn stjórnar öllu og les yfir hinum hvaða ákvarðanir hún er 

búin að taka án þess að leita álits hjá hinum  stjórnendunum. Svo bætir hún bara á 

okkur verkefnum sem hún er búin að taka ákvörðun um að eigi að gera og maður hefur 

ekkert um það að segja og nennir ekki að koma með neinar athugasemdir vegna þess 

að maður er bara skotinn í kaf með þær. Kannski er þetta svarta myndin af þessu en 

mér sjálfri finnst eins og það sé búið að drepa allt frumkvæði niður í mér og löngunin 

til að sinna þessu stjórnunarstarfi minnkar alltaf. 

 

Deildarstjóri 5 sagði að erfiðast og sárast væri þegar ekki er tekið mark á þeim ákvörðunum 

sem hann kemur með inn á deildina. Erfiðleikar gagnvart öðrum samstarfsmönnum tækju á og 

ef maður hefði ekki stuðning leikskólastjórans í þeim málum þá væri það slæmt. 

 

Ég þoli ekki þegar ég beini máli til leikskólastjórans og er búin að segja honum fyrir 

fram um hvað málið snýst þá reynir hann frekar að kaupa sér atkvæði hjá starfs- 

manninum, ég bara þoli það ekki að þegar sá sem á að stjórna öllu batteríinu getur ekki 

staðið með sjálfum sér og hvað þá okkur sem erum í stjórnendateyminu með honum. 

Hann stendur aldrei með sínu fólki þegar það kemur eitthvað upp á í samskiptum. Mér 

finnst sem hann flokki okkur starfsfólkið og ef maður er nógu fínn og flottur þá er 

maður inn hjá honum. Það er slæmur stjórnandi sem gerir það. 

 

Deildarstjóri 8 sagði: „Mér finnst alltaf sem leikskólastjóri sé ekki meðvitaður um hvað er að 

gerast á gólfinu heldur gerir þær kröfur á okkur að breyta hinu og þessu og ef maður talar um 



43 
 

að það sé ekki hægt nema að skipta einhverju út þá fær maður enga hvatningu maður á bara 

að gera hlutina vegna þess að það eru valdboð að ofan.“ 

Deildarstjórar 2, 4, 5, 6 og 8 voru sammála um að traust leikskólastjórans til 

starfsmanna sinna væri ekki mikið og sagði deildarstjóri 4 að leikskólastjóri sinn væri 

fastheldinn og kröfuharður húsbóndi: 

 
Málið er að leikskólastjórinn stjórnar öllu og öllum og les yfir hinum þær ákvarðanir 

sem hann hefur tekið og við eigum bara að fara eftir þeim. Síðan fer maður bara í sitt 

horn og hugsar um hvað maður sé eiginlega að gera í þessari vinnu eða hvernig á 

maður að komast yfir allt sem manni er sett fyrir. Þetta er allt saman svo klikkað, það 

er bara hlaðið á okkur verkefnum sem hann hefur ákveðið án samráðs við okkur hina, 

heldur en að gefa okkur færi á að vinna vel að því sem fyrir er. 

 

 

Í stuttri samantekt má segja að einungis þrír deildarstjóranna upplifa leikskólastjórann sem 

sanngjarnan stjórnanda og segja hann dreifa valdi sínu til annarra stjórnenda með því að setja 

ýmis verkefni í þeirra hendur. Yfirgnæfandi meirihluti deildarstjóranna eða fimm talsins telja 

sig ekki hafa fullt traust leikskólastjórans og eru ósáttir við þær stjórnunaráherslur sem 

notaðar eru. Þá kom fram að deildarstjórunum fimm finnst leikskólastjórinn ekki nógu 

sýnilegur né hvetjandi. 

5.4. Stjórnendateymi 

 

Í skólunum átta tóku deildarstjórarnir auk leikskólastjóra og aðstoðarleikskólastjóra þátt í 

stjórnendafundum og voru þeir allt frá einu sinni í viku til einu sinni í mánuði. Þeir sögðu að á 

fundum stjórnendateymisins væri oftast einhver ritari til þess að upplýsingar sem fram kæmu 

á fundunum bærust til annarra starfsmanna í húsinu. Þá tala þeir einnig um að á fundunum 

hafa allir ákveðið ákvörðunarvald í málum sem koma inn á borð leikskólastjórans en allir 

deildastjórar nema þrír, 1, 3 og 7 töluðu um að leikskólastjóri stjórnaði því hvort hann nýtti 

sér það sem hinir hefðu að segja. Deildarstjórunum fannst mjög mikilvægt að allir væru 

meðvitaðir um hlutverk sitt innan stjórnendateymisins og tækju þátt í fundunum. 

Auk deildarstjóraranna, koma sérkennslustjóri og aðstoðarleikskólastjóri með mál sín 

inn á fundinn. Lýsingar deildarstjóranna af uppsetningu og skipulagi fundanna voru 

keimlíkar. Skólastjórinn byrjaði fundina með því að koma með sitt innlegg hvað varðar mál 

leikskólans. Þá væru tekin fyrir skilaboð sem kæmu annars staðar frá ásamt öðrum málum 

sem snúa að leikskólanum og síðan fengju aðrir í stjórnendateyminu að koma með mál sín ef 
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einhver væru. Aðaláherslan á fundunum sögðu þeir vera skipulagið í skólanum, ásamt 

umræðum um starfið, hvað mætti betur fara og hvað væri að ganga vel og sögðu þeir þessa 

fundi geta verið mjög erfiða. Deildarstjórar 2, 4, 5 ,6 og 8 töluðu um að stundum þyrftu þeir 

að vera í vörn og baráttu gagnvart ákvörðunum skólastjóra um að taka ekki fleiri verkefni inn 

á deild sína. Þegar þær aðstæður kæmu upp væri reynt að finna sameiginlegan flöt eða málið 

geymt fram að næsta fundi. Þessir sömu deildarstjórar sögðu að stundum væri mikið tekist á 

og skipt á skoðunum. Þá þyrfti að gera það á fag máli því þannig yrðu málin ekki persónuleg. 

Þeir sögðu að oftast næðu stjórnendurnir niðurstöðu í málunum áður en fundi lyki og ef ekki 

væri málið geymt fram að næsta fundi. 

Á fundum er deildarstjórum boðið að koma með mál sem þeir vilja ræða og er 

misjafnlega tekið á þeim en deildarstjóri 6 hafði þetta að segja: „Stundum nenni ég ekki að 

opna á hugmynd sem ég er með vegna þess að hugmyndin er skotin strax í kaf af öðrum 

meðlimum teymisins vegna þess að þeim finnst hún stundum óraunhæf. Þegar maður kemur 

með einhverja hugmynd á fund sem maður vill ræða, þá verður hún að vera rökföst til þess að 

maður geti selt hana og grætt á henni.“ Þá talar hann einnig um að þessir fundir ættu að vera 

utan vinnutíma því þá séu kennarar betur í stakk búnir til að ræða hlutina í rólegheitum og 

áhyggjulausir yfir því hvernig gangi annarsstaðar í húsinu eða hvort að lagt sé of mikið á aðra 

starfsmenn á meðan. 

Deildarstjóri 2 talaði um að honum finnst stjórnendur í leikskóla sínum ekki vera að 

vinna neina teymisvinnu þó þeir þykist vera að vinna hana. Tíminn sem nýttur er til umræðna 

er einu sinni í mánuði en þá er sest niður og málin rædd. Deildarstjórinn talaði um að sá tími 

sé ekki nægur til að komast yfir öll mál ef það á að vinna gott starf. Þá sagði hann einnig:  

 

Það sem er erfiðast og sárast er þegar stjórnendateymið hefur komist að einhverri 

niðurstöðu og svo finnur maður óánægju hjá öðrum innan teymisins þegar fundi er 

lokið, frekar en að viðkomandi segði sitt álit á fundinum. Sumir deildarstjórar virðast 

ekki þora að tjá sig á stjórnendafundum heldur gera það út í hópinn á leikskólanum og 

svo heyrir maður það á göngunum. Í fyrirmyndar leikskóla á það ekki að gerast annars 

er þetta bara eins og hver önnur kaupmennska maður selur hugmyndina og annað hvort 

selst hún eða ekki. 

 

Þá nefndi hann að sumir sem vinna með honum sem deildarstjórar þori ekki að segja það sem 

þeir þurfa að segja á fundunum og væri hann oft óánægður yfir þannig vinnubrögðum. 

Þegar þemað stjórnendateymi er dregið saman má sjá að mismunur er á lýðræðislegri 

stjórnun leikskólastjóra viðmælenda. Þó telja deildarstjórarnir að sami rauði þráðurinn sé í 

fundum stjórnendateymisins. Fram kom að fundirnir geta verið erfiðir en mikilvægt væri að 

aðgreina það faglega frá því persónulega þegar ekki næðist samstaða í málum. Þá væri 
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mismunur á hvernig leikskólastjórar tækju á málum sem getur leitt til neikvæðrar upplifunar 

annarra í stjórnendateyminu. 

 

5.5. Dreifð forysta 
 

Deildarstjórar 1, 3 og 7 voru með jákvæða mynd af valddreifingu skólastjórans og upplifa 

hann sem sanngjarnan og faglegan stjórnanda. Þeir voru sammála um að rauði þráðurinn í 

starfi skólastjórans væri sú sýn sem þeir hafa gagnvart starfsfólki sínu og markmið þeirra væri 

að draga það besta fram hjá hverjum og einum hvort sem hann er fagmenntaður eða ekki. 

