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Ágrip 
 
Þetta lokaverkefni til B.Ed. prófs á leikskólabraut fjallar um leiðsögn í 

leikskólum. Markmið þessarar rannsóknar var að sjá hvort leiðsögn sé til staðar í 

leikskólum og hvaða gildi leiðsögnin hafi fyrir starfsfólkið. Einnig var markmiðið 

að kanna hvort tengsl væru á milli leiðsagnar og mikilla mannabreytinga en slíkt 

hefur einkennt leikskólastarf síðustu ár. Til að svara þessu var framkvæmd 

samanburðar- tilviksrannsókn. Tveir leikskólar tóku þátt í rannsókninni, í öðrum 

hefur verið stöðugleiki í starfsmannahaldi en hinum óstöðugleiki. Tekin voru sex 

viðtöl við tvo deildarstjóra, tvo leiðbeinendur með langa starfsreynslu og tvo nýja 

starfsmenn. 

 

Helstu niðurstöður rannsóknarinnar eru að leiðsögnin var að mestu óformleg og 

fléttast inn í starfið á deildinni. Flestir þátttakendur töldu leiðsögn vera mjög 

mikilvægan lið í skólastarfinu og þörf væri á  að koma henni betur inn í starfið. 

Mismikil leiðsögn var til staðar og  það sem greindi leikskólana að var ólíkt 

viðhorf stjórnanda varðandi fagþroska starfsfólks og ólík menning innan skólanna. 

Í báðum leikskólunum var almenna starfsfólkið inni á deildum frekar fast í 

beinum athöfnum, faglegur orðaforði og fagvitund var ábótavant. Vísbendingar 

komu fram um að ekki væru gerðar nógu miklar kröfur til deildarstjóra sem 

stjórnanda og stuðningur við þá í starfi væri ekki fullnægjandi. Niðurstöður sýna 

að ekki sé hægt að álykta að skortur á leiðsögn sé eina ástæða mikilla 

mannabreytinga þar sem aðrir áhrifaþættir komu fram s.s. menning skólans, 

stjórnunarstíll og laun. 
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Abstract 
 
This final essay for a B.Ed. degree from the preschool teacher division takes on 

mentoring in kindergartens. The main goal of this essay was to see if mentoring 

took place within the kindergartens, and what value it had for the personnel. The 

goal was also to find out if a connection was between mentoring and the constant 

changes of personnel, which have characterized the kindergartens these past years. 

To answer this, a case study was performed and two kindergartens participated in 

it. Six interviews were taken with two divisional managers, two staff members 

with a long work experience and two new employees.  

 

The main results of our research were that mentoring within the kindergartens was 

mostly informal. It takes place with daily routines and is combined with the work. 

Most of the participators felt that mentoring was a crucial part of the school work, 

and said that it needed to be combined better with it.  

The directors of the two kindergartens had different views on the professional 

development of their employees and mentoring existed is various degrees within 

their facilities. The culture of the two kindergartens was also different.  

In both kindergartens the common personnel mostly worked in direct actions and 

their professional vocabulary and awareness were poor.  

It was hinted that not enough demands were being made towards the divisional 

manager as a leader, and support towards them professionally was lacking. 

The results show that it can not be assumed that the lack of mentoring is the only 

reason for great changes in personnel, where other influencing factors were 

discovered, such as the culture, management and wages in both kindergartens.  
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Inngangur 
 
Á undanförnum árum hafa umræður um manneklu í leikskólum og hugsanlegar 

lausnir á henni verið fyrirferðarmiklar í þjóðfélagsumræðunni. Á hverju hausti 

þurfa margir foreldrar að bíða eftir plássi fyrir börnin sín í leikskóla þar sem 

mikill skortur er á starfsfólki og leikskólastjórar hafa ekki náð að ráða fólk til 

starfa. Á árinu 2007 tóku foreldrar á Reykjavíkursvæðinu virkan þátt í 

kjarabaráttu leikskólastarfsfólks. Þeir söfnuðu tæplega 3000 undirskriftum og 

afhentu formanni leikskólaráðs með þeim orðum að foreldrar væru orðnir 

langþreyttir á manneklu í leikskólum, að bæta þyrfti launakjör leikskólastarfsfólks 

og auka virðingu fyrir störfum þeirra (Menntasvið Leikskóla Reykjavíkur 2007). 

Þessar umræður vöktu okkur til umhugsunar um hvað hafi áhrif á 

mannabreytingar í leikskólum? Eru það launin eða eitthvað annað sem hefur þessi 

áhrif? Okkar reynsla er sú að persónulegur og faglegur þroski hafi mikil áhrif á 

starfsánægju og að starfsánægja og stöðugleiki í starfsmannahaldi fylgist að. 

Okkur finnst að aðaláherslan í leikskólastarfi sé á börnunum og hvernig þau 

þroskist og læri en að lítið sé talað um nám fullorðinna og faglegan þroska þeirra. 

Þess vegna fannst okkur áhugavert að rannsaka hvaða tækifæri starfsfólk leikskóla 

hafi til þess að þroskast í starfi. Sú leið sem við völdum var að skoða sérstaklega 

leiðsögn og handleiðslu í þessu samhengi.  

 

Rannsóknarspurningarnar eru: 

• Hvers konar leiðsögn fer fram á deildum leikskóla og hvaða gildi hefur 

hún fyrir starfsfólk leikskóla?  

• Hver eru tengsl leiðsagnar við starfsmannaveltu? 

 

Markmið okkar með þessu verkefni er að koma af stað umræðum um gildi 

leiðsagnar og handleiðslu í leikskólastarfi. Von okkar er sú að þetta verkefni verði 

til þess að fleiri rannsóknir verði gerðar á þessu sviði.  
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1 Leiðsögn  
 
Starfsmenn í leikskólum hér á landi eru með misjafna reynslu og menntun og búa 

oft ekki yfir þeirri þekkingu sem starfið krefst. Þess vegna þurfa leikskólar að vera 

tilbúnir til að taka á móti þessu fólki og mæta þörfum þess. Niðurstöður 

rannsóknar Örnu Hólmfríðar Jónsdóttur (1999) beindi sjónum okkar að því að 

starfsmenn leikskóla telja að tveir þættir séu mikilvægari en aðrir til að finna 

ánægju í starfi. Sá fyrri er að samræmi ríki milli hugsjóna starfsmanns og áherslna 

í starfi leikskólans og sá seinni að þær kröfur sem leikskóli setur á starfsmenn séu 

í samræmi við hæfni þeirra. Einnig kom fram að kennara skortir hæfni til að 

leggja mat á eigin frammistöðu, þeir séu of háðir staðfestingu annarra á 

frammistöðu sinni og árangri (Arna Hólmfríður Jónsdóttir 1999:63-64).  

 

Þessar niðurstöður eru í samræmi við niðurstöður eldri rannsókna má þar nefna 

það sem fram kom hjá Dale (1989:77-85) um orkunotkun kennara. Þar kom meðal 

annars fram að sálræn orka kennara tengist hverri athöfn. Sú orka sem kennarar 

noti í starfi endurnýist ef einstaklingurinn finni að hann sé að ná settum 

markmiðum, þá fari veruleikinn og markmiðið saman. Náist markmiðið ekki verði 

viðkomandi tómur og segja megi að hann „brenni út“. Til þess að hægt sé að halda 

jafnvægi á milli veruleika og markmiða einstaklingsins þurfi kennarar stöðugt að 

endurmeta markmið sín og aðlagast daglegu starfi inni á stofnuninni.  

 

Þóra Björk Jónsdóttir (2000) vann rannsóknarverkefni í fámennum grunnskólum 

til að safna hugmyndum kennara um stuðning í starfi. Niðurstöður þeirrar 

rannsóknar gefa til kynna að kennarar séu í upphafi kennslu frekar óöruggir í 

starfi og viti ekki hvert þeir eigi að leyta eftir stuðningi. Kennarar fámennra skóla 

þurfa að hafa möguleika á að vera í fagumhverfi þar sem þeir öðlist öryggi og 

finni til samkenndar. Þeir þurfi sérstakan stuðning við upphaf kennslu og sá 

stuðningur þurfi að koma frá reyndum kennurum sem miðli sinni reynslu af 

kennslu og skipulagi. Kennarar vilja að starfið þeirra verði metið eða að einhver 

taki þátt í að meta starfið með þeim.  
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Lítið hefur verið skoðað hvernig leiðsögn er háttað í íslenskum leikskólum og 

aðgengilegt lesefni er af skornum skammti. Leiðsögn í íslenskum grunnskólum 

hefur verið meira skoðuð og fundum við eina nýlega rannsókn. Helstu niðurstöður 

þeirrar rannsóknar eru að nýútskrifaðir grunnskólakennarar horfi á menntun sem 

aðeins upphafið að því að gerast fagmaður. Þeim finnst að þeir séu ekki nægilega 

vel undir búnir fyrir starfið að námi loknu. Kennarar telja leiðsögn og handleiðslu 

mikilvæga þætti í starfinu og að fá hjálp við bæði faglega og hagnýta þætti 

starfsins. Einnig fannst þeim að móttökur hefðu mátt vera betri og leiðsögn 

markvissari (María Steingrímsdóttir 2005:102). 

 

1.1 Hvað felst í hugtakinu leiðsögn? 
 
Leiðsögn og handleiðsla eru hugtök sem verða vart gerð skil í fáum orðum. 

Hugtökin teygja anga sína víða og hægt er að skilgreina þau á marga vegu. Þar 

sem rannsókn okkar tengist starfsemi í leikskólum þá ákváðum við að þrengja 

hugtakið leiðsögn og horfa á það sem starfstengda leiðsögn. Til að skilgreina 

hvað felst í því leitum við til ólíkra fræðimanna en grunnurinn liggur í 

skilgreiningu Ragnhildar Bjarnadóttur (1993) úr bókinni hennar „Leiðsögn – liður 

í starfsmenntun kennara“. Þar kom fram að starfstengd leiðsögn sé samskiptaferli 

sem hjálpi starfsmanni að öðlast aukinn persónulegan og faglegan styrk sem nýtist 

honum í starfi (Ragnhildur Bjarnadóttir 1993:35-36). Hver starfsmaður er fyrst og 

fremst einstaklingur með sínar eigin þarfir og þroska og þess vegna sé 

samskiptaferli hvers og eins persónubundið. Áherslur geta verið mismunandi og 

fara eftir þörfum starfsmanna. Út frá þessum áherslum má skipta starfstengdri 

leiðsögn í þrennt; starfmiðaða, persónumiðaða, og verkefnamiðaða leiðsögn 

(Ragnhildur Bjarnadóttir 1993:40). Í þessum kafla ætlum við að skoða nánar hvað 

felst í þessum þrem þáttum starfstengdrar leiðsagnar og skilgreina nánar hugtakið 

handleiðslu.  
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1.1.1 Starfsmiðuð leiðsögn  
 
Ragnhildur Bjarnadóttir (1993:35-36) telur að kalla megi það starfsmiðaða 

leiðsögn þegar áhersla sé lögð á starfið í heild. Segja má að starfsmiðuð leiðsögn: 

„einkennist af samræðum þar sem báðir aðilar hafa möguleika á að koma 

hugsunum sínum og skoðunum á framfæri“. Ferlið sem hún lýsir byggist á því að 

starfsmaður komi sjálfur auga á vandamál sem upp komi í starfinu eða málefni 

sem hann vill ræða og leiti síðan til annars starfsmanns sem þá taki að sér hlutverk 

ráðgjafa. Hlutverk ráðgjafa í þessum tilfellum er aðallega að hlusta og styðja við 

bakið á starfsmanninum, hjálpa honum að vega og meta hverju þurfti að breyta 

(Ragnhildur Bjarnadóttir 1993:39). En það er ekki alltaf auðvelt og krefst mikillar 

æfingar hjá báðum aðilum. Samræður af þessu tagi mynda tengsl á milli þessara 

aðila og því er mjög mikilvægt að vera meðvitaður um hlutverk sitt í þessu ferli. 

Sá sem veitir leiðsögn þarf til dæmis að kunna að fara úr hlutverki kennara og 

horfa á mál eða vandamál sem er til umræðu utan frá. Sá sem þiggur leiðsögnina 

þarf að læra að setja í orð það sem hann vill ræða og telja sig geta haft áhrif á 

samskiptin.  

