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Ágrip 

Leiðbeinendur eru stærsta einstaka starfsstéttin innan leikskóla á Íslandi en 

lítið hefur borið á rannsóknum á högum þessa hóps. Í þessari rannsókn var 

lagt upp með að fá betri sýn á hlutverk og viðhorf þessarar fjölmennu stéttar. 

Út frá því markmiði voru fengnir til viðtals sex leiðbeinendur með 12–22 ára 

starfsreynslu. Leitað var svara við því hvernig þeir upplifa starfsumhverfi sitt 

og stöðu í leikskólanum. Viðmælendur voru jafnframt beðnir um að leggja 

mat á hlutverk sitt samanborið við hlutverk leikskólakennara.  

Þjónandi forysta er stjórnunarfræðileg kenning sem aukin athygli hefur 

beinst að á seinni árum. Hún gengur í stuttu máli út á að stjórnandi leggi 

mikla áherslu á að greina þarfir starfsmanna og sinna þeim. Út frá kenningum 

um þjónandi forystu var litið á svör viðmælenda rannsóknarinnar.  

Niðurstöður rannsóknarinnar gefa mjög jákvæða mynd af stöðu 

leiðbeinenda. Þeir töldu sig vel upplýsta um málefni sem snerta deildina sem 

þeir vinna á. Greina mátti þjónandi forystuhætti þegar leiðbeinendur lýstu 

samskiptum við samstarfsfólk inni á deild. Flestir viðmælenda töluðu um 

mikinn jafningjabrag og sögðu að leitað væri eftir samráði við þá í flestu sem 

tengist skipulagi í daglegu starfi.  

Nokkur munur var á milli viðmælenda hvaða ábyrgð þeim var falin, þrátt 

fyrir að starfsaldur allra væri svipaður. Af þessari rannsókn að dæma þurfa 

skólar að bera saman bækur sínar og álykta um hverjar vinnuskyldur 

leiðbeinenda eigi að vera. Þannig yrði hlutverkaágreiningur á milli 

leiðbeinenda og leikskólakennara ef til vill úr sögunni.  

 

Lykilhugtök: Leiðbeinendur (e. teachers assistants eða TAs) og þjónandi 

forysta (e. servant leadership).  

 



 

 

 



 

 

Abstract  

 Almost half of the employees in Icelandic preschools are teacher’s 

assistants (TAs) (Hagstofa Íslands, 2013b). The implication being that 

schools relies on TAs to handle a large portion of the day-to-day tasks 

with the children. 

This thesis focuses on how the TAs perceives their work environments 

and their status in general within the preschool-system from among other 

the perspective of servant leadership. A qualitative research method was 

used and the data was gathered by interviews and each was analysed. Four 

themes were established as common denominators: being a TA, 

responsibilities, head of department, prep time.  

 The findings indicate that TAs have a positive outlook on their work 

environment. They note positive changes in recent years, for example now 

there is a time during the day to prepare their work. But they also note 

increased responsibilities that come with this preparation time. 

Responsibilities vary greatly between interviewers. They experience 

conflicts between the responsibilities they should have and what they are 

allowed to be responsible for. They wish to have as much prep time as 

teachers because they see themselves as having the same work load.  

This study does not contradict earlier research findings except in that it 

shows more equality between TAs and Teachers, the TAs view 

themselves as one of the teachers. Servant leadership is evident among 

TAs especially how they communicate and work together in the 

classroom. The implication of this research is that a coordinated 

nationwide job description to prevent role conflictions between teachers 

and TAs could be useful.  

 

 

 

  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

Á stuttum starfsferli mínum hef ég fengið tækifæri til að vinna með 

mörgum flottum og reynslumiklum, ófaglærðum konum. Á meðal þeirra sem 

standa mér næst var konan sem sinnti mér þegar ég byrjaði sjálf sem barn í 

leikskóla. Ég og allir hinir krakkarnir kölluðum hana ömmu. Ég tileinka 

þessa ritgerð þessum konum og vill með henni heiðra þessa hógværu en 

mikilvægu stétt. 

 



 

 

 



 

 

Formáli 

Þetta 40 eininga meistaraprófsverkefni er unnið við menntavísindabraut 

kennaradeildar Háskólans á Akureyri á áherslusviðinu stjórnun og forysta. 

Gerð var eigindleg rannsókn til að kanna viðhorf leiðbeinenda til eigins 

starfsumhverfis. Leiðsagnarkennarinn í þessu verkefni var Kristín Dýrfjörð, 

dósent við kennaradeild Háskólans á Akureyri. Ég kann henni mínar bestu 

þakkir fyrir greinargóða leiðsögn og stuðning við skrifin. Einnig þakka ég 

Önnu Þóru Baldursdóttur, lektor við kennaradeild Háskólans á Akureyri, sem 

kom að verkefninu sem ráðunautur. Ég er skólastjórum á vinnustöðum 

viðmælenda þakklát fyrir að leyfa að viðtölin færu fram á vinnutíma.  