Leikskólastjóri væri sá sem hefði það umboð að halda utan um allt leikskólastarf og 

taka lokaákvarðanir. Deildarstjóri 1 lýsti reynslu sinni á eftirfarandi hátt: 

 

Já, ég upplifi hann þannig að hann dreifi valdi sínu mikið og heldur vel utan um 

starfsmennina hvort sem þeir eru faglærðir eða ekki. Ég upplifi ekki stéttaskiptingu því 

hann vill dreifa valdi, enda held ég að hann viti að hann getur ekki verið með allt á 

sínum herðum og kannski er hann meðvitaður um það vegna þess að hann er búinn að 

taka framhaldsnám í stjórnun. Ég er ekki í vafa um að það gefur stjórnendum aðra sýn  

á hvað er mikilvægt og hvað ekki í samskiptum og stjórnun. Hann reynir að draga það 

besta fram í öllum og virkja það því honum finnst allir skipta máli, þó svo að 

hlutverkið sé einungis að ná í matarvagninn. 

 

Deildarstjóri 1 talaði um að að hann gerði sér betur grein fyrir hlutverki sínu en það sé 

líklega vegna þess að starfshættirnir hafa breyst og hann búin að vinna lengi á sama 

vinnustaðnum. Þó talaði hann um að auðvitað væri ákveðnir rammar og línur sem þeir 

þyrftu að fara eftir og sagði: 

 

Ég hef það vald til að stjórna og skipuleggja algerlega innan minnar deildar. Mér finnst 

stjórnandi minn hafa gefið mér tækifæri að þroskast í starfi vegna þess að ég er látinn 

taka á málum sjálf og meta en hann er líka tilbúinn að hjálpa mér ef ég sækist eftir því. 

Þannig að vald mitt er mjög mikið og mér finnst ég fá að ráða miklu. Það sem 

einkennir minn stjórnenda er að hann treystir okkur deildarstjórunum til að fara eftir 

því sem lagt er upp með en ég tek oftast ákvarðanirnar. 

 

Deildarstjórar 2, 4, 5, 6 og 8 upplifa ekki mikla valddreifingu hjá leikskólastjóranum sínum 

Einna helst dreifði hann einhverju af því til aðstoðarleikskólastjórans en það væri samt ekki 

mikið. Deildarstjóri 2 og 5 sögðu að valdið lægi algjörlega hjá leikskólastjóranum og að hann 

dreifði því alls ekki en deildastjórar 4, 6 og 8 voru sammála um að leikskólastjórinn héldi fast 

í sitt vald, og ef hann léti þá hafa verkefni þá fylgdi því að þeir ættu að gera það eins og hann 

vildi. 



46 
 

Þeir voru sammála um leikskólastjóri dreifði ekki miklu til aðstoðarskólastjórans enda 

væri hann meira nýttur í að leysa af heldur en sem stjórnandi. Þeim finnst skrýtið þar sem að 

kröfurnar á leikskólastjórana hefur aukist hvað varðar fjárhagsáætlun, nýja aðalnámskrá og 

annað skipulag að þeir skuli ekki dreifa valdi sínu meira og var það skoðun deildarstjóranna 

að það kæmi til vegna hræðslu um að þeir misstu þá valdið frá sér. 

Deildarstjóri 3 talaði um að leikskólastjórinn á sínum leikskóla væri meðvitaður um að  

dreifa valdinu og væri lýðræðislegur því hann gerir sér grein fyrir að hann getur ekki séð einn 

um öll mál innan leikskólans þó svo hann vilji alltaf vita hvað er í gangi. Deildarstjórinn 

talaði einnig um að leikskólastjórinn væri duglegur að dreifa verkefnum til 

aðstoðarskólastjórans og gera hann ábyrgan fyrir þeim ásamt því að láta hann vera í miklu 

samstarfi við aðra kennara og deildarstjóra á leikskólanum. Þrátt fyrir að leikskólastjórinn 

dreifi valdi sínu og verkefnunum til annarra stjórnenda þá talaði deildarstjórinn um að hann 

væri ekki alltaf sáttur við ákvarðanatökur leikskólastjóra hvað það varðar og þá sérstaklega 

þegar álag er á leikskólanum eins og í kringum kynningar á starfsemi skólans og deildanna 

innan hans. 

Mismunandi er hversu mikið leikskólastjóri leyfir starfsfólki að vera með í 

ákvarðanatöku um mál sem snýr að starfsemi leikskólans. Fram kom hjá viðmælenda, 2, 6 og 

8 að á stjórnendafundum væri leikskólastjórinn ólýðræðislegur því hann taki oftast loka- 

ákvarðanir um mál sem rædd eru þrátt fyrir að allir séu ekki sammála niðurstöðunni og það sé 

ekki að dreifa valdinu eða ábyrgðinni. 

Samantekið kemur fram að fimm deildarstjórar segja leikskólastjóra geta dreift valdinu 

meira til starfsmanna heldur en að halda því of mikið hjá sér. Þrír deildarstjórar upplifa 

leikskólastjóra þannig að hann sé duglegur að dreifa valdinu til starfsmanna sem um leið eflir 

þá til sjálfstæðra vinnubragða. Einnig kom fram að allir deildarstjórarnir dreifðu sínu valdi til 

starfsmanna og gerðu sér grein fyrir að það sem skiptir máli er að hafa fólkið sitt með sér því 

þannig verði samstarfið gott. 
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6. Umræður 

 

Hér verða helstu niðurstöður ræddar og mátaðar við þann grunn sem lagður er fram í 

fræðilega hlutanum. Markmiðið var að skoða hver reynsla og upplifun deildarstjóra í 

leikskóla væri af eigin stjórnunarhætti og stjórnunarhlutverkum stjórnenda. 

 

6.1. Reynsla deildarstjóra af eigin stjórnunarháttum 
 

Eins og fram kemur í niðurstöðunum er reynsla og viðhorf deildastjóranna af eigin 

stjórnunarháttum mjög góð. Allir deildarstjórarnir upplifðu sig sem ábyrga stjórnenda og 

töldu sig vera með á hreinu í hverju starf þeirra og ábyrgð fælist. Þeir töldu sig vera 

sanngjarna stjórnendur og taka ákvarðanir hver á sinni deild í samstarfi við sitt starfsfólk. Þá 

eru þeir meðvitaðir um að leggja áherslu á traust og gott samstarf við starfsmenn sína ásamt 

því að dreifa á þá verkefnum. Það samræmist því sem Spillane (2006, bls. 146) segir um að 

dreifa ábyrgðinni sé ávinningur fyrir alla sem starfa saman. Þrír deildarstjórar töldu sig hafa 

fullkomið vald til að taka ákvarðanir og skipuleggja allt starf á deildinni. Þá nefndu þeir allir 

að þeir væru duglegir að sinna starsfólkinu og hafa það með í ákvörðunum sem snúa að 

skipulaginu enda sé það grundvöllur að góðu samstarfi. Það bendir til þess að starfsaðferðir 

þeirra sem stjórnenda samræmist því sem Rodd (2006, bls. 12−24) heldur fram um að 

mikilvægt sé að stjórnandi treysti starfsfólki en traust hlýtur að vera undirstaðan fyrir því að 

virkja starfsmennina og geta dreift á þá verkefnum og sýnt sanngirni í því. Sömu áherslur má 

sjá hjá Sergiovanni (2009, bls. 189−190) sem segir að með því að dreifa verkefnum taki allir 

virkan þátt og beri ábyrgð. 

Hvað vald deildarstjóra varðar töldu fimm þeirra sig hafa takmarkað valdi sem 

stjórnandi á deild og voru óvissir um hvað því fylgir. Vald deildarstjóra sem stjórnanda virðist 

vera þeim óskýrt og erfiðleikar við að átta sig á hvert það er. Þrátt fyrir að þeir geri sér grein 

fyrir ábyrgðinni sem þeir bera þá finnst þeim valdið ekki nægjanlega skýrt. Þetta sama kom 

fram í rannsókn Berglindar Hallgrímsdóttur (2010, bls. 47−56) sem hún gerði á upplifun 

deildarstjóra af starfi sínu en þar kom fram að þeir vita í raun ekki hvert vald sitt er þar sem 

það er þeim ekki nægjanlega skýrt. 
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Gotvassli (1999, bls. 267−268) styður þetta einnig og segir að erfitt geti verið fyrir 

stjórnendur í leikskóla að átta sig á hlutverki sínu og ábyrgð. Þessir fimm deildarstjórar töldu 

ábyrgðarhlutverkhlutverk sitt vera að skipuleggja starfið, vera í góðu samstarfi við starfsfólk 

sitt og koma á móts við það svo þeim líði vel í starfi. Blandford (1997, bls. 5−11) tekur undir 

þetta og segir það vera ábyrgðarhlutverk deildarstjóra að vera í góðu samstarfi við kennarana 

sem þeir vinna með. Í rannsókn sem Petzko o.fl., (2002. bls. 3−11) gerðu kom fram að 

deildarstjórar þyrftu að taka að sér það hlutverk og áskoranir sem þeirra stöðu fylgir og þróa 

traust á milli sín og annarra starfsmanna. 