 

Ervin Goffman (sjá Ragnhildur Bjarnadóttir 1993:18-19) skoðaði samspil milli 

persónuleika og þess hlutverks sem við erum í í starfi og taldi að við værum mjög 

tilfinningalega tengd því. Að hans mati gleymum við að skapa vissa fjarlægð frá 

hlutverki okkar og festumst í ákveðnum skorðum. Hann lagði áherslu á að við 

þyrftum að vera meðvituð um þetta og að láta það ekki stjórna okkur. Þess vegna 

er talið að til þess að kennari geti veitt leiðsögn þurfi hann að fara í sérstaka 

þjálfun sem felist t.d í því að læra „virka hlustun“ og þjálfun í að leggja fram 

opnar spurningar.  

 

Helstu áherslur í starfmiðaðri leiðsögn eru að starfsmaður eða skjólstæðingurinn 

eins og Ragnhildur Bjarnadóttir (1993:35-36) kallar hann, þurfi að : 

- mynda faglega „vídd“  

- vinna úr reynslu sinni og ígrundi á skipulegan hátt það sem gerist í starfinu 

- tengja saman hagnýta reynslu og faglega þekkingu 
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- efla og styrkja faglegan orðaforða  

- átta sig á persónulegum sérkennum og eigin skoðunum á starfinu 

- öðlast aukið sjálfstraust og jafnframt fagmannlega sjálfsgagnrýni. 

 

Þessar áherslur eru mjög líkar því sem Rodd (2006:166 -170) nefnir um hugtakið 

supervision sem við þýðum sem ráðgjöf. Rodd skilgreinir þetta hugtak sem 

fagmannlegan stuðning við starfsfólkið til að það geti notað þekkingu sína og 

kunnáttu á áhrifaríkan hátt í daglegu starfi og aukið þar með faglegan þroska sinn. 

Ráðgjöf af þessu tagi einkennist af samræðum sem byggja á ígrundun og bjóði 

upp á tækifæri til að öðlast innsýn, skiptast á upplýsingum, byggja upp þekkingu 

og öðlast betri skilningi á starfi sínu (Rodd 2006:166). Rodd horfir á ráðgjöf sem 

ferli og telur að áður en samtölin geti hafist þurfi að setja fram markmið, safna 

gögnum og gera athuganir. Að lokum þarf að setjast niður og meta verklagið með 

því að ræða saman sín á milli. Ráðgjöf í skilningi Rodd hefur í för með sér 

uppbyggjandi gagnrýni á framkomu starfsmanna (jákvæða endurgjöf), 

upplýsingar um þjálfun og ráðleggingar sem snúa að faglegum þroska 

starfsmanna. Rodd (2006:168) telur að endurgjöf sem slík sé mjög mikilvægur 

þáttur í þessu ferli og með því að meta eigin frammistöðu fái starfsmaður tækifæri 

til að: 

- auka skilning og þekkingu á faglegum gildum leikskólakennara, 

- læra að setja skammtíma og langtímamarkmið og framkvæma þau í starfi, 

- öðlast betri skilningi á sínum eigin leiðum til að læra, 

- geta leiðbeint öðrum og tekið við leiðbeiningum, 

- skilja betur flókin samskipti, mikilvægi virkrar hlustunar og gildi 

endurgjafar, 

- skilja betur ágreining og ákvarðanatöku, 

- geta tekist á við breytingar.  

 

Af þessu má álykta að markmið og leiðir Ragnhildar og Rodd í starfsmiðaðri 

leiðsögn séu mjög líkar nema að Rodd leggur mun meiri áherslu á endurgjöf og 

mat á frammistöðu starfsfólks. Hún sér fyrir sér bæði einstaklings- og hópráðgjöf 

og telur að til þess að ráðgjöfin skili tilætluðum árangri þurfi að endurtaka þetta 

ferli reglulega. Ragnhildur telur á hinn bóginn að í starfsmiðaðri leiðsögn felist 
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eingöngu einstaklingsleiðsögn og að ferlið fari í raun og veru eftir samkomulagi 

starfsmanna.  

 

Annar fræðimaður sem tengir ráðgjöf (supervision) við endurgjöf er Duke (1987). 

Duke (1987:104) horfir á ráðgjöf sem hjálpartæki til að leiðbeina kennurum við 

frammistöðu þeirra. Duke (1987:125) telur að með því að kunna að meta sína 

eigin frammistöðu og þiggja endurgjöf styrkist kennarar faglega og persónulega 

og þroskist sem starfsmenn skólans. Hann hefur þá skoðun að mat og endurgjöf sé 

vanmetin í starfi og að stundum sé horft á þessa þætti með neikvæðum augum. Að 

hans mati þarf það ekki að vera þannig. Hann telur að kennarar þurfi að læra að 

gera sér betur grein fyrir sínum styrkleikum og veikleikum og að skoða hvað 

gerist í kennslustörfum út frá faglegu sjónarhorni. Þær leiðir sem þeir velji geti 

verið mismunandi. Sumum kennurum finnst gott að taka myndbönd til að styðjast 

við þegar mat og endurgjöf fer fram. Aðrir vilja að ráðgjafi fylgist með þeim en 

það sem helst þurfi alltaf að vera til staðar sé að endurgjöf sé markmiðatengd, að 

jafnvægi sé á milli ráðgjafans og starfsmanns og að þetta verði endurtekið ferli 

(Duke 1987: 125). 

1.1.2 Persónumiðuð leiðsögn 
 
Handal og Lauvås (1982) telja að hver kennari hafi sín persónulegu og faglegu 

einkenni sem mótist af lífssýn, gildismati og viðhorfum hans. Starf kennara felst 

ekki eingöngu í beinum athöfnum heldur þurfa þeir að velta fyrir sér hvað, 

hvernig og hvers vegna þeir framkvæmi hluti í starfinu og með því þróa þeir 

starfskenninguna sína. Handal og Lauvås (1982) telja að starfskenning tengist 

bæði faglegum og persónulegum einkennum. Tengsl starfskenningar við lífssýn 

og gildismat gerir hana persónulega en þekking og reynsla sem við öðlumst í 

starfi og námi gerir hana faglega (Handal 1982:33-38). Handal og Lauvås 

(1982:33-38) nota þríhyrning til að sýna skiptingu starfskenningar í þrjú þrep.  
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Starfskenning 

( Gunnar Handal og Per Lauvås)

P3

Siðfer-

ðileg

rök

P2

Fræðileg / starfstengd

rök

P1

athafnir

Gildismat

Reynsla

Þekking

Starf

Starfskenning

P3
Siðferðileg rök

P2
Fræðileg / starfstengd

rök

P1
athafnir

 

P1- Þrep 1 táknar athafnir sem kennari sýni í daglegu starfi. 

P2- Þrep 2 táknar þekkingu kennara bæði fagþekkingu og almenna þekkingu, 

og öll reynsla kennara er jafnframt hér á þessu þrepi. 

P3- Þrep 3 táknar þau siðferðilegu rök sem kennari leggur til grundvallar, 

gildismat hans og viðhorf. 

 

Öll þrjú þrepin lýsa starfinu eins og það birtist, þrep 2 og 3 tákna starfskenningu 

okkar. Starfskenning okkar er eitthvað sem mótast og breytist og mikilvægt er að 

tillit sé tekið til starfskenningar fólks eins og hún er þegar leiðsögn fer fram. 

Starfskenning kemur meðal annars glöggt í ljós þegar fólk rökstyður hugmyndir 

sínar og aðferðir. Markmið leiðsagnarinnar er að sá sem fær leiðsögnina verði 

meðvitaðri um eigin starfskenningu og geti þar af leiðandi skoðað hana og þróað í 

ljósi nýrrar þekkingar. Þegar starfsmaður verður meðvitaðri um sína eigin 

starfskenningu verður hann jafnframt sjálfstæðari, hann er ekki háður öðrum, 

reynir t.d. ekki að þóknast öðrum (Handal 1982:33-38). 
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Ragnhildur talar um að leiðsögnin verði að vera formleg þar sem ákveðnar reglur 

gildi. Í upphafi er mikilvægt að gengið sé frá formsatriðum og línurnar lagðar að 

framhaldinu en yfirleitt skiptist formleg leiðsögn í upphaf, meginmál og niðurlag. 

Ef óformlegt spjall verður ofan á í samskiptum tengdri leiðsögn í stað markvissra 

viðtalsfunda er hætt við að leiðsögnin verði yfirborðskennd. Mikilvægt er að 

gerður sé samningur á milli aðila sem afmarkar viðfangsefnið þar sem kemur fram 

hverjar verði helstu áherslur leiðsagnarinnar og hver sé tilgangur hennar 

(Ragnhildur Bjarnadóttir 1993:52). 

 

Rodd (2006:171) talar um leiðbeiningu (mentoring) sem ögrandi ferli þar sem 

lærlingurinn fær tækifæri til að þroskast og vaxa í starfi. Megineinkenni 

leiðbeiningarinnar er hið sterka samband sem myndast á milli lærimeistara og 

lærlings. Sambandið byggist á samkennd, gagnkvæmu trausti, virðingu og því að 

litið sé á nám með opnu hugarfari. Rodd lítur á leiðbeiningu sem tækifæri fyrir 

starfsfélaga til að bæta orðræðu og íhuga. Þetta getur svo aukið tilfinningu fyrir 

þátttöku og árangri. Það hjálpar starfsfólkinu að átta sig á sinni eigin getu þegar 

það finnur stuðning og hvatningu frá lærimeistara sínum og eykur líkur á lífstíðar 

lærdómi. Rodd (2006:172-173)segir einnig að gæði sambands milli lærimeistara 

og lærlings sé grundvöllur alls árangurs og telur í því sambandi upp eiginleika 

sem prýða farsælan lærimeistara.  

 

Farsæll lærimeistari sýnir samkennd og skilning. Hann hefur áhuga á símenntun 

og fagþroska og býr yfir góðri samskiptafærni. Hann er næmur fyrir 

menningarlegum aðstæðum, skilur hlutverk sitt vel og hefur mikla reynslu af 

leikskólastarfi. 

Fleiri atriði eru mikilvæg, svo sem;  

- virk hlustun 

- atferlisathuganir 

- samtöl og ígrundun 

- skilningur á mismunandi námsvenjum 

Mikilvægt er að lærimeistari stjórni ekki eða móti hugmyndir og gildi lærlings um 

hegðun. Lærimeistari verður að hafa skýran ramma þar sem væntingar, markmið 
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og áætluð tímamörk koma fram. Mikilvægt er að bæði lærimeistari og lærlingur 

séu með markmið sín og skyldur á hreinu (Rodd 2006:174). 

 

Rodd (2006) tekur dæmi um formlega og óformlega leiðsögn. Þegar talað er um 

óformlega leiðsögn er það oft í samhengi við menninguna í leikskólanum. 

Kennararnir eru áhugasamir um starfið og tilbúnir að deila þekkingu sinni með 

öðrum. Formleg leiðsögn þarf að vera sett af stað með hjálp frá vel þjálfuðum 

lærimeistara til að hún verði skilvirk (Rodd 2006:171-174).  

 

Brooks og Sikes (1997) tala um í bók sinni „The good mentor guide“ að 

leiðbeining (mentoring) einkennist af sterku persónulegu sambandi líkt og Rodd 

gerði. Þeir ræða hversu mikilvægt sé að leiðbeinandinn búi yfir góðum 

persónulegum eiginleikum og hafi mikla samskiptahæfni s.s. virka hlustun, noti 

uppbyggilega gagnrýni og finni til samúðar. Auk þess tala Brooks og Sikes um að 

það fari alfarið eftir því hvernig horft sé á kennslu hvaða kröfur séu gerðar 

varðandi leiðsögn. Ef horft er á kennslu sem flókna hæfni samofna aðstæðum þar 

sem hverjar aðstæður eru einstakar sem krefst stanslausrar æfingar í að beita 

dómgreind og aðstæðubundinni þekkingu þá þarf að haga leiðbeiningu í samræmi 

við það. Þess vegna þarf persónulegt samband að vera til staðar og það gerir 

miklar kröfur til leiðbeinanandans. Þeir taka einnig fram að hægt sé að ná fram 

góðu faglegu sambandi þrátt fyrir að leiðbeinandinn og neminn séu ólíkir en þá er 

grundvallaratriði að samræmi sé á milli áætlunar leiðbeinandans og þarfa nemans 

(Brooks 1997 :31-34). 

 

1.1.3 Verkefnatengd leiðsögn 
 

Ragnhildur Bjarnadóttir (1993:40) skilgreinir verkefnatengda leiðsögn sem 

leiðsögn um afmarkað viðfangsefni. Hún telur að um verkefnatengda leiðsögn sé 

að ræða þegar þróunarverkefni eða nýbreytniverkefni eru til staðar í starfi eða 

þegar unnið er úr afmörkuðum viðfangsefnum í starfsmiðaðri leiðsögn.  