Að síðustu þakka ég viðmælendunum mínum sex fyrir þátttökuna. Það er 

vafalaust ekki auðvelt að láta taka rödd sína upp á segulband og sitja undir 

spurningaflóði. Ég þakka þeim kærlega fyrir að gefa sér tíma til að ræða við 

mig. Án þeirra hefði þetta verkefni ekki orðið að veruleika.  
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1. Inngangur  

Mér hefur löngum þótt staða leiðbeinenda í leikskólum áhugaverð og hef oft 

velt fyrir mér væntingunum sem til þeirra eru gerðar. Ég hef sjálf starfað sem 

leiðbeinandi í leikskóla og fundið hvernig þeir eru settir á milli tveggja 

heima, ef svo má að orði komast. Annars vegar eiga leiðbeinendur að heita 

hluti af kennarahópnum, sinna sömu störfum og þeir og bera oft á tíðum 

ábyrgð á veigamiklum þáttum í leikskólastarfinu. Hins vegar er litið á þá sem 

stuðningsmenn leikskólakennara, að því leyti að formleg ábyrgð á starfinu er 

ekki þeirra og þeir fá ekki sama aðbúnað og leikskólakennarar að mér 

vitandi, t.d. hvað varðar tíma til undirbúnings. Mér er ljóst að ekki eru 

endilega allir sammála um hvert hlutverk leiðbeinenda eigi að vera. Þannig 

aðstæður geta aukið hættu á ágreiningi. 

Ein af kveikjum verkefnisins er áhugi minn á þjónandi forystu. Eftir því 

sem ég læri meira um hana, styrkist sannfæring mín í þá átt að þetta sé 

stjórnunarfræðileg nálgun sem henti vel í skólum og eitthvað sem ég vil 

tileinka mér í eigin störfum. Ætlunin er að skoða svör viðmælenda með 

gleraugum þjónandi forystu, hvort og þá hvar hún fyrirfinnist helst í 

leikskólanum. Að stunda þjónandi forystu hefur í för með sér að 

valdapýramídinn er flattur út að einhverju leyti eða snúið á hvolf (Þóra 

Hjörleifsdóttir, 2011, bls. 22). Þeir sem hæfastir eru á hverju sviði taka 

forystu, óháð því hvort formlegt vald sé í þeirra höndum (Murphy, Smylie, 

Mayrowetz og Louis, 2009, bls. 183–199). Þannig verður skörun á störfum 

yfir- og undirmanna og því getur verið erfitt fyrir utanaðkomandi fólk að sjá í 

hverju munurinn á störfum einstakra starfsmanna felst. Út frá þessari 

hugmyndafræði er áhugavert að líta á þá skörun sem virðist verða á milli 

hlutverka leikskólakennara og leiðbeinenda (Arna H. Jónsdóttir, 2012, bls. 

24–54; Steinnes, 2007, bls. 11–33). Ef þjónandi forysta er ríkjandi, getur það 

mögulega útskýrt viðhorf samfélagins gagnvart leikskólanum og starfi hans 

að einhverju leyti að minnsta kosti. Um þessa stjórnunarfræðilegu kenningu 

verður fjallað hér á eftir. 

Ég flokka kveikjurnar í þrennt auk þjónandi forystu Í fyrsta lagi hef ég 

unnið með mörgu reynslumiklu ófaglærðu starfsfólki. Þess vegna velti ég því 



2 

 

fyrir mér hvort það fái næg tækifæri til að miðla af reynslu sinni og þekkingu. 

Eftir reynslu minni að dæma fá leiðbeinendur oft ekki nægileg tækifæri til 

þess að taka þátt í ákvarðanatöku og virðast þ.a.l. vera utanveltu í 

framkvæmd verkefna. Líklega tengist þetta einnig þeim boðleiðum sem 

notaðar eru í hverjum skóla fyrir sig og um það verða viðmælendur 

rannsóknarinnar spurðir.  

Í öðru lagi varð mér ljóst að ekki eru til neinar formlegar starfslýsingar 

fyrir leiðbeinendur og réttur þeirra er breytilegur þar sem þeir eru ekki allir í 

sama stéttarfélagi. Það gerir stöðu þeirra að mínu mati mjög áhugaverða og 

flókna, m.ö.o. áhugavert rannsóknaefni.  