Deildarstjórunum finnst starf sitt hafa breyst undanfarin ár og kröfurnar á 

stjórnunarhlutverk þeirra hafi aukist sem er í samræmi við rannsókn Berglindar 

Hallgrímsdóttur (2010, bls. 53−56) sem segir að hlutverk deildarstjóra hafi tekið breytingum 

undanfarinn ár, þar sem kröfurnar hafi aukist um stjórnunarhlutverkið. Samkvæmt Önnu 

Kristínu Sigurðardóttur (2008, bls. 14) er gott starfsumhverfið mikilvægt til að þroskast í 

starfi enda kom fram hjá deildarstjórunum að starf þeirra eigi að einkennast af virðingu og að 

sýna verði þeim traust til að taka ákvarðanir sem faglegur stjórnandi. 

Deildarstjórarnir voru sammála um að kröfurnar á þá hafi aukist og í niðurstöðunum 

töluðu þeir mikið um tímaskortinn til að tala saman. Þeir telja sig hafa minni tíma nú en áður 

til að tala saman og við starfsfólk sitt um fagleg málefni. Þeir segja það vera vandamál þar 

sem það hefur leitt til þess að samskipti stjórnendanna hafa minnkað, álagið aukist og 

kröfurnar breyst. Þetta þótti þeim öllum miður vegna mikilvægi þess að ræða saman um 

fagleg málefni en Shelton (2009, bls. 4−21) segir að umhverfi skólanna sé alltaf að breytast 

og verða flóknara og flóknara en nauðsynlegt sé að stuðla að faglegri þróun. 

Þá kom fram að deildarstjórarnir töldu tímaskortinn koma niður á leikskólastarfinu ef 

þeir gætu ekki talað saman um starfið og stjórnunarhlutverk sitt. Þetta styður Helga 

Jóhannsdóttir (2004, [án bls.]) sem talar um að til stjórnenda séu gerðar kröfur um skýr 

vinnubrögð, samræmda starfsemi og fagleg vinnubrögð, því má leiða líkum að sá tími sem 

deildarstjórum er gefinn til að samræðna sé á undanhaldi. Fram kom að allir deildarstjórarnir 

voru ekki sáttir við að tími sem þeir fengu áður eftir vinnu til að ræða fagleg málefni hafi 

verið tekinn af þeim en það er vegna hagræðingar í rekstrinum. Þeir telja að til þess að gera 

starfið uppbyggilegt verði þeir að fá tíma til þess en í rannsókn Brown, Boyle og Boyle (2002, 

bls. 38−44) kom fram mikilvægi þess að stjórnendur fái tíma til að ræða saman. 

Í niðurstöðunum kom fram að þrír deildarstjóranna telja sig hafa það vald sem 

stöðunni fylgdi enda látnir taka allar ákvarðanir sjálfi hvað varðar skipulag og 

starfsmannamál. Fimm deildarstjórar sögðu að þeir væru óvissir um valdið sem fylgdi stöðu 
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deildarstjóra og töldu það takmarkað og ekki nógu skýrt en í rannsókn Berglindar 

Hallgrímsdóttur (2010, bls. 53−56) kom fram að deildarstjórar upplifa sig óörugga með 

hlutverk sitt og vald gagnvart undir- og yfirmönnum sínum.  

 

6.1.1. Reynslan af samskiptum við leikskólastjórann 
 

Í niðurstöðunum kom fram að deildarstjórarnir töldu samstarf sitt við leikskólastjóra vera 

misjafnlega mikið. Þrír deildastjórar töldu að samstarf sitt við leikskólastjóra vera mikið og að 

hann sé duglegur að láta frá sér verkefni í þeirra hendur, fylgist með starfi þeirra af áhuga og 

sé hvetjandi. Reynslan þeirra er að hann treystir faglegum þætti stjórnenda sinna og kann þá 

tækni að virkja starfsfólkið með sér. Af því má telja að þessir þrír leikskólastjórar búi yfir því 

sem Owens og Valesky (2011, bls. 271−272) segja um meginhlutverk skólastjóra en það er að 

hafa áhrif á starfsmenn sína með því að vera hvetjandi og styðjandi því þannig nær hann að 

virkja alla til þátttöku í átt að sameiginlegum markmiðum. Þeir virðast vera meðvitaðir um 

stjórnunaráherslur sínar og duglegir að dreifa valdinu og eru lýðræðislegir í starfsháttum og 

hafi jafnframt yfirsýnina á starfinu. Það bendir til þess að þeir búi yfir þeirri færni sem 

Skogen (2005, bls. 23−26) segir að skólastjórar þurfi til að bera en það er að vera meðvitaður 

um stjórnunaráherslur sínar og geta dreift valdinu. Deildarstjórarnir voru sammála um að 

leikskólastjóri þeirra sýni þeim sanngirni og veiti þeim fullt vald til að ákveða hvað þeir setja í 

hendurnar á sínu samstarfsfólki með það fyrir augum að þeir nýti sér það þannig að það komi 

starfinu og starfsmanninum til góðs. Þetta samræmist því sem (Gotvassli,1999, bls. 139) segir 

um leikskólastjóra að hann þurfi að hafa skilning á því valdi sem hann hefur með því að nýta 

það til að miðla til starfsmanna sinna á sanngjarnan hátt. 

Það getur verið hluti af jákvæðni deildarstjóranna þriggja sé tilkomin vegna skipulags 

og upplýsingastreymis til þeirra frá leikskólastjóra þar sem þeim er skapaður vettvangur til 

frumkvæðis að faglegu starfi. Samkvæmt niðurstöðum deildarstjóranna þriggja byggja 

leikskólastjórarnir starf sitt á umræðum og samskiptum við þá af gagnkvæmri virðingu hvað 

fagmennsku varðar. Rodd (2006, bls. 34−36) tekur undir þetta og segir að það besta sem 

leikskólastjóri gerir er að byggja starf sitt á virðingu fyrir starfsfólkinu því þannig nái hann 

því með sér. Samkvæmt deildarstjórunum virðir leikskólastjórinn skoðanir allra og skapar 

vettvang fyrir uppbyggilegar samræður ásamt jafnvægi og góðu andrúmslofti. Skogen (2005, 

bls. 21−23) tekur undir það og segir jafnframt að skipulag stjórnandans gagnvart starfsfólkinu 

þurfi að vera með fullnægjandi hætti ásamt skýrum og skiljanlegum samræðum allra. 
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Ýmsir fræðimenn benda á að skipulag leikskólastjóra skiptir miklu máli hvað varðar 

árangur hans gagnvart starfsfólkinu. Það að hafa starfsfólk með sér veitir honum aðgang að ná 

sem mestum árangri í samskiptum og sameiginlegum ákvörðunum (Rodd, 2006, bls. 66, 

Skogen, 2005, bls. 24−27 og Sergiovanni, 2009, bls. 198−199). Í niðurstöðunum kom skýrt 

fram hjá deildarstjórunum þremur hvernig þeir horfa á og meta eiginleika leikskólastjóra 

sinna og telja að skipulag þeirra byggi á lýðræði og dreifðri forystu. Þá voru þeir voru 

sammála um að leikskólastjóri þeirra væri góður skipuleggjandi og með góða 

stjórnunarhæfileika. Þá bendir Skogen (2005, bls. 23−26) á þá staðreynd að hlutverk 

skólastjóra í dag sé margbreytilegt, hann þurfi að sinna mörgum ólíkum verkefnum, vera 

stjórnandi og skipuleggjandi. Fram kom að deildarstjórarnir þrír eru vissir um að 

leikskólastjórarnir sem þeir vinna undir séu meðvitaðir um hvaða stjórnunaráherslur skipta 

máli í leikskólastarfi nú en það samræmist því sem Owens og Valesky (2011, bls. 271−272) 

segja um hlutverk stjórnandans en það er að vita hvað áherslur í starfinu skipta máli. Þá 

bendir Sigmar Þormar (2007, bls. 40) á að stjórnandi þurfi að finna út hvaða kröfur hann geri 

til starfsmanna sinna og hvaða ábyrgð hann feli þeim en í niðurstöðunum kom fram að 

starfsmannamálin hafa aukist þar sem krafa er á dreifða ábyrgð og stjórnun á sanngjarnan hátt 

svo allir njóti jafnréttist. 

Leikskólastjórar deildarstjóranna þriggja virðast meðvitaðir um mikilvægi þess að vera 

viðhafa góða lýðræðislega stjórnun og skapa aðstæður sem gefa deildarstjórunum aukið 

sjálfstraust og viðeigandi hlutverk en Rúnar Sigþórsson o.fl., (1999, bls. 21−22) segja um 

stjórnunarhlutverkið að það hefur tekið breytingum þar sem það er ekki eingöngu bundið við 

skólastjórnun heldur er sjónum beint að því að virkja aðra með sér.  