 

Skilgreining hugtaksins þjálfun (coaching) sem Duke (1987) kom fram með er í 

svipuðum anda og skilgreining Ragnhildar Bjarnadóttur á verkefnatengdri 
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leiðsögn. Duke tengdi þjálfunina við starfstengda leiðsögn og telur hana tilheyra 

því ferli. Þjálfun byggist á því að leiða starfsmann í gegnum eigin vanda, veita 

honum stöðuga endurgjöf og hjálpa honum að horfa á vandann frá nýju 

sjónarhorni. Það samband sem myndast þarna á milli er mjög mikilvægt og 

meginmarkmiðið er að ýta undir þroska starfsmanna og auka við færni þeirra til 

að læra (Duke 1987: 59). 

 

Rodd (2006:174-175) tengdi á hinn bóginn þjálfunina (coaching) ekki aðeins við 

vandamál heldur einnig við afmörkuð verkefni. Að hennar mati tengist þjálfun 

frekar persónutengdri leiðsögn en starfstengdri leiðsögn. Hún telur að þjálfun feli í 

sér tímabundið samband milli fagmanna þar sem eldri starfsmaður hjálpar þeim 

yngri að öðlast sjálfsöryggi, sjálfsálit, að byggja upp sambönd við börnin, 

foreldrana og samstarfsfólkið, að stjórna streitu og tíma ásamt því að koma á 

jafnvægi milli vinnunnar og persónulega lífsins, faglegrar og persónulegrar stefnu 

og tilgangs. 

 

Eins og sjá má teygir skilgreining þessa hugtaks, verkefnatengd leiðsögn, sig víða 

og hægt er að nota þessa tegund leiðsagnar á marga vegu. Þjálfun getur farið fram 

við margskonar kringumstæður s.s. á tveggja manna fundum, í hópum eða í 

gegnum síma og net. Meðan á þjálfuninni stendur fær starfsmaður aldrei svar við 

spurningu eða ráð um hvernig hann á að gera hlutina, heldur á þjálfunin að koma 

honum til hjálpar og fá hann til að horfa á hlutina frá ýmsum sjónarhornum (Rodd 

2006:174). Þessi aðferð er mjög lík því sem Handal og Lauvås (1992) lýsa í bók 

sinni „Kollegaveiledning i skolen“, eða hóphandleiðsla starfsfélaga .  

 

1.1.4 Handleiðsla 
 
Handal og Lauvås (1992) segja handleiðslu vera aðferð sem notuð er við lausn 

vandamála og vera fyrir fagfólk sem notar sjálft sig fyrst og fremst sem vinnutæki. 

Í þessu ferli er leiðbeint um vinnubrögð og við úrlausn vandamála sem upp kunna 

að koma og hefur þetta ferli ákveðinn ramma. Handal og Lauvås lýsa í bók sinni 

nokkrum útfærslum af handleiðsluaðferðum. Starfsfélaga hóphandleiðsla er ein 

útfærsla, þar er handleiðslutíma skipt í þrep og einn handleiðari stjórnar. Æskilegt 
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er að í hóphandleiðslu séu 6-8 manns og hefur hver ákveðið hlutverk. Einn er 

stjórnandinn og hann ber ábyrgð á að farið sé að settum reglum, sá sem á við 

vandamálið að stríða sem tekið er fyrir er handleiðsluþeginn, einn er athugandi og 

hinir sem eftir eru fá hlutverk handleiðara. Þrepin eru alltaf framkvæmd í 

ákveðinni röð:  

1. Kynning- allir segja frá viðfangsefnum 

2. Val – hópurinn velur viðfangsefni 

3. Útskýring- sá sem á viðfangsefnið útskýrir það, þó án túlkunar. 

4. Handleiðarar spyrja opinna spurninga sem handleiðsluþeginn svarar og 

reynt er að setja sig betur inn í viðfangsefnið. Hver handleiðari leggur 

aðeins fram eina spurningu í hverjum hring og farið er eins marga hringi 

og þurfa þykir. 

5. Handleiðsluþeginn leggur fram tillögu að lausn 

6. Handleiðararnir koma með tillögur að lausn 

7. Handleiðsluþegi fer yfir þær tillögur og metur hvernig þær komi að notum. 

 

Ekki er mælst til þess að búið sé að ákveða fyrir fundina hver fái handleiðslu 

(Handal 1992:21-26).  

 

1.2 Leiðsögn sem eðlilegur liður í skólastarfi 
 

Eins og fram hefur komið horfum við fyrst og fremst á leiðsögn sem leið til að 

styrkja starfsmenn í starfi, bæði faglega og persónulega. Með góðri leiðsögn getur 

starfsfólkið þroskast í starfi og þarfir þeirra farið saman við þarfir skólans.  

 

Skilningur á faglegu starfi hefur áhrif á það hvaða augum kennarar líta þarfir sínar 

til að þróast sem fagmenn. Hoyle (sjá Trausti Þorsteinsson 2003:192) telur að sé 

tvenns konar fagmennska sé til staðar þegar um starfsþróun kennara er að ræða. 

Annars vegar er það þröng fagmennska sem einkennist af einangrun kennara og 

litlu samstarfi á milli starfsmanna. Hins vegar er það víð fagmennska þar sem 

kennarar eru viðtakendur faglegrar þekkingar, þar sem stefna skólans og markmið 

hans eru mikils virði og litið er á markmiðin sem leið til árangurs í starfi. Kennsla 

í þessu tilfelli er álitin fræðileg rökleg starfsemi.  
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Til eru margs konar kenningar um starfsmannaþróun og tökum við sem dæmi 

kenningu Joyce og Showers (1988) sem sýnir vel hvernig hægt er að horfa á 

leiðsögn sem eðlilegan lið í þroskaferli starfsmanna. Kenning Joyce og Showers 

skiptir starfsmannaþróun í fimm þrep: 

- könnun á kenningum og hugmyndum, 

- sýnikennslu og mótun á kennsluaðferðum og færni kennara, 

- tækifæri til að þjálfa sig upp í nýrri færni, 

- endurgjöf á frammistöðu, 

- áframhaldandi leiðsögn og faglegan stuðning. 

Talið er að með því að fylgja þessu líkani eftir skapist öruggt ferli fyrir starfsmenn 

og því oftar sem kennari fái leiðsögn og stuðning því fyrr nái hann tökum á nýrri 

vinnuaðferð og meiri líkur eru á því að þessi vinnuaðferð festist í sessi (Parker 

1990:99). 

 

Starfsmannaþróun hefur áhrif á allar breytingar í starfi, hún hefur áhrif á hegðun 

starfsfólks, ánægju þess í starfi og þróun skólans í heild. Fullan (sjá Sebba 

1994:83) taldi að í því ferli væri mikilvægt að þroski og framkvæmd tengdist 

saman en það eru margir þættir sem hafa þarf í huga. Þeir eru m.a. að þekkja vel 

þroska starfsmanna, byggja upp sterka skólamenningu og hafa skýra áætlun fyrir 

starfsmannaþróunina. 

 

Í þessum undirkafla ætlum við að fara nánar í alla þessa þætti. Fyrst skoðum við 

þarfir starfsmanna og þeirra þroska eða hvernig það er að vera bæði starfsmaður 

og nemandi á sama tíma. Síðan skoðum við hvað felst í hugmyndinni um skóla 

sem lærdómssamfélag, þar sem nám og þróun starfsmanna er í menningu skólans. 

Að lokum förum við lauslega í ólíkar leiðir um hvernig koma megi leiðsögn inn í 

starf skólans. 

 

1.2.1 Starfsmaður sem nemandi  
 

Rodd (2006:169) lagði áherslu á að til þess að hægt sé að mæta þörfum starfsfólks 

þurfi stjórnendur að þekkja vel í hverju nám þeirra er fólgið. Að hennar mati er 
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nám fullorðinna ólíkt námi barna, það grundvallast af reynslu þar sem 

aðaláherslan er lögð á að leysa vandamál og mikilvægi ferlisins.  

 

Líkan Dewey´s um tilraunanám (sjá Smylie1995:94) sýnir nám hefjast í tvíræðum 

aðstæðum sem klípa eða vandamál þar sem einstaklingnum líður ekki nógu vel. 

Einstaklingurinn staðsetur vandamálið, skilgreinir það og að lokum greinir hann 

frá hugsanlegum lausnum. Greiningin getur hafa krafist athugunar eða tilraunar 

sem síðan leiddi til skilnings á vandamálinu.  

 

Elbaz (1983) skipti hagnýtri þekkingu kennara í fimm stig, að þekkja sjálfan sig; 

að þekkja kennsluumhverfið; að þekkja viðfangsefnið; að þekkja námsskrána og 

búa yfir þekkingu á kennslu (Hoyle 2000:53). 

 

Starfsmaður með langa starfsreynslu að baki hefur allt aðrar þarfir og annan 

þroska en starfsmaður sem er nýbyrjaður. Mikilvægt er að gera ekki óraunhæfar 

kröfur til starfsfólksins, reyna fremur að miða kröfurnar við þroska hvers og eins. 

Við eigum öll okkar viðhorf og uppsafnaða reynslu og það hefur áhrif á hvers 

konar starfsmenn við erum. Zeece (1998:228) horfir á þroska starfsmanna út frá 

tvenns konar sjónarhornum. Í fyrsta lagi er það starfsreynsla og aldur starfsmanna 

og í öðru lagi eru það persónuleg einkenni og lífsreynsla sem hafi áhrif á þroska 

og þarfir starfsmanna. Hún styðst við hugmyndir Katz sem skipti 

starfsmannaþroskanum í fimm stig:  

1. stig – að lifa af (survival) 

Þetta stig er mjög raunverulegur hluti af leikskólastarfinu þar sem það tengist 

mikið tilfinningum starfsfólks. Ekki aðeins er starfið mjög líkamlega krefjandi 

heldur einnig sálfræðilega krefjandi. Það eru ekki aðeins nýir kennarar sem 

upplifa þetta stig því t.d. ef breytt er um stefnu eða aðferð getur reyndur kennari 

upplifað þessar tilfinningar. Kennarar á þessu stigi þarfnast m.a. staðfestingar á 

því að upplifanir og tilfinningar þeirra séu ekki óeðlilegar eða rangar. 

2. stig – styrking (consolidation) 

Þetta stig snýst ekki aðeins um að komast lífs af heldur einnig það að kennarar eru 

búnir að koma skipulagi á og orðnir öruggir með alla þætti – börnin, foreldrana og 

samstarfsmennina. Orka kennarans fer nú í að skipuleggja starfið, hér fara 
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kennararnir að byggja á eigin hæfni og upplifa sig sem hæfa kennara og 

umönnunaraðila. Kennarar á þessu sigi þarfnast m.a. hvatningar til að finna sjálfir 

lausn á vandamálum með því að viðra eigin hugmyndir og hugsanlegar lausnir við 

aðra.  

3. stig – endurnýjun (renewal) 

Sjálfsskoðun er aðalsmerki þessa stigs. Hér skoða kennarar eigin styrkleika og 

veikleika, sækja í nýjar hugmyndir fremur en ný tæki og skoða gömul vandamál í 

nýju ljósi. Kennarar á þessu stigi eiga að fá hvatningu til að byggja og bæta við 

sína þekkingu til að sérhæfa sig. Á þessu stigi þurfa þeir tækifæri til að prófa að 

vera stjórnendur og leiðbeinendur fyrir nýja kennara. 

4. stig - þroski (maturity) 

Kennarar á þessu stigi eru í raun leiðbeinendur fyrir fagstéttina. Þroski er ekki 

endilega tengdur aldri eða starfsaldri. Þetta er tíminn þegar áhugi og þátttaka á 

málsvörn (advocacy) þróast eða þroskast.  

5. stig- áhrifamikið (influential) 

Síðasta stigið er áhrifastigið (influential stage). Samkvæmt Vander Ven ná fáir 

þessu stigi sem einkennist af margara ára reynslu í mismunandi hlutverkum í 

leikskólum. Starfsmenn á þessu stigi eru yfirleitt stjórnendur, þeir eru sjálfstæðir, 

öruggir með sig og geta mætt bæði persónulegum og faglegum þörfum sínum og 

annarra.  

 

Eins og áður var nefnt þá hefur persónulegur þroski starfsmanna áhrif á þarfir 

þeirra sem starfsmenn skólans. Þekking á þroskaferli mannsins auðveldar 

stjórnendum að gera raunhæfar kröfur til starfsmanna og hjálpa þeim að ná betri 

tökum á ferlinu sem fylgir hverjum starfsmanni. Kegan rannsakaði þroskaferli 

mannsins og taldi það felast í mismunandi tímabilum, stöðugleika, óstöðugleika 

og tímabundnu jafnvægi. Að hans mati var þroski þróunarbreyting sem gerði fólk 

hæfara til að takast á við umhverfið (sjá Levine 1989:103-107). Levine 

(1989:114-115) skoðaði kenningu Kegans í samhengi við skólastarf. Að hennar 

mati getur þessi kenning hjálpað stjórnendum og starfsfólkinu sjálfu að átta sig á 

hvar það stendur og á hvað það þarf að stefna. Það gefur samskiptum á milli 

starfsmanna aukinn samhljóm og meiri skilning á þroska og námi fullorðinna. 

Levine telur að til þess að ná árangri í starfi þurfi skólinn að hafa starfsþroska að 
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leiðarljósi og hvetja starfsfólkið áfram í sínu þroskaferli. Viðhorf skólans hefur 

áhrif á viðhorf allra starfsmanna og barna. Þegar horft er á þroska og nám 

starfsmanna sem mikilvægan þátt þá hefur það þau áhrif að starfsmenn skilja betur 

eigin þarfir og tengja það síðan þörfum skólans. Levine (1989:116) benti á að 

enginn er fullkomlega þroskaður í starfi og alltaf er hægt að bæta sig og þroskast 

meira. Starfsfólk þarf að nota hvert tækifæri sem gefst í starfi til að veita hvert 

öðru leiðsögn og það má bæði vera formlegt og óformlegt ferli. 

1.2.2 Skóli sem lærdómssamfélag 
 

Eins og fram hefur komið getur leiðsögn verið bæði formleg og óformleg. 

Óformleg leiðsögn er hluti af skólamenningu sem er mikilvægt atriði í öllu 

skólastarfi. Menningin hefur áhrif á það sem er hugsað, talað, skrifað og 

framkvæmt í skólanum. Persónuleiki skólans þekkist á því hvernig hann er 

skoðaður á siðferðilegum grunni af meðlimum hans og af samfélaginu utan hans 

(Sergiovanni 2005:13).  

 

Menning er eins og áttaviti sem hjálpar fólki að átta sig betur á hvert skal stefna. 

Skipta má stofnanamenningu í sterka og veika menningu. Stofnanamenning sem 

einkennist af ósamhentum vinnubrögðum, óskýrum markmiðum og mikilli óvissu 

hjá starfsfólki kallast veik stofnanamenning. Þar sem samheldni er til staðar og 

starfsfólkið helgar sig ákveðnu gildismati og veit til hvers er ætlast af því kallast 

sterk stofnunarmenning (Börkur Hansen 2003:58). 

 

Sergiovanni (2005:159-160) bendir á mikilvægi þess að byggja upp sterka 

skólamenningu og hafa hugmynd um skóla sem samfélag að leiðarljósi. Hann 

talar um að skóli sem samfélag leggi áherslu á persónuleg sambönd milli fólks og 

hugmyndir fremur en mannvirki og geri ráð fyrir að þeir sem að skólanum komi 

viðurkenni ábyrgð á athöfnum sínum og tengi það við þau markmið sem skólinn 

hefur sett sér. Skólastjóri og starfsmenn hafa þróað sameiginleg gildi fyrir 

samskipti innan skólans í því skyni að koma á samfélagi námsmanna og leiðtoga 

eða samherja.  
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Skólinn sem samfélag gerir nám, kennslu og önnur viðfangsefni merkingarbærari. 

Hér er um gagnvirkt samband hluthafa að ræða þar sem lögð er áhersla á að þróa 

áfram sameiginlega hollustu við þá sýn sem fólk hefur um nám og kennslu og 

skólann sem siðfræðilegt samfélag. Leikskólastjórinn í þessu samhengi lítur á sig 

sem frumkvöðul í að fylgjast með menntarannsóknum og framþróun á sviði 

menntamála og stuðla að námi allra í skólasamfélaginu. Þetta samfélag er 

gagnrýnið og leggur áherslu á breytingar og umbætur. (Sergiovanni 2005:159-

160). 

 

Annar fræðimaður sem skrifaði mikið um skólamenningu er Michael Fullan 

(Ingvar Sigurgeirsson o.fl. 2005). Hann lagði áherslu á skólaþróun og talaði um að 

skólar þurfi að þróast sem lifandi samfélög. Grunnurinn að skólaþróun að hans 

mati er að skólinn í heild líti á sig sem námssamfélag (learning community). 

Kjarninn í því samfélagi er að byggja upp hæfni starfsfólks til að bæta árangur 

nemenda. Kennarar læra hver af öðrum og hver með öðrum í formlegu og 

óformlegu samstarfi Til að skóli geti þróast sem lifandi samfélag er ekki nóg að 

stofna lærdómssamfélag heldur þarf að fara lengra, kafa dýpra í námsaðferðir og 

breyta sjálfri kennslumenningunni (the culture of teaching). Hlutverk stjórnanda í 

því samhengi er mjög mikilvægt. Hann þarf að sjá til þess að markviss símenntun 

sé innan skólans, skapa aðstæður til þekkingarmiðlunar og gefa kennurum 

tækifæri til að vinna úr þessum upplýsingum. Einnig á ígrundun og sjálfsskoðun 

kennara að vera eðlilegur liður í daglegu starfi því stjórnandinn getur ekki staðið 

einn í þessu ferli (Ingvar Sigurgeirsson o.fl. 2005).  

 

Fullan (sjá Börkur Hansen 2003:55) lagði áherslu á valddreifingu og mikla 

samvinnu milli starfsfólks. Að hans mati felur stofnanamenning í sér vilja til 

nýbreytni og umbóta á öllum sviðum og stigum skólastarfsins og mikilvægi þess 

að allir séu virkir, ekki bara stjórnendurnir eða einstakir starfsmenn. 

 

Einnig er mikilvægt að hafa í huga að gott er að hafa samvinnu út fyrir skólann. 

Það er hægt að leita til annarra skóla, læra af því sem þeir hafa og bera sig saman 

við þær hugmyndir sem teljast bestar. Með því hættir skólum ekki til að einangrast 
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hver frá öðrum og þannig skapast samvinna bæði inná og utan skólasamfélagsins 

(Ingvar Sigurgeirsson o.fl. 2005).  

 

1.2.3 Áætlanagerð 
 
Þegar talað er um formlega leiðsögn þá er hlutverk stjórnenda áberandi mikið. 

Hann þarf að vera námsleiðtogi í sínum skóla og geta mætt þörfum skólans og 

þörfum einstaklinga jafnhliða. Árangur af þessari vinnu fer mikið eftir því hversu 

gott jafnvægi er á milli þessara þarfa. Þegar áætlun er gerð fyrir starfsþróun í 

skólanum er miðað við að jafnvægi milli þarfa skólans og einstaklingana sé náð 

(Sebba 1994:84). 

 

Hewton (1988:119-120) telur að til þess að faglegur þroski starfsmanna verði sem 

eðlilegustur hluti af skólalífi þá þurfi að hafa skýra stefnu (policy) og stofna nefnd 

sem fylgist með breytilegum þörfum og að halda þurfi utan um það starf. Til að 

staðsetja stefnuna í samhengi við skóla setur hann fram einfalt líkan:  

Nefnd sem sér um 
Faglegan þroska

Starfsmanna

Staff Development 

Committee

Nefnd sem sér um 

Faglegan þroska
Starfsmanna

Staff Development 

Committee

Skóli

Whole school

Nemendur

pupilsStarfsmenn

staff

Námskrá

curriculum

Einstaklingur

individual

Hópur

group

 

 

Tilgangur stefnunnar er að einblína á markmið, uppbyggingu og aðgerðir í 

starfsmannaþróun skólans. Þetta líkan getur hjálpað stjórnendum að gera sér betur 
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grein fyrir á hvað þurfi að stefna og hvað þurfi að hafa í huga til að 

starfsmannastefnan verði í menningu skólans. Líkanið sýnir mjög skýrt hvaða 

þátttakendur eru í ferlinu og þær áherslur sem þarf að hafa í huga.  

 

Fullan (2005) bendir á að mikilvægasta hlutverk skólastjóra sé að leiða saman 

reynda kennara og nýliða í starfi. Hann leggur mikla áherslu á leiðsögn og að 

skólinn hafi skýra stefnu í starfsmannaþróun. Að hans mati er leiðsögn oft veitt á 

hlaupum en þá næst ekki eins góður árangur og þegar hún er veitt markvisst, á 

sínum tíma og á sínum stað (Ingvar Sigurgeirsson o.fl. 2005).  

 

Showers (1987) hafði aftur á móti þá skoðun að starfsþróun þurfi að vera eins 

mikið inn í skólalífinu og mögulegt sé. Hann taldi að samtöl milli kennara á 

faglegum nótum gæti haft jafnmikið gildi og formleg leiðsögn (Sebba 1994:84). 

 

1.3  Samantekt 
 

Í þessum kafla hefur verið fjallað um hugtakið leiðsögn út frá því hvernig það 

tengist leikskólastarfi. Starfstengd leiðsögn varð fyrir valinu og var hún skilgreind 

sem samskiptaferli sem ýtir undir persónulegan og faglegan styrk starfsmanna. 

Fræðimönnum ber saman um að hægt sé að veita formlega og óformlega leiðsögn 

og að bæði leiðsagnarformin hafi jafn mikið gildi. Einnig var handleiðsluaðferð 

tekin sem dæmi um formlega leiðsögn og farið í gegnum aðferðina skref fyrir 

skref.  

 

Kynnt hefur verið hvað felst í formlegri leiðsögn en henni er skipt í starfsmiðaða, 

persónumiðaða og verkefnismiðaða leiðsögn. Þrátt fyrir ólíkar áherslur 

fræðimanna í hverri tegund af formlegri leiðsögn þá fléttast þær saman í daglegu 

starfi og hafa sameiginlegt gildi fyrir starfsmenn. Komið hefur fram að gildi 

leiðsagnar felst m.a. í auknum skilningi og þekkingu á faglegum gildum 

leikskólakennara og að þeir átti sig betur á persónulegum sérkennum og eigin 

skoðunum á starfinu. Einnig hjálpar leiðsögn starfsmönnum við að leggja mat á 

eigin frammistöðu, að setja sér markmið og að framkvæma þau í starfi. Bent var á 

að til þess að kennarar geti þroskað sig sem fagmenn sé mikilvægt að skólinn hafi 
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starfsþroska að leiðarljósi og að kennarar viti hverjar þarfir þeirrar séu. Einnig 

verður þekking stjórnanda á starfsþroska kennara að vera til staðar þannig að 

þarfir skóla og kennara fari saman.  

 

Óformleg leiðsögn var tengd við menningu hvers skóla og í því samhengi voru 

hugmyndir Sergiovanni og Fullan skoðaðar. Þeirra hugmyndafræði byggist á 

hugmyndinni um skóla sem lærdómssamfélag þar sem leiðsögn og 

starfsmannaþróun er í hávegum höfð. Litið er á nám sem mikilvægan þátt í 

starfinu og að kennarar læri hver af öðrum og hver með öðrum í formlegu og 

óformlegu samstarfi. 

 

Farið var lauslega í nokkrar kenningar fræðimanna um leiðir til að innleiða 

leiðsögn í starfið og festa hana í sessi. 

 

Í næsta kafla fjöllum við um það sem snýr að rannsókn okkar þ.e.a.s. 

rannsóknarspurningunum, rannsóknaraðferðunum og vali á þátttakendum. 
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2 Rannsókn 

2.1 Afmörkun rannsóknarinnar 

 
Markmið með rannsókninni er að skoða hvernig litið er á leiðsögn í íslenskum 

leikskólum og hvort leiðsögn sé liður í starfi þeirra. Einnig er kannað hvort 

leiðsögn veiti starfsfólki stuðning sem skili sér svo í meiri stöðugleika í 

starfsmannahaldi. 

 

Rannsóknarspurningarnar eru : 

 

• Hvers konar leiðsögn fer fram á deildum leikskóla og hvaða gildi hefur 

hún fyrir starfsfólk leikskóla?  

• Hver eru tengsl leiðsagnar við starfsmannaveltu? 

2.2 Aðferð og gagnaöflun 

 
Eigindleg rannsóknaraðferð er sú aðferð sem við töldum hjálpa okkur best við að 

ná markmiðum rannsóknarinnar. Við völdum tilviksrannsókn (case study) sem er 

djúpgreining á einum eða fleiri atburðum, umhverfi, félagslegum hópum, 

samfélögum, einstaklingum eða öðrum tengdum kerfum. Markmiðið er að þróa 

eins ítarlegan skilning á tilvikinu og hægt er (Macmillan 2004:271). Við ákváðum 

að gera samanburðar- tilviksrannsókn þar sem við gerum samanburð á tveimur 

leikskólum. Annars vegar skoðum við leikskóla sem hefur haft stöðugleika í 

starfsmannahaldi og svo leikskóla þar sem stöðugleiki hefur ekki verið til staðar. 