Niðurstöður sýndu að meirihluti deildarstjóranna eða fimm þeirra höfðu ekki sömu 

reynslu og deildarstjórarnir þrír af samskiptum sínum við leikskólastjóra og telja hann 

fastheldinn húsbónda ásamt því að skorta sveigjanleika. Leikskólastjóri þeirra nýtir sér 

ákvarðannavald sitt einn en ekki í samvinnu við aðra stjórnendur auk þess að vera 

ólýðræðislegur að þeirra mati. Sigurlína Davíðsdóttir og Penelope Lisi (2009, [án bls]) segja 

um skólastjórnendur sem eru ólýðræðislegir að þá skorti stundum sveiganleika, séu fastir fyrir 

og ekki meðvitaðir um hvað er að gerast á deildum skólanna. Það þýðir að skólastjórar með 

þannig stjórnun gera sér ekki grein fyrir hvað ólýðræðisleg stjórnun hefur neikvæð áhrif á allt 

starf innan leikskólanna (Sergiovanni, 2009, bls. 28−29). Álag og þreyta vegna aukinna 

verkefna á deildarstjóranna litar viðhorf þeirra í svörunum um samskipti sín við 

leikskólastjóra þar sem persónulegt samband er ekki mikið. Það styður rannsókn Laufeyjar 

Maríu Hreiðarsdóttur (2002, bls. 72−75) þar sem niðurstöður hennar sýndu að álag og þreyta 
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leiddu til óánægju deildarstjóra. Leikskólastjóri mótar menninguna innan skólans og 

mikilvægt að hann gleymi ekki að hlúa að starfsfólkinu en Skogen (2005, bls. 28−31) talar um 

að hversu stýrandi sem leikskólastjóri sé þá þurfi hann alltaf að hafa þann mannauð sem hann 

hefur yfir að ráða með í ákvarðanatökum. Þá bendir Lambert (2006, bls. 243−244) líka á að 

það er skólastjóri sem mótar menninguna innan skólans og hefur áhrif á allt starf. 

Í umræðunum um dreifða forystu kemur fram að meirihluti deildarstjóranna er á því 

skólastjórar taki upp það form frekar heldur en að halda valdinu hjá sér en Spillane (2005, bls. 

143−146) bendir á að þrátt fyrir að dreifð forysta hafi náð að dreifa sér þá sé það val hvers 

stjórnanda fyrir sig hvernig hann nýtir sér hana. Þá benda Harris og Spillane (2008, bls. 

31−34) á að samkvæmt rannsóknum þá sé dreifð forysta bundin við samskipti og starfshætti 

frekar en aðgerðir. 

Hvað samskipti varðar er traust mikilvægt á milli stjórnenda og þarf leikskólastjóri að 

treysta þeim til að vera með í skipulagi og hugmyndum. Í niðurstöðum deildarstjóranna fimm 

töldu þeir leikskólastjóra sína vera stirða i samskiptum, einráða um starfið og ekki treysta 

þeim sem stjórnendum. Það styður rannsókn Berglindar Hallgrímsdóttur (2010, bls. 47−48) 

þar sem fram kom að deildarstjórar telja sig frekar einhverskonar hálfan stjórnanda eða 

verkstjóra vegna skorts á stuðningi leikskólastjóra. 

Í niðurstöðunum kom fram að samskiptin á milli deildarstjóranna fimm og 

leikskólastjóra séu oft stirð þar sem að skilningur leikskólastjóra á sumum málefnum er lítill. 

Deildastjórar sem hafa jafnvel sömu menntun eða meiri en leikskólastjóri eru ekki tilbúnir að 

sitja undir þessu og telja skort á samskiptum milli sín og leikskólastjóra vera hindrun í starfi. 

Þetta styður rannsókn Brown, Boyle og Boyle (2002, bls. 38−41) um hlutverk og samstarf 

deildarstjóra og leikskólastjóra kom fram að efla þyrfti samstarf og skilning á milli þeirra og 

ræða hvert hlutverk deildarstjóra er sem yfirmaður. 

Stjórnunarhættir þar sem leikskólastjóri heldur í vald sitt og er ekki tilbúin að meðtaka 

þær breytingar sem hafa orðið á stjórnunarháttum í leikskólum gefur tilefni til að benda á það 

sem Owens og Valesky (2007, bls. 118−119) segja um að ef stjórnandinn nýtir vald sitt til að 

stjórna starfinu með föstum reglum og ósveigjanleika nær hann engum árangri. 

Velta má upp hvort skólastjórar deildarstjóranna fimm hafi verið lengi í stöðu 

leikskólastjóra og hafi ekki þurft að breyta stjórnunarhætti sínum og séu hræddir um að missa 

tökin ef þeir láta eitthvað af forystu sinni í hendurnar á öðrum stjórnendum en Gotvassli 

(1999, bls. 267−268) talar um að oft eigi stjórnendur erfitt með að átta sig á hvernig stjórnun 

er best.  
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Þá má líka velta því upp að leikskólastjórar sem hafa verið lengi í starfi séu enn 

mótaðir af því umhverfi sem var á leikskólum þegar þeir hófu störf, þar sem að áherslan var 

önnur og starfslýsingar þeirra einnig. 

 

6.1.2. Reynslan af samskiptum við aðstoðarleikskólastjóra 
 

Samstarf allra deildarstjóranna við aðstoðarleikskólastjóra byggist að mestu leyti á 

starfsmannamálum í leikskólanum enda virðist það vera skoðun allra deildastjóranna að það 

sé í hlutverki aðstoðarleikskólastjóra að sinna því. Það viðhorf til starfs 

aðstoðarleikskólastjóra samræmist því sem fram kom í rannsókn Hörpu Brynjarsdóttur (2010, 

bls. 45−49) að aðstoðarleikskólastjórar sinna að mestum hluta starfsmannmálum innan 

leikskólanna. Stjórnun aðstoðarleikskólastjóra felst aðallega í því að leysa deildarstjóra af í 

undirbúning og ganga þeir þá inn í starf þeirra. 

Í rannsókn Petzko o.fl., (2002, bls. 7−10) kom fram að staða aðstoðarleikskólastjóra 

bjóði þeim uppá að fá innsýn í störf annarra stjórnenda og taka ábyrgð á öðrum hlutverkum en 

Blandford (1997, bls. 3−5) og Gotvassli (1999, bls. 78−80) segja að hlutverk 

aðstoðarleikskólastjóra sé að vera starfsmönnum innan handar í daglegu starfi. 

Gerð var greininga á starfi aðstoðarleikskólastjóra hjá Reykjavíkurborg (2009, bls. 

2−20) með netkönnun meðal allra aðstoðarleikskólastjóra og kom þar fram að sumir 

aðstoðarleikskólastjórar báru ábyrgð á ýmsum stjórnunartengdum verkefnum en aðrir ekki. 

Þá kom fram í niðurstöðunum að einungis tveir deildarstjórar litu á starf 

aðstoðarleikskólastjóra sem stjórnunarstarf og eru í miklum samskiptum við þá. Annar af 

þessum tveimur taldi að aukin samskipti sín við aðstoðarleikskólastjóra vera vegna þess að 

leikskólastjóri hans væri mikið frá enda segja (Gotvassli, 1999, bls. 78−80, og Blandford, 

1997, bls. 10−11) að aðstoðarleikskólastjóri sé aðstoðarmaður leikskólastjóra og í hans 

fjarveru stjórni hann öllum verklagsreglum. 

Meirihluti deildarstjóranna töluðu um að þeir líti ekki á starf aðstoðarskólastjóra sem 

staðgengill skólastjóra og leituðu ekki ráð hjá honum. Þá komu þeir inn á að lítið samstarf 

væri á milli leikskólastjóra og aðstoðarleikskólastjóra og tilfinning þeirra væri að starf 

aðstoðarleikskólastjóra væri enn ómótað starf. Þetta sama kemur fram í niðurstöðum 

rannsókna Sólveigar Þórarinsdóttur (2011, bls. 28−31), Hörpu Brynjarsdóttur (2011, bls. 

45−49) og Laufeyjar Maríu Hreiðarsdóttur (2002, bls. 72−75) þar sem 

aðstoðarleikskólastjórar telja að boðskiptaleiðin á milli þeirra og skólastjórnenda sé slök og 

sérþekking þeirra ekki nýtt og verksvið þeirra óskýrt. 
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Aðstoðarleikskólastjóri er staðgengill leikskólastjóra og leysir starfsmenn af sem eru 

veikir eða í fríi en í niðurstöðunum kom fram að deildarstjórarnir beri ekki mikla virðingu 

fyrir stöðunni. Það getur verið vegna þess að aðstoðarleikskólastjóri virðist ekki vita sjálfur 

hver staða hans er sem stjórnandi eins og fram kemur í rannsókn Sólveigar Þórarinsdóttir 

(2011, bls. 28−31) en þar telja aðstoðarleikskólastjórar vöntun á skýrari línum í starfslýsingu 

þeirra. Niðurstöðurnar sýndu að einn deildarstjóri er ekki í neinu samstarfi við aðstoðar- 

leikskólastjóra vegna þess að upplifun hans er að aðstoðarleikskólastjórinn veit ekki sjálfur 

hvað hann á að gera, hver staða hans innan skólans er eða hvort að hann hafi eitthvað vald til 

að taka ákvarðanir. 

Aðstoðarleikskólastjórinn sjálfur virðist móta viðhorf annarra stjórnenda til stöðunnar 

og kemur fram í rannsókn Hörpu Brynjarsdóttir (2011, bls. 45−49) að viðhorf 

aðstoðarleikskólastjóra til þess starfs sem hann sinnir gerir það að verkum að hann lendir í því 

að vera stuðpúði á milli stjórnenda og starfsmanna. Þar segir að starf aðstoðarskólastjóra 

virðist enn vera óskýrt inni á leikskólum. 

Í niðurstöðunum kom fram að sex af deildarstjórunum átta töldu að samstarf sitt og 

samskipti við aðstoðarleikskólastjórann ekki vera mikil þar sem þeir líta ekki á hann sem 

stjórnanda með vald en Anna Kristín Sigurðardóttur (2008, bls. 14) telur að erfitt getur verið 

fyrir deildarstjóra að taka við skipunum frá aðstoðarleikskólastjóra og jafnframt hamlað 

samstarfi þeirra.  

Eins og fram kemur í rannsókn Hörpu Brynjarsdóttur (2011, bls. 45−49) er ástæða 

fyrir því að hlutverk aðstoðarleikskólastjóra er oft flókið vegna þess að misvísandi kröfur eru 

gerðar til þeirra sem stjórnanda með vald við að taka ákvarðanir er snúa að starfinu.  

Í umræðunum um vald aðstoðarleikskólastjóra kemur fram í niðurstöðunum að 

deildarstjórarnir telja hann ekki vera þann stjórnanda sem hafi það vald að taka á málum 

starfsmanna. Þrátt fyrir að hlutverk aðstoðarleikskólastjóra sé að vera stjórnandi í leikskóla 

má leiða líkum að deildarstjórarnir meti það ekki sem slíkt en Rodd (2006, bls. 174−176) talar 

um að hlutverk aðstoðarleikskólastjóra sé stjórnunarstarf og nýta þurfi það sem slíkt.  

 

6.2. Að hafa yfir mannskap að ráða 

 

Í niðurstöðunum kom fram að mannaforráð og starfsmannamál geta verið erfið og þá 

sérstaklega ef mikil mannekla myndast í leikskólum. Leið allra deildarstjóranna til að taka á 

erfiðum starfsmannamálum er ólík en allir reyna þeir að finna sameiginlega lausn með fólki 

sínu en Skogen (2005, bls. 21−23) segir það vera í hlutverki stjórnandans að finna 
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sameiginlega leið þar sem fram koma skoðanir og lausnir. Með þetta í huga getur verið erfitt 

að sinna starfinu og faglegri vinnu vegna álags þegar deildir eru undirmannaðar vegna 

fjarveru starfsfólks. Shelton (2009, bls. 4−8) og Blandford (1997, bls. 13−15) segja að 

leikskólastarf sé alltaf að breytast og mikilvægt sé að starfsfólk leiti sameiginlegra leiða við 

að taka á vandamálum starfsmanna en niðurstöður bentu til að leikskólastjóri ætlist til þess að 

deildarstjórar tækju sjálfir á málum sinna starfsmanna hvort sem það eru erfið mál eða ekki.  

Deildarstjórum finnst stundum skorta sanngirni í leikskólastarfinu og þá sérstaklega 

þegar mannekla er mikil eða þegar þeir þurfa að taka á erfiðum starfsmannamálum. Mannekla 

veldur álagi sem getur gert það að verkum að deildarstjórar veigra sér við að taka á málum 

sem snúa að starfsmönnum. Það styður rannsókn Berglindar Hallgrímsdóttir (2010, bls. 61) 

þar sem fram kom að deildastjórum fannst oft erfitt að taka á málum starfsmanna sinna.  

Það styður það sem Rúnar Sigþórsson o.fl., (1999, bls. 42−43) segja að leikskólastjóri 

hafi það vald að veita öðrum stjórnendum vald til að taka á málum starfsmanna en 

niðurstöðurnar sýndu að deildarstjórarnir þurfa oft að taka á erfiðum málum til að samræma 

vinnubrögð starfsmanna sinna, með markmiðum og skýrum skilaboðum og finna flöt svo 

starfsfólk taki það ekki sem persónulega árás.  

Starfsmannastjórnun getur verið flókin því er nauðsynlegt að deildarstjórar geri sér 

grein fyrir hvenær það er í þeirra verkahring að taka á þeim málum eða vísa þeim til 

leikskólastjóra en Gotvassli (1999, bls. 267−268) bendir á að oft sé erfitt fyrir þann sem 

stjórnar að átta sig á hlutverki sínu gagnvart starfsmönnunum og hvernig best sé að taka á 

aðstæðum er upp koma. Í niðurstöðunum kom fram að deildarstjórarnir voru sammála um að 

þegar erfiðar aðstæður koma upp reyni þeir að ræða við starfsmanninn sjálfir og þá sé 

mikilvægt að ræða hlutina út frá sjónarhóli beggja og passa sig á að tala hreint út en ekki 

undir rós. 

Deildarstjórarnir allir töluðu um að starf deildarstjóra liggi ekki eingöngu í því að 

stjórna á deild vegna þess að þeir þurfa einnig að móta starfsumhverfi þeirra sem vinna með 

þeim á deildinni og gæta þess að þeir vinni eftir því sem Blandford (1997, bls. 5−11) segir að 

eitt af ábyrgðarhlutverki deildarstjóra sé að vera með skýrar starfsvenjur og hafa trú á sjálfum 

sér. Þá sýndu niðurstöður að mikið er um kennara með leikskólakennaramenntun sem vinna 

undir deildarstjórum og einnig að staða deildarstjóranna er orðin meiri stjórnunarstaða en áður 

fyrr. 
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6.3. Reynslan af stjórnendateymisvinnu 
 

Stjórnendateymi er hópur fólks sem hefur það að markmiði að vera í samstarfi og deila 

sameiginlegum markmiðum (Nourthouse, 2013, bls. 287). Þegar skoðað er samstarf 

deildarstjóra í rannsókninni við aðra meðlimi stjórnendateymisins kom fram að mismunandi 

var hversu mikið þeir tóku þátt í ákvörðunum er snúa að teyminu. Þá voru þeir sammála um 

að markmiðið með teymisfundunum væri þannig að allir hefðu tækifæri á að deila sínum 

skoðunum og markmiðum. Þá segir Rodd (2006, bls. 145−153) mikilvægt að átta sig á 

tilganginum með teymisvinnunni því samræma þurfi vinnubrögð og væntingar en í 

niðurstöðunum töldu deildarstjórarnir sig vera hluta af stjórnendateymi skólans, en allir nema 

þrír af deildarstjórunum töldu að leikskólastjórann ólýðræðislegan og tæki sér það vald að 

ákveða fyrir hópinn án tillit til skoðana annarra. Þetta samræmist því sem Rodd (2006, bls. 

145−153) segir að leikskólastjórar spila stórt hlutverk innan teymisins en hafi kannski ekki 

færni til að byggja upp teymisvinnu. Þessi tveir deildarstjórar sem höfðu jákvæða mynd af 

vinnu teymisins töldu sig hafa ákvörðunarvald innan þess. 

Í rannsókn Morgan, Denis og Clonts (2008, bls. 345−348) kom fram að teymisfundir 

ættu fyrst og fremst að byggjast á sameiginlegum skilningi en til þess að svo megi verða þarf 

að vera málfrelsi en í niðurstöðunum kom fram að meirihluti deildarstjóranna töldu 

teymisvinnuna ekki vera að skila þeim árangri sem þeir hafi vænst þar sem oft væri ekki tekið 

tillit til skoðana þeirra. 

Niðurstöðu bentu á að ekki er alltaf gagnkvæmur skilningur á þeim hlutverkum sem 

hver og einn sinnir og hvert markmiðið með teymisvinnunni er en í rannsókn Morgan, Denis, 

og Clonts (2008, bls. 345−348) kom fram að sameiginlegur skilningur á markmiðinu með 

teymisvinnunni verði að vera fyrir hendi svo að hún nýtist öllu sem innan teyminu eru. 

Í þessari rannsókn kemur fram óöryggi deildarstjóranna með árangurinn af 

stjórnendateymisvinnunni þar sem þeir telja leikskólastjórana ekki gefa þann tíma sem þarf til 

umræðna. Þá væru niðurstöðurnar umræðna oft á tíðum þannig að ekki voru allir innan 

teymisins sammála þeim eða málin ekki kláruð. Þá segir Nourthouse (2013, bls. 288−296) að 

endurskoða þurfi teymisvinnuna og tilganginn með samstarfi innan hennar, hvernig 

framkvæmdin eigi að vera og hvaða niðurstöður eigi að fást. Telja má samkvæmt 

deildarstjórunum að teymisvinnan innan leikskólanna sé ekki að skila þeim því sem þeir telja 

að sú vinna ætti að gera. 

Stjórnunarhættir leikskólastjóranna skipta miklu máli í teymisvinnu og hvernig þeir 

dreifa vinnunni á alla en óöryggi meirihluta deildarstjóranna hvað varðar fundarsetu í 
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stjórnendateyminu virtist bundið við vald leikskólastjórans og hvernig hann fer með það en 

Rodd (2006, bls. 146) segir að hann verði að vera meðvitaður um að dreifa valdi sínu og hafa 

hagsmuni allra í fyrirrúmi. Þar segir að leikskólastjórinn er ekki meðvitaður um mikilvægi 

góðs samstarfs við stjórnendurna sem hann starfar með og vill sitja að valdinu einn og gerir 

sér ekki grein fyrir því að það skapar gremju og átök en Rodd (2006, bls. 154) bendir á að oft 

geta orðið átök innan teymisins en það er vegna mismununar á skoðunum eða óskráðra reglna 

og eða starfsmenn ná ekki að útkljá erfið málefni sem gerir það að verkum að átök verða. 