Báðir leikskólarnir eru reknir af Reykjavíkurborg. 

 

Tilgangur rannsóknarinnar og rannsóknaraðferð var kynnt fyrir 

leikskólastjórunum og fengið var leyfi fyrir þátttöku. Fullum trúnaði var heitið 

með meðferð allra gagna sem aflað yrði. Í því skyni tölum við um leikskólann 

Eyri og leikskólann Lón hér í rannsókninni. 
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Við gagnasöfnun tókum við hálfopin viðtöl þar sem spurningalisti var hafður til 

hliðsjónar. Tekin voru sex viðtöl í tveimur leikskólum, þrjú á hvorum og viðtölin 

voru hljóðrituð með leyfi þátttakanda.  

2.3 Val á þátttakendum 

 
Skólarnir voru valdir með hliðsjón af upplýsingum sem við fengum frá 

Menntasviði Reykjavíkurborgar. Báðir leikskólarnir eru fjögurra deilda og eru 

staðsettir í sama sveitarfélagi.  

 

Úrtak þátttakenda var valið með það í huga að fá sem breiðast sjónarhorn á 

viðfangsefnið. Þess vegna gerðum við engar kröfur um menntun starfólks heldur 

völdum við þátttakendur út frá starfsreynslu og stöðu þeirra í starfi. Þátttakendur 

voru því tveir millistjórnendur, tveir leiðbeinendur með langa starfsreynslu og 

tveir nýir starfsmenn. Starfsmenn sem tóku þátt í viðtölum vinna ekki á sömu 

deild en það var tilviljun sem réð því.  

Þátttakendur í leikskólanum Eyri voru: 

• Kolla - starfsmaður án uppeldismenntunar. Hún er með fjögurra ára 

starfsreynslu. 

• Matta - deildarstjóri með grunnskóla- og framhaldsskólakennaramenntun 

og B.A í stjórnunarfræði. Hún er með eins árs og fjögurra mánaða 

starfsreynslu. 

• Siggi - starfsmaður án uppeldismenntunar. Hann er með eins mánaðar 

starfsreynslu. 

Þátttakendur í leikskólanum Lóni voru: 

• Rósa - starfsmaður án uppeldismenntunar. Hún er með tuttugu ára 

starfsreynslu. 

• Vaka - deildarstjóri með leikskólakennaramenntun og tíu ára starfsreynslu. 

• Dísa - starfsmaður án uppeldismenntunar. Er með eins mánaðar 

starfsreynslu. 
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2.4 Úrvinnsla gagna 

Úrvinnsla fór þannig fram að nákvæm afrit af viðtölunum voru skráð og þau gögn 

sem við höfðum í höndunum skoðuð ítarlega. Við notuðum greiningaraðferð þar 

sem hvert tilvik fyrir sig var fyrst greint í þemu og hugtök og síðan voru tilvikin 

greind þvert hvert á annað (Creswell 1998:63). Þetta var gert með því að skoða og 

túlka viðtölin hjá hvorum skóla fyrir sig með rannsóknaspurningarnar í huga. 

Fyrst mynduðust margir flokkar en síðan fækkaði þeim og margir þeirra 

sameinuðust. Síðan var skoðað hvað var sameiginlegt með tilvikunum og hvar 

skildi að. Við greiningu texta voru dregnir fram þættir til túlkunar. Í sumum 

tilfellum þurfti að umorða það sem starfsmennirnir sögðu til að draga fram 

merkingu málefnisins en í öðrum voru niðurstöðurnar rökstuddar með beinum 

tilvitnunum í texta úr viðtölunum. Að lokum voru hugmyndirnar skoðaðar í ljósi 

fyrirliggjandi fræða og kenninga og ályktanir dregnar út frá því og/eða nýjar 

hugmyndir smíðaðar (Macmillan 2004:261-266). 
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3 Niðurstöður rannsóknar  

Í þessum kafla verða birtar helstu niðurstöður viðtalanna. Eins og áður hefur 

komið fram eru tilvikin tveir leikskólar á höfuðborgarsvæðinu. 

Rannsóknarspurningarnar sem við lögðum til grundvallar, notum við sem nálgun 

á hvert tilvik fyrir sig og þar sem ákveðið þema kom fram í viðtölum þá ákváðum 

við að flétta það inn í niðurstöðurnar. 

• Hvers konar leiðssögn fer fram á deildum leikskóla og hvaða gildi hefur 

hún fyrir starfsfólkið? 

o Leiðsögn sem kemur fram í daglegu starfi 

o Leiðsögn í formi funda 

o Leiðsögn fyrir nýliða 

o Leiðsögn fyrir deildarstjóra 

o Annað  

• Hver eru tengsl leiðsagnar við starfsmannaveltu?  

o Líkt og ólíkt í leiðsögn leikskólanna 

o Áhrifaþættir  

Til að gera betur greinarmun á leikskólunum verða settar fram niðurstöður 

hvers tilviks fyrir sig og svo verða niðurstöðurnar bornar saman. 

 

3.1 Leiðsögn sem fram fer á deildum leikskóla og gildi hennar fyrir 

starfsfólkið.  

3.1.1 Leikskólinn Eyri 

 

Í viðtölunum kom fram að skólinn hefur enga sérstaka stefnu varðandi leiðsögn en 

þrátt fyrir það er upplifun starfsmanna sú að leiðsögn sé til staðar. Bæði Matta 

deildarstjóri og Kolla telja að þær leiðbeini fólkinu þegar þess er þörf og ef þær 

vanti leiðsögn geti þær leitað til leikskólastjóra eða deildarstjóra, þeim standi 

alltaf allar dyr opnar. Þær segja leiðsögn felast í því að leiðbeina fólki á góðan hátt 
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að því að verða betra starfsfólk. Ferlið sem leiðsögnin er í er frekar óskýrt en 

margar góðar hugmyndir komu fram um hvernig hægt væri að bæta það. 

 

Leiðsögn sem kemur fram í daglegu starfi 

Matta telur sig góðan millistjórnanda og hún leggur mikið uppúr því að þekkja 

sjálfa sig vel sem og starfsmennina sína. Hún telur að þar sem fólk sé mjög 

mismunandi sé nauðsynlegt fyrir stjórnendur að geta sett sig í spor annarra. Til að 

leiðbeina fólki notar hún bæði formlega fundi og óformlega leiðsögn í daglegu 

starfi en í öllum tilfellum reynir hún að leiðbeina á frekar mildum nótum. Hún 

reynir að skynja starfsfólkið sitt, líðan þess og tilfinningar. Matta passar sig á að 

dæma fólk ekki of fljótt og að gefa því tíma til að átta sig á hlutunum. Til dæmis 

nefndi hún að þegar hún sjái að þróun sé til staðar þá gefi hún starfsfólki tíma en 

er ekki að krefja það að ástæðulausu: 

Ég er ekki sú týpa að grípa strax inn í og segja: nú þurfum að ræða þetta 

mál. 

 

Hins vegar ef það gengur ekki þá grípur hún inn í t.d. með því að kalla 

einstaklinginn á fund og ræða við hann sérstaklega. Matta segir að þessir fundir 

séu langt frá því að vera auðveldir en að hennar að mati verður deildarstjóri að 

þora að taka á málunum, það er í hans verkahring. Hann verður að kunna að ræða 

við einstaklinginn um frammistöðu hans og leiðbeina honum um hvert hann þurfi 

að stefna: 

Þetta líka að þora að tala við einhvern af því það er ógeðslega erfitt að 

kalla einhvern á fund og ræða við hann, það er bara meira en að segja 

það.  

 

Matta taldi að hrós væri mikilvægur liður í leiðsögn og segist sjá af sinni reynslu 

hversu mikið það geri fyrir starfsfólkið. Hún er meðvituð um að það megi ekki 

ofnota hrós og ekki hrósa aðeins til að hrósa, heldur þurfi að hafa það bæði faglegt 

og persónulegt. Hún segir:  

Ég reyni að hrósa ekki bara þú veist „ þú er frábær“ heldur eins og til 

dæmis þegar starfsmenn vinna flott með hópnum sínum þá hrósa honum 

faglega, á faglegum nótum. 
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Allir sem tóku þátt í viðtölunum nefndu að þeir vissu vel hvernig þeir stæðu sig í 

starfi þar sem þeir væru nýbúnir að fá endurgjöf frá stjórnendum. Þeir töldu 

stjórnendur vera mjög duglega við að láta fólkið vita hvað gengi vel og hvað 

mætti betur fara. Þau tengdu endurgjöf við hrós og töldu að það væri eitt af því 

sem drifi þau áfram. 

 

Leiðsögn í formi funda 

Í viðtölunum kom fram að hefðbundnir fundir væru almennt notaðir til að veita 

starfsfólki stuðning og þar mætti nefna morgunfundi, deildarfundi, 

starfsmannafundi og fagfundi sem eru reglulega til staðar í skólastarfi leikskólans.  

 

Deildarfundir eru yfirleitt haldnir aðra hverja viku nema mikil veikindi séu í 

leikskólanum. Viðhorf starfsmanna til deildarfunda er mjög jákvætt og öllum 

fannst að þeir væru nauðsynlegur þáttur í starfinu. Almennir starfsmenn inni á 

deild töluðu um að deildarfundir hjálpuðu þeim að átta sig betur á hlutunum og 

gæfu þeim tækifæri til að tala út um hluti, ef einhverjir erfiðleikar væru. Kolla 

sagði: 

Þar nær maður að losa sig og jafnvel tala um áhyggjur af einhverju 

barni og þá vita allir um það og eru meðvitaðri um það og geta sameinast 

um það hvað hægt sé að gera í því. 

 

Deildarstjóri notar þessa fundi til að fara yfir stöðuna á deildinni og leiða fólkið 

áfram í rétta átt: 

Og þá er ég rosalega mikið tala svona, við skulum passa okkur gera þetta 

ekki svona en frekar svona. Þá gef ég þeim alveg leiðbeiningu um hvernig 

ég vill hafa þetta, hvað finnst ykkur? Reyni að hafa þetta svolítið opið til 

að samlaga þætti. Og svo hvernig við tölum við börnin og svona. 

 

Einu sinni á ári er gert ráð fyrir að allar deildir meti starfið sitt og skoði á 

faglegum nótum hvað gangi vel og hvað megi betur fara. Allir starfsmenn ásamt 

deildarstjóra taka þátt í umræðum á sinni deild og ákveða á hvað þeir ætla að 

stefna.  
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Leiðsögn fyrir nýliða 

Viðmælendur töluðu um að þegar nýr starfsmaður byrji í leikskólanum fari ekkert 

sérstakt ferli af stað. Þeir eru látnir lesa námsskrá skólans og starfsmannabókina 

og síðan færu þeir yfirleitt beint inn á deild og fengju þar leiðbeiningu frá 

deildarstjóranum. Af orðum Möttu má skilja að hver deildarstjóri sé með eigin 

áætlun og hennar felst í eftirfarandi þáttum: 

Ég hef haft það fyrir reglu að hugsa þannig að ég byrja á að tala alltaf 

fyrst um börnin og svo hvernig við vinnum hér. Að allir séu jákvæðir og að 

við séum sveigjanleg og ég er með svona punkta sem ég fer í gegnum 

hvernig ég vill að starfsfólkið vinni hér. Síðan nota ég deildarfundi til að 

fara yfir að við gerum frekar svona en svona.  

 

Matta leggur mikla áherslu á líðan starfsfólksins og leggur sig fram við að hjálpa 

því að ná tökum á starfinu með því að leiðbeina því um leið og vinnan fer fram. 

Hún hrósar starfsfólkinu þegar það stendur sig vel og bendir á það sem betur megi 

fara. En henni finnst samt að til þess að starfsfólkið geti gert sér betur grein fyrir 

starfinu og komist á auðveldari hátt inn í það þurfti skýrara ferli. Hún telur að hjá 

þeim sé þetta svolítið eins og starfsfólkinu sé hent út í djúpu laugina: 

Þú ert látinn lesa starfsmannahandbókina- þú veist- sem þú manst kannski 

daginn eftir og svo er það búið. Mér finnst að það þyrfti að halda betur 

utan um hvernig starfsfólkið vinnur, ég held að þá myndi fólkið komast 

miklu betur inn í starfið.  

 

Siggi staðfesti í raun og veru hennar skoðun. Honum fannst gott að lesa lesefnið 

sem hann fékk en það var ekki nóg til að uppfylla hans þarfir. Að hans mati vantar 

miklu meira fræðsluefni og tíma til að lesa það. Hann upplifði sig mjög óöruggan 

í starfi þegar deildarstjórans naut ekki við. Að hans mati fékk hann mikið af 

ráðleggingum um hvað ætti að gera en fannst vanta að fá að vita hvað lægi að baki 

athöfninni. Hann myndi vilja hafa fundi með deildarstjóranum einu sinni í viku 

eða á tveggja vikna fresti og þá væri það í föstum skorðum. Það þyrftu ekki að 

vera langir fundir en þá gæfist starfsmönnum frekar tækifæri til að ræða það sem 

brynni á þeim. 
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Hins vegar sagði Kolla, sem er búin að vinna í fjögur ár, að henni hafi fundist hún 

fá góðar móttökur og taldi sig hafa fengið nægan stuðning allan þann tíma sem 

hún væri búin að vinna. Hún nefndi sama ferli og hinir en hefur þá skoðun að það 

sé fínt og engin þörf fyrir að bæta það.  

 

Þegar Matta byrjaði sem deildarstjóri fylgdist hún með deildarstjóranum sem var 

að hætta en á þessum tíma upplifði hún að engin leiðsögn sem slík hafi verið til 

staðar: 

...þá vann ég með deildarstjóranum sem var að hætta ...ég fékk enga 

leiðsögn í rauninni, það var ekki þannig að það væri haldið í hendina á 

mér út í starfið. 

 

Matta var óörugg og hafði margar spurningar en fékk fá svör. Strax í upphafi vildi 

hún fá handleiðslu og gerði sér miklar vonir um að slíkt myndi hjálpa. En 

handleiðslu fékk hún aldrei og segir Matta það að hluta til vera sína sök, hún hefði 

kannski ekki sótt nógu hart fram. Það sem hjálpaði henni var reynsla hennar sem 

stjórnanda og hversu dugleg hún var að leita til leikskólastjóra eftir leiðsögn: 

...maður fer svolítið í þetta og kannski veit ekki hvað á að gera fyrst og svo 

kemur það. 

 

Leiðsögn við deildarstjóra 

Í viðtali við deildarstjóra kom fram að megnið af þeirri leiðsögn sem hún fengi 

færi fram í samræðum við deildarstjórana og leikskólastjórann. Yfirleitt sæki hún 

sjálf í leiðsögnina og þá með einhver sérstök málefni í huga.  

 

Einnig eru morgunfundir og fagfundir notaðir til að skapa faglega umræðu. Möttu 

finnst fólk ekki gefa sér tíma til að kafa dýpra í málin. Að hennar mati vantar 

meiri vangaveltur sem kæmu fram í daglegum samskiptum: 

... mér finnst það þurfi að vera meiri fagleg umræða og meiri pælingar um 

hvernig tekið er á málunum.  
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Starfsmannaviðtöl eru einu sinni á ári og þar gefur leikskólastjóri formlega 

endurgjöf til hvers starfsmanns. Af orðum Möttu má ráða að það sé fínt tækifæri 

fyrir leikskólastjóra til að fara yfir stöðuna en henni finnst alls ekki fullnægjandi 

að hafa þetta aðeins einu sinni á ári. Að hennar mati þurfa deildarstjórar að fá 

miklu fleiri tækifæri til leiðsagnar og leikskólastjórar þurfa að vera mun 

meðvitaðri um þarfir deildarstjóra sem millistjórnenda.  

 

Matta bendir á að deildarstjórar séu jafn misjafnir og þeir eru margir. Sumir hafi 

það í sér að leiðbeina fólki á vinsamlegum nótum. Aðrir hafi hins vegar enga 

tilfinningu fyrir því að vera deildarstjórar og að gefa fólkinu sínu það sem það 

þarf til að það verði betra starfsfólk og að deildin sem heild gangi í raun og veru 

vel. Að hennar mati hafa því miður margir deildarstjórar þetta ekki í sér. Hún telur 

að nám kennara segi ekki allt um stjórnunarhæfileika þeirra og sumir þurfi á meiri 

að stuðningi að halda en aðrir:  

Þó að þú sért útskrifaður kennari eða leikskólakennari þá eru ekki allir 

með þessa stjórnun. Það er til fullt af fólki sem kann bara hreinlega ekki 

að stjórna fólki og ég meina að þau þurfi að læra það í rauninni. 

 

Möttu finnst að leikskólastjórar eigi að gefa sér meiri tíma til að leiðbeina 

deildarstjórum og fylgjast betur með því hvernig þeir standi sig í starfi. Henni 

finnst að það eigi að tala við deildarstjóra eins og gert er við aðra starfsmenn ef 

þeir séu ekki að skila sinni vinnu eins og til er ætlast. Hennar upplifun er sú að 

deildarstjórar séu of öruggir, þeir þurfi ekki að sýna fram á árangur: 

Af því það er einhvern veginn þannig að um leið og einstaklingurinn er 

orðinn deildarstjóri þá er hann...hann sé bara... já þá er þetta einhvern 

veginn komið. 

 

Að hennar mati ýtir þetta viðhorf undir það að deildarstjórar hugsi ekki nægilega 

djúpt um hlutverk sitt sem fagmenn og gefi sér ekki tíma til að þjálfa sig í að 

verða betri stjórnendur: 

Ef fólk þjálfar sig ekki í að stjórna og hefur þetta ekki í sér að gefa 

leiðsögn þá er þetta ekki eitthvað sem kemur einn daginn. Þú þarft að 

vinna í þessu og pæla í þessu. En ég held að deildarstjórarnir velti þessu 
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kannski ekki endilega mikið fyrir sér. Þess vegna sé kannski ekkert að 

gerast. 

 

Matta myndi vilja að handleiðsla fyrir deildarstjóra væri fastur liður í starfi 

leikskóla. Að hennar mati þarf handleiðsla ekki að vera tengd vanda heldur gæti 

hún veitt deildarstjóranum styrk og gert það að verkum að það yfirfærist frekar 

inn á deildina.. Hún vill að leiðsögn sé formlegt ferli þar sem leikskólastjóri hitti 

stjórnendur að lágmarki einu sinni í viku og ræði saman um spurningar sem liggja 

á stjórnendum. Svo sé hægt að meta í framhaldinu hversu oft sé þörf á að hittast 

og í hvað langan tíma.  

 

Menning leikskólans 

Hér var mikill samhljómur í svörum starfsmanna, allir sögðu menningu 

leikskólans einkennast af samvinnu og jákvæðni. Allir voru sammála um að 

mikilvægt væri að vinna að sama markmiði, að koma inn jákvæðri menningu og 

styrkja samvinnu á milli starfsmanna. Starfsmennirnir gerðu sér grein fyrir að til 

þess að menningin væri sterk þyrfti að vinna markvisst að því. Þau höfðu upplifað 

tímabil þar sem neikvæðni og samkeppni var til staðar. Markvisst hefur verið 

unnið að því að skapa menningu sem einkennist m.a. af jákvæðni með hjálp allra í 

skólanum. Leikskólastjóri hefur haft forystu að því verkefni. Kolla sagði: 

Leikskólastjórinn hugsar meira þannig að við erum mórallinn og það erum 

við sem breytum móralnum og mér finnst að það skipti ekki máli hvort það er 

stjórnandinn eða ekki- það eru allir í þessu. 

 

Deildarstjóri sagði leikskólastjóra nota hvert tækifæri sem gæfist til að minna 

starfsmenn á að hvetja og hrósa og líta jákvætt á starfið. Hann ýtir undir samstarf 

á milli stjórnenda og reynir að mynda kjarna sem drífur hina með sér. 

 

Matta lagði áherslu á að það væri auðvelt að breiða út neikvæðni, það þyrfti bara 

eitt skemmt epli til að skemma hin. Þess vegna er horft á ágreining sem alvarlegan 

hlut og reynt að taka strax á slíku. 
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Einnig kom fram að bæði inni á deildum og í skólanum í heild væri gott 

upplýsingaflæði. Starfsmenn inni á deild telja sig ánægða í vinnunni og upplifa sig 

hafa áhrif á starfið. Þeim finnst að þeir taki þátt í ákvarðanatökum og að 

hugmyndir þeirra skipti máli:  

Við vinnum svo vel saman. Voðalega samstíga og þetta gengur alveg mjög 

smurt. Mér finnst mjög gott að vinna inná deild þar sem ég er ekki bara 

aðstoðarkona.  

 

3.1.2 Leikskólinn Lón  

 

Leiðsögn sem kemur fram í daglegu starfi 

Vaka deildarstjóri nefnir að ástandið í leikskólanum hafi verið þannig síðustu ár 

að ekki hafi gefist tækifæri til að veita þá leiðsögn sem hún vildi veita. Leiðsögnin 

hefur að mestu verið óformleg inni á deild þegar tími gefst til. Vaka leggur mikið 

upp úr því að tengja þekkingu saman við athöfnina. Mikilvægt er að fólkið viti af 

hverju hlutirnir eru gerðir svona en ekki hinsegin. Hún telur að lesefni gæti 

hjálpað starfsfólkinu að átta sig betur á þessum hlutum en til þess þurfi þau tíma 

sem leikskólinn gefur þeim ekki. Leiðbeinendur fá ekki undirbúning og mikil 

undirmönnun og álag hefur verið síðustu þrjú ár. Af orðum Vöku má lesa að 

starfsfólkið sé búið að fá nóg í vinnunni og það vilji alls ekki taka með sér efni 

heim til að lesa. Draumurinn er að geta gefið starfsfólkinu meiri tíma til að lesa og 

að fólk fái tækifæri til að tjá sig.  

 

Allir voru sammála um að það væri á ábyrgð hvers og eins að leita eftir leiðsögn, 

fremur en að stjórnendur væru að ýta þeim áfram í sínum þroska. Rósa sem er 

búin að vinna í um 20 ár í leikskóla taldi sig ekki þurfa mikla leiðsögn. Henni 

fannst nóg að fá starfsviðtal einu sinni á ári hjá leikskólastjóra og þar fannst henni 

að hún fengi að vita hvar hún stæði. 

 

Dísa talar um sterkt samband milli þeirra á deildinni og að opin samskipti skipti 

miklu máli. Deildarstjórinn er mjög duglegur við að hrósa og hvetja þær áfram, 
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deildarfundir séu yfirferð á hlutum sem búið sé að ræða á deildinni. Dísa er mjög 

áhugasöm og hefur leitað eftir að fá leiðsögn í formi námskeiða.  

 

Rósa sem hefur unnið í leikskóla í tuttugu ár segir að leiðsögn saman standi af því 

að einhver aðili fái þá ábyrgð að fylgjast með þeim sem þiggur leiðsögnina, 

byggja hann upp og gera hann öruggari. Hún telur jafnframt að þetta geti aðeins 

varað í smá tíma og svo verði einstaklingurinn að sjá um sig sjálfur þar sem hún 

sjái ekki að tími sé fyrir annað. 

 

Leiðsögn í formi funda 

Segja má að sú formlega leiðsögn sem fram fari í leikskólanum séu deildarfundir, 

starfsdagar og starfsviðtöl. Öllum fannst að deildarfundirnir sköpuðu tækifæri 

fyrir umræður og þar væri hægt að koma hugmyndum sínum og hugsunum frá sér.  

Vaka segir að deildarfundirnir hjá henni séu hálfpartin starfsviðtöl við alla. Þar er 

farið yfir hvað er verið að gera á deildinni, hvernig það er gert, hvernig þau vilja 

hafa deildina og áætlun um hvernig á að komast þangað.  

 

Leiðsögn við nýliða 

Vaka deildarstjóri segir að hún segi fólkinu að byrja rólega, fylgjast með og vera 

með þeim á deildinni. Eftir fyrstu vikuna ræðir Vaka við starfsmanninn um 

hvernig honum finnist best að fá upplýsingar, setur niður áætlun um hvaða störf 

stafsmaðurinn þarf að inna af hendi. Henni finnst mjög mikilvægt að segja 

starfsmanninum af hverju hlutirnir eru gerðir svona:  

Velta fyrir sér af hverju hlutirnir eru gerðir svona en ekki endalaus mötun, 

ég held að fólkið verði að finna ljósið inní sér til að vita hlutina. 