Í rannsókninni kom fram hjá meirihluta deildarstjóranna eða fimm þeirra að þeir væru 

ekki alltaf sáttir með framkvæmdina á teymisfundum þar sem þeir telja leikskólastjórann ráða 

of miklu. Þá kom einnig fram að tveir töldu leikskólastjórann stjórna því sem hann vill stjórna 

og einn deildarstjóri taldi engan árangur vera af teymisvinnunni í sínum leikskóla. En þrátt 

fyrir að allir fái tækifæri á að koma með eitthvert málefni eða tjá sig um tiltekin mál þá sé 

skilningur leikskólastjórans oft lítill og samstaðan engin en það styður það sem 

Lambert (2006, bls. 243−244) segir að leikskólastjóri sé stjórnandi í stjórnendateyminu og sé 

ábyrgur fyrir öllu skipulagi sem á að snúast um lýðræðislega stjórnun en ekki yfirráð. Í 

niðurstöðunum kom fram að yfirráð leikskólastjórans hafi áhrif á hvernig deildarstjórarnir 

upplifa stöðu sína og vald innan teymisins. Þeir lýstu því þannig að ákvarðanir væru oft teknar 

án samvinnu við þá. Þetta er í andstöðu við það sem Rodd (2006, bls. 112) segir en hún telur 

að til þess að vinna teymisins skili árangri þurfi leikskólastjóri að leggja áherslu á 

lýðræðislega stjórnun. 

Þá má velta því upp hvort að óöryggi deildastjóranna gagnvart stöðu sinni eða yfirráð 

leikskólastjórans hafi þessi áhrif. Þá bendir Northouse (2013, bls. 288−296) á að ólýðræðisleg 

stjórnun geti leitt til átaka þannig að vinnubrögð verði óviðunandi og hafi áhrif á alla sem að 

teyminu koma. 

 

6.4. Dreifð forysta 
 

Einungis þrír deildarstjórar töldu valddreifingu skólastjórans vera mikla en það eru þeir sömu 

og upplifa samstarf og gagnkvæma virðingu hjá leikskólastjóranum. Skólastjórinn er 

meðvitaður um mikilvægi valddreifingar þar sem sú leið er mikilvæg til að skapa fagmenntað 

starf innan leikskólans. Starfsmenn fá tækifæri á að vera með í ákvarðanatöku og hafa áhrif. 

Það samræmist hugmyndum Spillane (2005, bls. 143−146) um að árangur valddreifingar 

leikskólastjórans leiðir til jákvæðni og betra starfs. 
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Þá kom einnig fram í niðurstöðunum að engin stéttaskipting ríkir þegar 

leikskólastjórar þessara þriggja deildarstjóra dreifa verkefnum. Þá eru þau að mestu sett á 

ábyrgð þeirra sem hafa getu og löngun til að taka verkefnin að sér en leikskólastjórinn ber 

ábyrgð á þeim. Það virðist því vera að þessir leikskólastjórar hafi náð tökum á að dreifa 

forystu á þann hátt sem Nourthouse (2013, bls. 289) lýsir þegar hann segir að dreifð forysta 

hafi áhrif á alla þá meðlimi sem innan stofnunarinnar starfa og nauðsynlegt sé að veita þeim 

starfsmönnum tækifæri til að stjórna. 

Í niðurstöðunum kemur fram að leikskólastjórar deildarstjóranna þriggja eru 

meðvitaðir um mikilvægi valddreifingar og treysti þeim til að stjórna sinni deild án afskipta 

hans. Þá má álykta svo að það traust sem þeir eru farnir að finna hjá leikskólastjóranum sé 

tengt starfsreynslu þeirra eða jafnvel getunni í að stjórna. Það styður það sem ( McLaughlin 

og Talbert, 2007, bls. 160−161 og Liberman, 2007, bls. 200−202) segja um skólastjóra að ef 

hann er tilbúin að dreifa forystunni og fela kennurunum meiri ábyrgð þá veitir það 

starfsfólkinu þá tilfinningu að  því finnst það taka meiri þátt í starfinu. Með því að dreifa 

valdinu leggur hann grunn að metnaði starfsfólksins og framtíð skólans en það samræmist 

Sergiovanni (2009, bls. 185) sem segir að dreifing valdsins til starfsmanna auðveldi allt 

starfið. 

Rodd (2006, bls. 166−167) segir að leikskólastjóri þurfi að vera meðvitaður um 

tilganginn með að dreifa valdinu en halda því ekki hjá sér. Það kom einmitt fram í 

niðurstöðunum að fimm deildarstjórar voru ósáttir við dreifingu valdsins hjá leikskólastjórum 

sínum og töldu hann vera ólýðræðislegan þar sem hann héldi valdinu að mestu hjá sér. 

Niðurstöður þessara fimm óánægðu deildarstjóra benda til að dreifstýring 

leikskólastjóra sé sama og engin og traust þeirra til stjórnenda sinna sé á þann veg að hann 

setji ekkert frá sér án þess að því fylgdi ákvæði um að það sé gert eins og hann vildi en Rodd 

(2006, bls. 90) talar um að leikskólastjóri verði að treysta starfsmönnum sínum og veita þeim  

tækifæri til að taka að sér verkefni. Þá benda Owen og Valesky (2007, bls. 276−278) á að 

forystan sé ekki eitthvað sem einhver einn gerir heldur þarf hún að hafa fólkið með sér. 

Sigurlína Davíðsdóttir og Penelope Lisi (2009 [án bls]) segja að persónulegur stíll 

skólastjóra hafi áhrif á valddreifingu hans en í niðurstöðunum kom fram að deildarstjórarnir 

fimm segja leikskólastjórann vilja sjá um allt sjálfur sem hefur þau áhrif að deildarstjórarnir 

líta ekki upp til hans sem fyrirmynd og nýta sér ekki stjórnunaráherslur hans heldur fara þá 

leið að dreifa sínu valdi til sinna samstarfsmanna. 

Þar sem kröfurnar á leikskólastjóra hafa aukist í gegnum árin þá má ætla að hann sjái 

hagnað í þvi að dreifa forystunni meira á þá starfsmenn sem eru í stjórnunarhlutverkum heldur 
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en að sjá um alla ábyrgðina sjálfur en Andrews og Lewis (2007, bls.136) segja að ef 

leikskólastjóri dreifir ekki valdi sínu nái hann ekki að vekja starfsánægju kennaranna. 

Í niðurstöðunum kom fram að deildarstjórarnir fimm telja leikskólastjóra þurfa að 

finna sameiginlegan flöt með sínu starfsfólki og láta það fá meiri ábyrgð í sínu stjórnunarstarfi 

ef hann vill ánægða starfsmenn. Goleman (2004, bls. 26−33) telur það vera 

grundvallarverkefni skólastjórans að laða starfsmenn með sér því ávinningurinn af því að vera 

í góðum samskiptum við sína starfsmenn er farvegurinn að árangursríku starfi en (Skogen 

2005, bls.21−24) bendir á að nauðsynlegt sé fyrir leikskólastjóra er að eiga góð samskipti við 

starfsfólkið sitt með áherslu á sameiginlega sýn og virkja það á sem bestan hátt með því að 

treysta því fyrir verkefnum  

Hvort hræðsla leikskólastjóranna við að missa vald sitt frá sér með því að láta verkefni 

af hendi til annarra stjórnenda sé ástæða þess að hann dreifi ekki valdinu má túlka út frá 

svörum deildarstjóra. Mikilvægt er að hann nái að snúa þeirri þróun við bæði sér og starfsfólki 

sínu til hagsbóta. Þá er mikilvægt að leikskólastjórar sjái ávinning í því að dreifa forystunni til 

annarra innan skólans því það mun skila sér til starfsfólksins sem viðurkenning á starfi þeirra 

ásamt því að andrúmsloftið verður léttara og starfið árangursríkara. 

 

6.5. Rannsóknarspurningu svarað 
 

Hér verður rannsóknarspurningunni Hver er reynsla deildarstjóra í leikskóla af eigin 

stjórnunarhætti og stjórnunarhlutverkum stjórnenda? svarað. 

Á heildina litið upplifðu deildarstjórarnir starf sitt og stjórnunarhætti á ánægjulegan 

hátt og telja sig vinna faglegt starf. Deildarstjórarnir voru sammála um að stjórnunarskyldur 

sínar væru að fara með mannaforráð, sjá um skipulag deildar, dreifa ábyrgð og valdi til 

starfsmanna sinna og stuðla að góðu samstarfi. Þá kom fram að meirihluti deildarstjóranna 

upplifa að það vanti að skilgreina stöðu deildarstjóra sem stjórnunarstöðu vegna þess að vald 

þeirra var bundið við framkomu og stjórnun leikskólastjórans sem þeir starfa undir. Reynsla 

þeirra er að mikill mannekla hefur áhrif á starfið auk þess sem þeir töluðu um tímaskort til 

faglegra umræðna á milli stjórnenda og starfsmanna. Deildarstjórunum fannst starf sitt orðið 

yfirgripsmeira en áður og fannst þeim erfitt að komast yfir allt það sem vinna þarf og 

sérstaklega ef þeir hafa ekki stuðning leikskólastjóra. 