  

Vaka segir að í leikskólanum sé til flott áætlun um hvernig eigi að taka á móti 

nýjum stafsmönnum sem hún noti samt aldrei sökum tímaskorts. Hún segir að 

leiðsögn sé hlutur sem eigi að vera í forgangi og sé mjög mikilvægur liður í 

starfinu en þegar deildarstjórar fá ekki undirbúningstíma sé lítið hægt að undirbúa.  
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Rósu og Dísu fannst það vera á ábyrgð nýliða að spyrja og biðja um leiðbeiningu 

og að þeir eigi að fylgjast með og læra af þeim sem hafa meiri reynslu. Rósa 

sagði: 

...ef þú finnur að þú ert eitthvað stopp er það þá ekki þitt að leita eftir 

aðstoð? Þú finnur þér alltaf einhvern sem er búin að vera aðeins lengur og 

veit aðeins meira. 

 

Rósa orðaði það ferli sem nýir starfsmenn fá þannig: „Þú kemur inn og gjörðu svo 

vel“. Með þessu átti hún við að nýir starfsmenn byrji strax og svo eru allir í að 

segja þeim til. Rósa veitir sjálf ekki meðvitað leiðsögn en segir að ef hún sjái 

starfsmann gera einhverja vitleysu grípi hún inn í.  

 

Dísa sem er nýbyrjuð lýsir leiðsögninni sem hún fékk sem óformlegri og að hún 

hafi fyrst og fremst tengst athöfnum. Hvað sé í hennar verkahring, hvað sé gert á 

hvaða dögum og hvernig skipulagið rúlli. Dísa telur að í vinnu sinni með 

börnunum byggi hún á eigin reynslu og segir: 

Aðallega bara kærleikinn að geta gefið börnunum ást og umhyggju, eins 

og ég myndi vilja að yrði gert við mín börn. Og þau þurfa huggun og að 

finna fyrir öryggi eins og heima hjá sér. Það er aðallega það, ég er 

náttúrulega ekkert lærð – ég er bara mamma þú veist. 

 

Dísa segir að deildarstjórinn sé duglegur að hrósa og hvetja og það sé mjög 

mikilvægt fyrir hana. Einnig sé hrós frá foreldrum henni mikil hvatning og 

mikilvægt að foreldrar viti að barnið þeirra sé öruggt og að hugsað sé vel um það.  

 

Leiðsögn við deildarstjóra 

Vaka byrjaði sem ófaglærð í leikskólanum fyrir tíu árum, síðan fór hún í 

Kennaraháskóla Íslands í fjarnám og útskrifaðist sem leikskólakennari fyrir 

þremur árum. Hún byrjaði sem deildarstjóri fyrir fimm árum og var því tvö ár 

ófaglærð í deildarstjórastöðu. Það segir hún að hafi verið frábært því þá hafi hún 

haft leyfi til að spyrja og velta hlutunum fyrir sér, hafi í raun haft tvö ár í aðlögun:  

Ég held að það sé mjög erfitt að koma nýútskrifaður og eiga að taka við 

deildarstjórastöðu, það er mjög lítill stuðningur til staðar.  
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Vaka hefur verið deildarstjóri á tveimur deildum í vetur og í 

undirbúningstímanum nær hún aðeins að undirbúa það sem þarf að gera á 

deildunum en leiðsögnin og mannlegi þátturinn verður eftir. Vaka fær enga 

formlega leiðsögn í leikskólanum sjálfum en þar sem mikið álag hefur verið í 

langan tíma fær hún ásamt nokkrum öðrum deildarstjóranum handleiðslu. 

Hópurinn hittist einu sinni í mánuði, hópinn skipa deildarstjórar sem vinna í 

skólum í hverfinu þar sem mikil mannekla hefur verið. Vaka segir að sér þyki gott 

að geta sest niður með óháðum aðila og pústa aðeins. Vaka nefnir einnig að hún 

fái mikinn stuðning utan skólans frá útskriftarfélögum sínum úr skólanum og það 

hjálpi henni mikið við að þroska fagmennsku sína.  

 

Menning leikskólans 

Deildarstjóri sagði leiðsögn ekki vera í menningu skólans en hún vildi gjarnan að 

svo væri. Meiri leiðsögn telur hún að komi til með að skila öruggara starfsfólki, 

bæði nýju fólki og starfsfólki með langa starfsreynslu. Hún telur jafnvel að fólk 

myndi haldast lengur í starfi: 

 ...stundum þegar fólki er hent útí djúpu laugina syndir það ekki að 

bakkanum heldur bara fer. 

 

Menning skólans litast mikið af því ástandi sem verið hefur undanfarin ár. Rósa 

sagði að menningin einkennist af góðum samskiptum og að upplýsingaflæðið væri 

gott, en það væri oft mikið álag.  

 

Dísa sem er nýbyrjuð finnst vel hafa verið tekið á móti sér, sér mikið hrósað og að 

samskiptin inni á deild gangi rosalega vel: 

Það er allt áreynslulaust, öll samskipti og ótrúlegt hvað við höfum náð 

saman þannig að við næstum því segjum, heyrðu eigum við að skella okkur 

í bíó. Ég hef aldrei verið eins ánægð í vinnu og ég er hér. 

 

Öllum fannst að leikskólastjórinn legði svolítið línurnar, hans viðhorf og 

hugmyndir hafi gríðarleg áhrif á starfið. Rósa sagði leikskólastjórann ekki vera 
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hrifinn af því að fólk væri að fara á námskeið. Því fylgi of mikið rask og erfitt sé 

að missa fólk út á námskeið. 

 

Vaka deildarstjóri segir einnig að ekki hafi verið horft á undirbúning sem 

mikilvægan þátt síðustu þrjú ár og oft hefur hann þurft að víkja því börnin gangi 

fyrir. Leikskólastjórinn segi undirbúninginn vera mikilvægan en svo þegar til þess 

kemur þurfi hann alltaf að víkja. 

 

 

3.2 Tengsl leiðsagnar við starfsmannaveltu 

3.2.1 Líkt og ólíkt í leiðsögn leikskólanna 

 
Ef skoðað er hvað er líkt með þeirri leiðsögn sem veitt er í skólunum má segja að 

báðir skólarnir séu ekki með leiðsögn sem fastan lið í starfinu, starfsfólk í báðum 

skólunum segist leita eftir leiðsögn þegar þurfa þykir. Leiðsögn er sagður mjög 

mikilvægur liður í skólastarfinu en að það vanti töluvert upp á að leiðsögn sé 

notuð skipulega í starfi skólanna. Þessi vinsæla setning að henda fólki í djúpu 

laugina virðist eiga vel við í leikskólastarfi. Á báðum leikskólum nefndu 

deildarstjórar að vel ætti við að nota það orðatiltæki um móttöku nýrra 

starfsmanna og annar deildarstjórinn sagði:  

Það eru ekki allir sem ná að synda í gegn og margir ná ekki að bakkanum 

og fara. 

 

Einnig er að hans mati lítill skilningur frá menntasviði sem ýti frekar undir það að 

nýliðar fái lítinn stuðning í starfi: 

Og svo er rosalegur þrýstingur frá menntasviði að um leið og það er 

komin manneskja inn að þá eigi að taka inn börn. Þannig að það er engin 

umfram starfsmaður eða tími þú veist. Við fengum tvo nýja starfsmenn inn 

síðasta mánudag og við erum strax farnar að taka inn ný börn. 

Starfsmennirnir fá viku aðlögun og þá eru komin inn tvö börn- þetta er 

ofsalegur þrýstingur neðan úr bæ.  
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Í sambandi við það sem var ólíkt í leiðsögn skólanna ber fyrst að nefna viðhorf 

stjórnanda til símenntunar og fagþroska. Í leikskólanum Lóni fengu aðeins 

deildarstjórar undirbúning og oft virtist það samt ekki vera algilt að þeir kæmust í 

undirbúning.  

... Leikskólastjórinn segir þetta [undirbúning] alltaf vera mikilvægt en svo 

þegar á hólminn er komið þarf þetta alltaf að lúffa. 

 

Ekki var vel séð að starfsfólk færi á námskeið þar sem það raskaði starfinu og 

börnin gengu fyrir. Einnig kvartaði fólkið um tímaleysi en þegar spurt var hvort 

þær hefðu hugsað um hvernig þær geti breytt skipulaginu sagði deildarstjóri: 

Kannski höfum við ekki velt því mikið fyrir okkur– þegar fólk er orðið 

þreytt förum við og gerum eitthvað skemmtilegt. Kósý dagur á 

kaffistofunni eða allir að mæta í bleiku eða eitthvað.  

 

Á hinum leikskólanum var aftur á móti mikil áhersla lögð á að starfsfólkinu liði 

vel líkt og börnunum. Allir starfsmenn fengu undirbúning og starfsfólkið mikið 

hvatt til að vinna saman og læra hvert af öðru. Deildarstjóri lagði mikla áherslu á 

að þau væru búin að vinna markvisst að því að hrósa og hvetja. Í viðtalinu við 

Möttu sagði hún að sú menning sem skapast hefði í leikskólanum væri búin að 

breiðast út fyrir skólann. Þau þurfi ekki að bíða lengi eftir að fá fólk til starfa og 

stundum komi fólk og leiti eftir vinnu án þess að auglýst hafi verið.  

 

3.2.2 Áhrifaþættir 

Deildarstjórar voru sammála því að meiri leiðsögn kæmi til með að skila öruggara 

starfsfólki, bæði nýju fólki og starfsfólki með langa starfsreynslu. Þeir töldu 

jafnvel að fólk myndi haldast lengur í starfi.  

 

Annar þáttur sem allir nefndu sem áhrifaþátt í því að fólk segði upp í leikskólum 

voru launin. Starfsmönnum fannst launin ekki samkeppnishæf við aðra vinnustaði 

þar sem miklu minni ábyrgð væri og kröfurnar allt öðruvísi. Það mætti aldrei neitt 

koma upp á hjá fólki og oft á tíðum neyddist fólk til að fara að vinna á öðrum stað 

til að geta náð endum saman.  
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Allir voru sammála því að menning skólans hafi gríðarleg áhrif á líðan starfsfólks 

og þess vegna fannst öllum að skipti miklu máli hvort menningin væri sterk eða 

veik. Fólkið vildi vinna á öruggum stað það sem því liði vel og þar sem það gæti 

notið sín. Einnig var fólk sammála því að hrós og hvatning væru þættir sem styrkti 

það í starfi og væru þess vegna mjög mikilvægir fyrir líðan starfsfólks. 

Starfsfólkið í báðum leikskólunum nefndi að það væri ánægðara þegar það fyndi 

sig hafa áhrif á starfið og að hugmyndir þeirra væru á yfirborðinu. 
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4 Umræður 
 

Í niðurstöðum rannsóknarinnar kemur fram að í báðum leikskólunum er enginn 

rammi utan um leiðsögn fyrir starfsmenn, almenn leiðsögn fer fram inni á deild og 

fléttast inn í starfið á deildinni. Rood (2006:171-174) talar um tvenns konar 

leiðsögn – óformlega sem er í menningunni í skólanum þar sem kennararnir eru 

áhugasamir um starfið og tilbúnir að deila þekkingu sinni með öðrum og formlega 

leiðsögn þar sem lærimeistari og lærlingur vinna að sameiginlegu markmiði. 

Þannig má álykta að um óformlega leiðsögn sé að ræða og allt starfsfólk var 

sammála um að þörf væri á að bæta formlegri leiðsögn við. 

 

Niðurstöðurnar sýna að starfsfólkið vill fá milda leiðsögn og telur að það sé alls 

ekki sama hvernig sú leiðsögn sé útfærð. Sambandið sem myndist á milli 

leiðbeinenda og starfólksins sé mikilvægt og tengist oft miklum tilfinningum, en 

það er sambærilegt við það sem Rodd (2006:171-174) hefur lagt fram. Að hennar 

mati er hið sterka samband sem myndast á milli lærimeistara og lærlings 

megineinkenni leiðbeiningarinnar og að lykillinn að öllum árangri felist í gæðum 

sambandsins. Mjög erfitt er að dæma um hversu markviss óformlega leiðsögnin er 

sem fram fer inni á deildum, en hugsanlega fer það eftir færni og hæfileikum 

deildarstjóra og starfsmannanna sjálfra. Zeece (1998:228) horfir á þroska 

starfsmanna út frá tveimur sjónarhornum. Í fyrsta lagi er það starfsreynsla og 

aldur starfsmanna sem hefur áhrif á þroska þeirra og þarfir og í öðru lagi eru það 

persónuleg einkenni og lífsreynsla þeirra. 

 

Út frá viðtölunum má álykta að í báðum leikskólunum sé almenna starfsfólkið 

inni á deildum frekar fast í beinum athöfnum og lítið sé talað um faglegan þroska. 

Meðan á viðtölunum stóð sást hversu erfitt því fannst að koma orðum á sína vídd 

og það vantaði faglegan orðaforða. Rodd (2006:166) horfir á leiðsögn sem 

hefðbundið ferli sem einkennist af samræðum byggðum á ígrundun. Samkvæmt 

lýsingum starfsfólks fær það frekar tilmæli um hvernig hlutirnir eigi að vera 

fremur en að samræður eigi sér stað líkt og Rodd talar um. Handal og Lauvås 

(1982:33-38) telja að með hjálp leiðsagnar sé hægt að endurskoða sína eigin 
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starfskenningu og þannig þroskist starfsmaður sem fagmaður. Það kom okkur 

mjög á óvart hversu lítið starfsmenn voru meðvitaðir um starfskenningu sína en 

ástæðan gæti verið að þeir fá yfirborðskennda leiðsögn og þess vegna nást 

markmiðin með leiðsögninni ekki. Ályktun okkar til stuðnings nefnum við 

Ragnhildi Bjarnadóttir (1993:52) og Fullan (2005) sem leggja áherslu á að 

leiðsögn sé sem ferli og þau telja að yfirborðskennd leiðsögn leiði ekki til eins 

góðs árangurs og formleg leiðsögn.  

 

Í niðurstöðum rannsóknarinnar kom í ljós hversu áberandi mikill munur er á 

deildarstjórunum varðandi þekkingu á leiðsögn og hlutverki sínu sem stjórnanda. 

Deildarstjórinn í leikskólanum Eyri er með menntun í stjórnun og lagði mun meiri 

áherslu á að hafa þekkingu á persónulegum þroska hvers starfsmanns og sagði það 

hjálpa sér við að skapa betra andrúmsloft inná deildinni. Hann áttar sig betur á 

hverskonar leiðsögn er mest þörf fyrir. Deildarstjórinn virðist gera sér fulla grein 

fyrir hvers konar leiðsögn hann veitir, hvers konar leiðsögn hann myndi vilja fá og 

hvað þurfi að breytast til þess að leiðsögn nýttist betur í starfi. Hann telur að 

leiðsögn þurfi að vera betur römmuð inn í starfið en bendir jafnframt á að sú 

óformlega leiðsögn sem hann veitir hafi sitt gildi sem ekki megi gleymast. Það er í 

anda Levine (1989:114-115) sem bendir stjórnendum á kenningu Kegans og telur 

að þekking stjórnenda á sjálfum sér og sínum starfsmönnum geri honum kleift að 

ná betri samhljóm á meðal starfsmanna. Einnig lagði deildarstjórinn áherslu á að 

nota leiðsögn við hvert tækifæri og hafa það bæði sem formlegt og óformlegt ferli.  

 

Deildarstjórinn í leikskólanum Lóni er með leikskólakennaramenntun og lagði 

mikla áherslu á að tengja saman þekkingu við athöfnina og taldi að það hjálpaði 

starfsmönnum að ígrunda starfið út frá stefnu skólans. Hans sýn var nær því sem 

Ragnhildur Bjarnadóttir (1993:35-36) segir um starfsmiðaða leiðsögn sem leggur 

áherslu á að leiðsögn geri starfsmönnum kleift að vinna úr reynslu sinni og 

ígrunda á skipulegan hátt það sem gerist í starfinu og að tengja saman hagnýta 

reynslu og faglega þekkingu starfsmanna. Deildarstjórinn talaði lítið um hlutverk 

sitt sem stjórnanda, taldi að sér gæfist ekki tækifæri til að veita þá leiðsögn sem 

hann myndi helst vilja veita, ástæðurnar sagði hann vera tímaskort og örar 

mannbreytingar.  
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Deildarstjórinn í leikskólanum Lóni var mjög meðvitaður um hvers konar 

leiðsögn hann myndi vilja sjá fyrir millistjórnendur og beindi sjónum okkar að því 

hversu lítinn stuðning millistjórnendur fái í starfi. Hann taldi að hægt væri að nota 

handleiðslu til að styrkja deildarstjórana og gera þá öruggari í starfi. Hann 

skilgreindi hugtakið handleiðsla eins og Handal og Lauvås (1992:21-26), ferli þar 

sem leiðbeint væri um vinnubrögð sem notuð væru yfirleitt við úrlausn vandamála 

sem upp kynnu að koma. Hann taldi þó að það þyrfti ekki endilega að vera 

vandamál heldur aðeins mál sem deildarstjórar vildu ræða. Með þeim hætti taldi 

hann leiðsögn færast yfir á deildir leikskólans. 

 

Út frá þessum niðurstöðum vaknar hjá okkur sú spurning hvort millistjórnun 

krefjist meiri þekkingar á sviði stjórnunar en kennd er í námi leikskólakennara eða 

hvort sú menning sem skapist í leikskólum hafi áhrif á fagmennsku 

millistjórnenda. Í viðtölum kom einnig fram að ekki séu nægilegar kröfur gerðar 

til deildarstjóra sem stjórnanda og að hann fái alltof lítinn stuðning í starfi. 

Leikskólastjórar þurfi að hafa miklu betri yfirsýn yfir störf deildarstjóra og vera 

meðvitaðri um þarfir þeirra sem stjórnendur.  

 

Skólamenning er mikilvægt atriði í öllu skólastarfi, hún hefur áhrif á það sem er 

hugsað, talað, skrifað og á alla framkvæmd í skólanum (Sergiovanni 2005:13). Í 

öllum viðtölunum taldi starfsfólkið að skólamenning hefði áhrif á starfsþróun og 

að þau viðhorf sem væru ríkjandi í skólamenningunni hefðu áhrif á starfið í heild. 

Þegar við skoðuðum niðurstöðurnar þá sáum við hversu ólík menningin er í 

leikskólunum.  

 

Í leikskólanum Lóni voru samskiptin á jákvæðum nótum, upplýsingaflæðið gott 

en starfsfólkinu var gefinn frekar lítill tími til náms. Litlar kröfur voru settar á 

starfsfólkið og áherslur voru óskýrar. Andrúmsloftinu sem skapast hefur í 

skólanum má líkja við „survival“. Starfsfólkið hefur verið lengi í því að láta 

dagana einungis ganga en þegar svona ástand hefur varað lengi getur verið erfitt 

að snúa vörn í sókn. Álag sem skapast hefur sökum mannabreytinga og 

undirmönnunar hefur mikil áhrif á fólk og samskipti þess. Menningin veikist 
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frekar og samstarfið drabbast niður. Allir hætta að sjá möguleika á að gera 

einhvað annað en að sinna börnunum og þörfum starfsmanna er ýtt til hliðar. Þetta 

minnti okkur á svokallaða veika stofnanamenningu sem einkennist af 

ósamheldnum vinnubrögðum, óskýrum markmiðum og mikilli óvissu hjá 

starfsfólki (Börkur Hansen 2003:58). 

 

Í leikskólanum Eyri fékk starfsfólkið meiri tíma og betri tækifæri til að þroskast í 

starfi. Þar er horft á nám og samvinnu sem grunn að góðum skóla. Starfsfólkið var 

öruggara og gerði meiri kröfur til starfsins og það talaði mikið um sig sem hluta af 

skólanum líkt og Sergiovanni leggur áherslu á. Sergiovanni talar um skóla sem 

samfélag, leggur áherslu á persónuleg sambönd milli fólks og hugmyndir fremur 

en mannvirki og gerir ráð fyrir að þeir sem að skólanum koma viðurkenni ábyrgð 

á athöfnum sínum og tengi þær við þau markmið sem skólinn hefur sett sér. 

Skólinn sem samfélag gerir nám, kennslu og önnur viðfangsefni merkingarbærari 

(Börkur Hansen 2003:58).  

 

Út frá því hvort menning er sterk eða veik mótast viðeigandi samskipti á milli 

fólks og um leið myndast ákveðið leiðsagnarferli. Þar leggja stjórnendur áherslu á 

metnaðarfullt starf og gefa starfsmönnum tækifæri til að öðlast meiri þekkingu í 

starfi. Í þeim skólum sækir starfsfólkið meira í leiðsögn og sér sig sem hluta af 

skólanum. Þarfir þeirra mæta þörfum skólans, starfsfólkið er  ánægðara og  helst 

frekar í starfi. Þessi lýsing á fremur við leikskólann Eyri en Lón. 

 

Að okkar mati gefur þessi munur á skólunum okkur vísbendingu um hversu mikil 

áhrif menning hefur á faglegt starf skóla. Munurinn vekur okkur einnig til 

umhugsunnar um hvort veik menning geti verið ein af orsökum streitu hjá 

starfsfólki í leikskólum. Í rannsókninni kom fram að það eru margir þættir sem 

hafa áhrif á líðan starfólks sem einnig ýttu undir að það hætti störfum. Þannig 

getum við ekki sagt að leiðsögn ein og sér ýti undir mannabreytingar en við getum 

ályktað sem svo að það sé einn af mörgum áhrifaþáttum. 
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5 Niðurlag    

Rannsóknin staðfesti í raun þann grun okkar að það vantaði töluvert upp á að 

leiðsögn væri fastur liður í leikskólastarfi. Leiðsögnin er óformleg og tengist oft á 

tíðum aðeins beinum athöfnum en síður er farið inn á faglega þætti starfsins og 

þeir ekki útskýrðir og þróaðir í samvinnu við starfsfólkið. Skortur er á faglegri 

leiðsögn sem tekur tillit til þroska og reynslu hvers og eins, þar sem hver og einn 

starfsmaður setur sér markmið og vinnur markvisst að því að ná þeim. Kröfurnar 

eru til staðar en skortur virðist vera á leiðbeiningu um hvernig starfsfólk getur 

uppfyllt þessar kröfur og upplifað sig sem sigurvegara.  

 

Hafa ber í huga að rannsóknin er ekki víðtæk en samt sem áður teljum við að fram 

komi vísbendingar um að leiðsögn sé ábótavant og kalli á að frekari rannsóknir 

verði gerðar á þessum þætti. Trú okkar er sú að allir séu af vilja gerðir til að bæta 

þennan þátt en það vanti meiri fræðslu. Að okkar mati leggja leikskólastjórar 

áherslu á óformlega leiðsögn frekar en formlega sem gerir það að verkum að 

deildarstjórarnir gera það einnig. Lítið er rætt um þennan þátt í hópi 

leikskólakennara og það vantar faglegar umræður um leiðsögn í daglegu starfi.  

 

Það sem enn fremur vakti athygli okkar er hvaða kröfur eru gerðar til fólks án 

þess að það fái nokkra leiðbeiningu eða fræðslu. Starfsfólkinu er hent út í starfið 

og ekki gefst tími til að leiða það til faglegs skilnings. Við lærum svo lengi sem 

við lifum en það þarf að ýta við okkur og hvetja okkur áfram í þekkingarleitinni. 

Það erum við leikskólakennarar sem höfum þekkingu og nám að baki og ættum að 

geta hjálpað þessu fólki en spurningin er hvort við gerum það? Er námið okkar 

nægilegt til þess að við getum bæði leiðbeint börnum og fullorðnum? Þarf að gera 

meiri kröfur til millistjórnanda en gert er?  

 

Það er til mikils að vinna varðandi það að koma leiðsögn inn í leikskólastarfið því 

það kemur inn á svo marga þætti starfsins. Þó verið sé að hugsa um þroska 

starfsmanna þá hefur leiðsögnin bein áhrif á starfið með börnunum. Starfsfólkið 

verður öruggara með það sem það er að gera og efast ekki um eigin aðferðir og 

áhrif þeirra á þroska og líðan barnanna.  
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Kannski má segja að þessi rannsókn hafi vakið fleiri spurningar en hún svaraði. 

En niðurstöðurnar eru áhugaverðar og þær spurningar sem vöknuðu vert 

rannsóknarefni fyrir fagfólk á þessum vettvangi.  

 

Okkar framtíðarsýn er sú að leiðsögn og starfsmannaþróun eigi eftir að verða 

stærri þáttur í leikskólastarfi, kröfur til stjórnenda í leikskólum eiga eftir að aukast 

varðandi leiðsögn í starfi. Skráning og mat eru í raun forsenda þess að leiðsögn 

festist í sessi að okkar mati. Leikskólinn verður að meta það sem hann er að gera 

og þá er kominn umræðugrundvöllur sem allir taka þátt í. Að sama skapi verður 

að meta það starf sem fram fer á deildum en við þá vinnu þroskast starfsfólk og 

verður betra fagfólk.  

 

Að lokum viljum við segja að sú vitneskja sem við höfum aflað okkur við vinnu á 

þessu verkefni á eftir að koma okkur að góðum notum í starfi sem og í lífinu 

almennt.  
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