Reynsla deildarstjóranna af samskiptum við aðra stjórnendur en leikskólastjóra var yfir 

heildina ágæt en tímaskortur til samræðna þeirra á milli háði samskiptunum. Þá kom fram að 

samskiptin við aðstoðarleikskólastjóra voru allt frá því að vera lítil sem engin eða mikil og 
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stjórnunarhlutverk misjafnlega metið að deildarstjórunum. Allir deildarstjórarnir eru í 

stjórnendateymi leikskólans og telja sig hafa mismikið vald innan teymisins. Reynsla þeirra af 

vinnu teymisins var á flestan hátt góð þrátt fyrir að meirihluti deildarstjórana töldu 

leikskólastjórann ráða of miklu og oft ósamstarfsfúsan.  

Upplifun deildarstjóranna af stjórnunarhlutverki leikskólastjóra var á þann veg að 

einungis þrír deildarstjórar voru ánægðir með stjórnanda sinn. Valddreifingin hans væri mikil 

og ábyrgðinni dreift á alla. Þá töluðu þeir um að sem stjórnendur hefðu þeir fullkomið 

ákvörðunarvald hvað varðar allt skipulag og verkefni á deild sinni.  

Meirihluti deildarstjóranna upplifði stjórnun leikskólastjóra sem ólýðræðislega 

stjórnun þar sem lítið væri um valddreifingu heldur væri valdið eingöngu hjá honum. Þá 

upplifðu deildarstjórarnir einnig að leikskólastjóri væri of einráða í skipulagi skólans sem 

leiddi til óánægju þeirra.  
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7. Lokaorð 
 

Hlutverk deildarstjóra í leikskólum hefur breyst mikið undanfarin ár. Stjórnunarhlutverkið er 

orðið meira áberandi og kröfurnar á hlutverkið hefur aukist í kjölfar þess að mikil aukning 

hefur orðið á fagmenntuðum kennurum. Deildarstjóri, aðstoðarleikskólastjóri og 

leikskólastjóri vinna saman í teymi og fer sú vinna að mestu leiti fram á stjórnendafundum. 

Leikskólastjóri sér oftast um að stýra þeim fundum en þar eru mál rædd er viðkoma skipulagi 

leikskólans auk þess sem allir hafa málfrelsi á þeim fundum.  

Kveikjan að þessarri rannsókn er sú að ég hef velt mikið fyrir mér þeim hlutverkum 

sem stjórnendur á leikskóla sinna. Staða leikskólastjóra sem stjórnanda hefur breyst 

undanfarinn ár þar sem eitt af hlutverkunum er að sjá um rekstrarþáttinn sem hefur gert það að 

verkum að þeir eru mikið af tíma sínum á skrifstofunni. Samkvæmt rannsóknum sem gerðar 

hafa verið kemur fram að aðstoðarleikskólastjórum finnst staða sín óskýr og deildarstjórar eru 

ekki vissir um það vald sem þeir hafa. Þá hef ég velt því fyrir mér af hverju 

aðstoðarleikskólastjóri upplifi sína stöðu á þennan hátt en starfslýsingu þeirra tel ég þurfi að 

endurskoða og fastmóta þannig að þeir verði öruggari með sitt stjórnunarstarf.  

Upplifun af starfi deildarstjóra er ekki einungis að stjórna á deild því eftir að leikskólar 

stækkuðu og aukning varð á fagmenntuðu starfsfólki hefur starfið orðið umfangsmeira. Í 

sveitafélaginu þar sem rannsóknin fór fram eru leikskólar vel mannaðir af leikskólakennurum 

og því var ekki erfitt að leita eftir viðmælendum. Eins og áður hefur komið fram hafa  

deildarstjórar yfir mannskap að ráða sem oft eru eingöngu kennarar. Þeir eiga það til að gera 

kröfur á að deildarstjóri taki ákvarðanir um ýmiss mál sem hann telur sig ekki hafa vald til og 

getur það hafa haft áhrif á svör þeirra og niðurstöðu rannsóknarinnar.  

Þrátt fyrir að starfslýsing deildarstjóra gefi vel til kynna hvert hlutverk hans og ábyrgð 

er þá er starfið svo fjölbreytt að þörf er á að endurskoða það reglulega. Það sem vakti athygli 

er að deildarstjóri hefur formlegt vald til að stjórna deild en það er ekki það sama og að hafa 

vald því þegar kemur að því að ákveða eitthvað eða taka á málum þá þarf að leita samþykkis 

leikskólastjóra sem hefur úrslitavaldið. Það segir einnig að deildarstjóri virðist vera yfirmaður 

þeirra sem hann starfar með en á erfitt með að átta sig á hlutverki sínu sem stjórnandi. Eftir að 

ég hóf þessa rannsókn þá hefur margt komið fram sem vakið hefur mig til umhugsunar um 
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starfið. Niðurstöðurnar sýndu að deildarstjórarnir upplifa stjórnun leikskólastjórans á ólíkann 

hátt. Það gefur tilefni til að íhuga hvort eitthvað sé að stjórnun leikskólanna eða að 

deildarstjóranum sjálfum finnst of mikil ábyrgð fylgja starfinu og ekki tilbúin að starfa undir 

þeim formerkjum. Hvað það er sem veldur því væri efni í aðra rannsókn. Þá hefur þessi 

rannsókn hefur gefið mér innsýn í það hvernig aðrir deildarstjórar upplifa starf sitt og er það 

von mín að þessi rannsókn gefi öðrum innsýn í þann veruleika sem þeir upplifa. Því tel ég 

nauðsynlegt að skoðað verði áfram stjórnendahlutverkin í leikskólum svo hægt sé að finna út 

hvaða leiðir eru hentugastar til að efla og styrkja stjórnendur innan hans í starfi.  
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Fylgiskjöl 

Fylgiskjal 1 

Spurningarlisti 

 

Hvaða augum lítur deildarstjóri í leikskóla á stjórnunarhlutverk sitt og annarra 

stjórnenda? 

Deildarstjórinn 

 Hver er upplifun þín af stöðu þinni sem deildarstjóri? 

 Hver er upplifun þín við að fara með mannaforráð ? 

 Hefur þú sem deildarstjóri eitthvert vald til að taka á málum starfsmanna sem þú hefur 

undir þinni stjórn? 

 Hvernig er samstarfi háttað á milli stjórnenda innan skólans (aðra deildarstjóra, 

leikskólastjóra og aðstoðarleikskólastjóra)? 

 Hvað er erfiðast/auðveldast í samstarfi við aðra stjórnendur? 

 Hvernig myndir þú lýsa því að valdi væri dreift innan skólans 

 

 Hvernig er fundum stjórnendateymis háttað? 

 Tekur þú þátt í ákvörðunum sem deildarstjóri og einn af stjórnendateymi leikskólans í 

teyminu? 

 Hvernig er samstarf stjórnendateymisins 
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Fylgiskjal 2 

Kynningabréf til þátttakenda 

 

 

 

Kynningarbréf til þátttakenda 

 

Upplýsingar vegna rannsóknarinnar: Hver er reynsla deildarstjóra í leikskóla af 

stjórnendaháttum stjórnenda? 

 

Ágæti viðtakandi 

 

 

Ég undirrituð er í framhaldsnámi við Háskólann á Akureyri og er um þessar mundir að vinna 

að rannsókn vegna mastersritgerðar minnar. Leiðbeinandi við ritgerðina er Sigríður Margrét 

Sigurðardóttir aðjúnkt og ráðunautur er Anna Elísa Hreiðarsdóttir lektor, báðar starfandi við 

HA. Tilgangur rannsóknar er að fá upplýsingar um reynslu deildastjóra í leikskóla af 

stjórnendaháttum stjórnenda og þeirra sem koma að stjórnun leikskólans. Markmiðið er að 

draga upp mynd af því hvaða augum deildarstjórar líta hlutverk sitt í stjórnendateymi 

leikskólans og samspil við aðra stjórnendur. 

Í rannsókninni er notuð eigindleg viðtalsrannsókn en hún byggir á því að einstaklingar sem 

þekkja vel til þess fyrirbæris sem rannsakað er segi frá sinni reynslu í tengslum við það. Með 

þessu bréfi óska ég eftir því að mega taka viðtal við þig sem hluta af rannsókninni og væri 

framlag þitt mikils metið. 

Viðtalið mun fara fram þar sem þér þykir best og gott væri ef það er algjört næði. 

Viðtalið tekur um 30-40 mínútur en það verður hljóðritað og eftir að það hefur verið afritað 

og unnið úr því verður upptökunni eytt. Nöfnum og staðarháttum verður breytt í rannsókninni 

til að koma í veg fyrir að  hægt verði að rekja niðurstöður hennar til ákveðinna einstaklinga. 

Fyllsta öryggis verður gætt við varðveislu gagna og þér heitið algjörum trúnaði og nafnleynd. 

Ég legg áherslu á að þér er í sjálfsvald sett hvort þú tekur þátt í þessari rannsókn og þér er 

frjálst að hætta þátttöku hvenær sem er, án fyrirvara og án þess að gefa upp ástæðu, það mun 

ekki hafa neinar afleiðingar fyrir þig. 
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Virðingarfyllst 

 

A.Bryndís Jóhannesdóttir 

agnesbryndis@hotmail.com 

Akureyri Júlí. 2012 
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Fylgiskjal 3 

Yfirlýsing viðmælenda 

 

 

 

 

 

 

 

Akureyri ágúst 2012 

 

 

Upplýst samþykki vegna þátttöku í rannsókn um upplifun deildarstjóra í 

leikskólum um reynslu sína af eigin stjórnunarhætti og  

stjórnunarhlutverkum stjórnenda. 
 

 

 

Ég undirrituð/aður samþykki með undirritun minni þátttöku í rannsókn Agnesar Bryndísar 

Jóhannesdóttur kt: 3011654399  um upplifun deildarstjóra í leikskólum um reynslu sína af 

eigin stjórnunarhætti og stjórnunarhlutverkum stjórnenda. Þetta samþykki er veitt eftir að ég 

hef fengið upplýsingar um tilgang rannsóknarinnar og það kynningarblað sem henni fylgdi. 

Þá er mér í sjálfvald sett að hætta þátttöku ef ég óska þess án nokkurra skýringa. 

 

 

 

 

 

 

 

 

_________________________                          ___________________________________ 

 

Dags.                                                                    Undirskrift 
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Fylgiskjal 4 

Persónuvernd 
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Fylgiskjal 5 

Beiðni til fræðslustjóra 

 

 

 

 

Akureyri, júní 2012 

Beiðni vegna rannsóknarinnar 

 

  Stjórnunarhættir í leikskóla: Reynsla deildarstjóra af hlutverkum og verkaskiptingu stjórnenda 

 

Ágæti fræðslustjóri Gunnar Gíslason 

 

Ég undirrituð er í framhaldsnámi við Háskólann á Akureyri og er um þessar mundir að 

undirbúa rannsókn fyrir meistaraprófsritgerð mína. Leiðbeinandi minn við verkið er Sigríður 

Margrét Sigurðardóttir aðjúnkt en ráðunautur Anna Elísa Hreiðarsdóttir lektor, báðar við HA. 

Tilgangur rannsóknarinnar er að skoða hvaða reynslu deildarstjórar á leikskóla hafa af 

stjórnunarhlutverki sínu og annarra stjórnenda í leikskólanum. Markmið rannsóknarinnar er 

að fá heildstæða mynd af því hvaða augum deildastjórar líta þessi hlutverk, hvað felst í 

stjórnunarhlutverki deildarstjóra og annarra og í leiðinni öðlast betri skilning á því samspili 

sem á sér stað á milli stjórnenda í leikskóla. Mikilvægi rannsóknarinnar er að hún getur gefið 

sýn á það hvernig deildarstjórar upplifa sjálfa sig, verk sín og stjórnun, ásamt því að segja til 

um hvernig ákvarðanatöku þeirra sem eru í stjórendateymi leikskólans er háttað. Vonast er til 

að þær niðurstöður sem fram koma megi nýta leikskólastarfinu til framdráttar. 

Rannsóknin er eigindleg og gagna á að afla með viðtölum við deildarstjóra sem hafa 

að lágmarki 5 ára reynslu sem slíkir. Hafa á samband við átta skólastjóra leikskóla og biðja þá 

um að leita eftir einum deildarstjóra til þátttöku innan síns leikskóla og halda þannig áfram 

þangað til fengist hafa átta deildarstjórar úr átta mismunandi leikskólum til þátttöku. Ef leyfi 

fæst fyrir rannsókninni er áætlað að gagnaöflun fari fram í leikskólum Akureyrarbæjar og 

nágrennis á tímabilinu júlí til desember 2012. Ég óska því eftir að fá leyfi til þess að fá að 
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setja mig í samband við leikskólastjóra, og síðar deildarstjóra, á leikskólum Akureyrarbæjar í 

þessum tilgangi. 

Þess ber að geta að áður en gagnaöflun hefst mun rannsóknin verða tilkynnt til 

Persónuverndar og farið í hvívetna eftir þeim siðferðislögmálum sem gilda um rannsóknir 

sem þessa. Ef óskað er eftir frekari upplýsingum um rannsóknina er velkomið að hafa 

samband. Með fyrirfram þökk um gott samstarf. 

 

Virðingarfyllst 

______________________________ 

Agnes Bryndís Jóhannesdóttir 

meistaranemi í menntunarfræðum 

ha100367@unak.is 

Tjarnarlundi 15.b 600 Akureyri 

S. 8624424 
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Fylgiskjal 6 

Starfslýsing  leikskólastjóra 

STARFSLÝSING 

 

 

STARFSHEITI: LEIKSKÓLASTJÓRI 

 

NÆSTI YFIRMAÐUR: Leikskólafulltrúi eða framkvæmdastjóri málaflokksins. 

 

STARFSSVIÐ: 

Starfar samkvæmt lögum og reglugerð um leikskóla, öðrum lögum er við eiga, aðalnámskrá leikskóla 

og stefnu viðkomandi sveitarfélags. 

 

MEGINVERKEFNI: 

Stjórnun og skipulagning: 

- Stjórnar daglegri starfsemi leikskólans, ber ábyrgð á gerð námskrár, ársáætlunar, ársskýrslu 
og mati á starfsemi leikskólans og skilar til rekstraraðila. 

- Ber rekstrarlega ábyrgð á að rekstur leikskólans sé innan ramma fjárhagsáætlunar. 
- Hefur eftirlit með húsnæði, leikvelli, áhöldum og leiktækjum og ber ábyrgð á að eðlilegt 

viðhald og endurnýjun fari fram. 
- Ber ábyrgð á að í leikskólanum séu til staðar nauðsynleg uppeldis- og kennslugögn. 
- Ber ábyrgð á að undirbúningstímar starfsmanna séu notaðir til skipulags á leikskólastarfinu. 
- Sér um ráðningu starfsmanna, gerð ráðningarsamninga, vinnuskýrslna, skipulag vinnutíma 

starfsmanna og vinnutilhögun í samráði við rekstraraðila. 
- Ber ábyrgð á móttöku, þjálfun og leiðsögn nýrra starfsmanna 
- Sér um miðlun upplýsinga til deildarstjóra og rekstraraðila. 
- Annast gerð starfsmannaáætlunar, skipuleggur og stjórnar starfsmannafundum og ber 

ábyrgð á að þeir séu haldnir. 
- Tekur starfsviðtöl og gerir símenntunaráætlun leikskólans. 
- Sér um innritun barna í leikskólann í samvinnu við rekstraraðila. 

Uppeldi og menntun: 

- Er faglegur leiðtogi og ber að kynna sér nýjungar í starfi og miðla þekkingu til starfsmanna. 
- Ber ábyrgð á að unnið sé eftir aðalnámskrá leikskóla og skólanámskrá leikskólans, að áætlanir 

þar um séu gerðar og reglulegt mat fari fram. 
- Deilir verkefnum og ábyrgð til starfsmanna í samræmi við skólanámskrá. 

Foreldrasamstarf: 

- Boðar foreldra/forráðamenn nýrra barna í viðtal þar sem veittar eru upplýsingar um 
starfsemina og fær nauðsynlegar upplýsingar um barnið. 
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- Ber ábyrgð á samstarfi við foreldra/forráðamenn barnanna og að þeir fái upplýsingar um 
starfsemi leikskólans. 

- Skipuleggur og stjórnar foreldrafundum og ber ábyrgð á að þeir séu haldnir 
 

ANNAÐ: 

- Tekur þátt í samráðsfundum með rekstraraðilum og öðrum leikskólastjórum. 
- Ber ábyrgð á samvinnu við ýmsar stofnanir og sérfræðinga sem tengjast leikskólanum. 
- Sér til þess að leitað sé aðstoðar sérfræðinga og ber ábyrgð á því að gefinn sé skriflegur 

vitnisburður um stöðu og þroska barns sé þess óskað. 
- Ber að stuðla að samstarfi við viðkomandi grunnskóla. 
- Sinnir þeim verkefnum er varðar stjórnun leikskólans sem yfirmaður felur honum. 
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Fylgiskjal 7 

Starfslýsing  aðstoðarleikskólastjóra 

 

STARFSLÝSING 
 

STARFSHEITI: AÐSTOÐARLEIKSKÓLASTJÓRI 

 

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: 

- Er aðstoðarmaður leikskólastjóra og ber ásamt honum ábyrgð á rekstri leikskólans. 

- Er staðgengill í fjarveru leikskólastjóra og starfar þá samkvæmt starfslýsingu hans. 

- Vinnur ásamt leikskólastjóra að daglegri stjórnun leikskólans og skipulagningu 

uppeldisstarfsins. 

 

Uppeldi og menntun: 
- Ber ásamt leikskólastjóra ábyrgð á að unnið sé eftir aðalnámskrá leikskóla og skólanámskrá 

leikskólans, að áætlanir þar um séu gerðar og reglulegt mat fari fram. 

 

Foreldrasamstarf: 

- Sér um samskipti og samvinnu við foreldra í samráði við leikskólastjóra. 

- Situr foreldrafundi, sem haldnir eru á vegum leikskólans. 

 

ANNAÐ: 
- Situr starfsmannafundi, deildarstjórafundi og aðra fundi er leikskólastjóri segir til um og 

varðar starfsemi leikskólans. 

- Sinnir að öðru leyti þeim verkefnum er varðar stjórnun leikskólans sem yfirmaður felur 

honum. 
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Fylgiskjal 8 

Starfslýsing deildarstjóra 

STARFSLÝSING 
 

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. 