Þriðja kveikjan að þessu verkefni er reynsla mín af fagbaráttu 

leikskólakennara. Sú reynsla hvetur mig til að leita svara við því hver 

munurinn sé á hlutverki leiðbeinenda og leikskólakennara eða hvort það sé 

einhver munur yfir höfuð. Þar sem ég er leikskólakennari hef ég mótað mér 

skýra mynd af viðhorfum þeirra en öðlast með þessu verkefni skýrari mynd 

af viðhorfum leiðbeinenda hvað þetta varðar.  

Almennt er það talið merki um mikla fagmennsku þegar kennarar nálgast 

börn og foreldra með hógværð og jafningjabrag. Það er glöggt dæmi um þetta 

þegar kennarar segja að foreldra séu sérfræðingar í eigin börnum. Það sama á 

við inni á deildum leikskóla. Leikskólakennararnir velja iðulega að setja sig 

ekki á stall af virðingu við ófaglært samstarfsfólk. Það má velta fyrir sér 

hvort þetta lítillæti leikskólakennara verði til þess að munurinn á störfum 

leiðbeinenda og leikskólakennara verði almenningi lítt sýnilegur. Það síðan 

ýti undir þau viðhorf í samfélaginu að krafa um meiri laun og virðingu fyrir 

leikskólakennara sé óþörf.  

Af öllum þeim stjórnunarkenningum sem ég hef lært um í meistaranámi 

mínu er þjónandi forysta (sjá hugtakagreiningu) sú sem mér fellur best við og 

fellur að lífsskoðunum mínum og uppeldislegri sýn. Ég sé fyrir mér að þessi 

stjórnunarstíll fari vel í leikskólum, því það er starfsvettvangur sem byggir á 

samskiptum við fólk fyrst og fremst.  

1.1 Markmið 

Það má ætla að hlutverk leiðbeinenda innan hvers skóla skapist af tvennu, 

annars vegar hefðum og venjum og hins vegar sé það háð túlkunum hvers 

skólastjóra hvernig hann sér hlutverkið, bæði almennt og út frá hæfileikum 
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hvers leiðbeinanda fyrir sig. Markmið verkefnisins er að ná fram viðhorfum 

og reynslu leiðbeinenda og fá skýra hugmynd um í hverju starf þeirra felst. 

Það var gert með viðtölum við leiðbeinendur. Í rannsókninni leitaðist ég við 

að svara rannsóknarspurningunni: Hvernig upplifa leiðbeinendur 

starfsumhverfið sitt? 

Í anda þjónandi forystu og lýðræðislegra stjórnunarhátta leitaðist ég við að 

ná fram viðhorfum leiðbeinenda um stjórnunarhætti. Einnig leitaði ég eftir 

ábendingum um hvað hægt sé að gera betur, svo leiðbeinendur fái betur notið 

styrkleika sinna og reynslu til hagsbóta fyrir allt leikskólasamfélagið. 

Ég hef starfað með nokkrum leiðbeinendum sem hafa yfir 20 ára 

starfsreynslu. Þannig varð mér ljóst að þar færi mikill auðlind sem að mínu 

mati væri svo gott sem ónýtt. Ég vildi kynnast viðhorfum þeirra með það að 

markmiði að leikskólastjórar og skólasamfélagið í heild sinni geti nýtt sér 

niðurstöðurnar í starfi. Í von um að upplýsingarnar verði til að liðka fyrir 

samskiptum, auka þekkingu á stöðu leiðbeinenda og skilning á viðhorfum 

þeirra almennt. 

Nýmæli er að í þessari rannsókn voru leiðbeinendurnir sjálfir fengnir til að 

segja hvað þeir vilja fá frá skólasamfélaginu til að þeir geti betur sinnt starfi á 

deild. Í fyrri rannsóknum hefur meira verið litið til hvernig megi nýta 

starfskrafta leiðbeinenda sem best og hvað megi betur fara í starfsþjálfun 

þeirra áður en þeir koma til starfa (Wilson og Bedford, 2008, bls. 141–148). 

1.2 Uppbygging  

Ritgerðin er þannig uppbyggð að hér á eftir fylgir hugtakagreining og síðan 

fræðileg umfjöllun, þar sem komið verður inn á fyrri rannsóknir tengdar 

efninu og stöðu leiðbeinenda í íslensku samfélagi í dag. Að lokinni fræðilegri 

umfjöllun verður rannsóknin kynnt og greint frá undirbúningi hennar og 

niðurstöðum í sérstökum kafla. Að því loknu kemur umræðukafli, þar sem að 

niðurstöðum og fræðikaflanum verður fléttað saman og þar á eftir kemur 

samantekt og lokaorð.  
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1.3 Hugtakagreining  

Þar sem viðhorf leiðbeinenda er rannsóknarefnið, þá var fyrst leitað heimilda 

um störf og stöðu þeirra, bæði innanlands sem utan. Í rýningu viðtalanna er 

litið á hvort tengja megi svör leiðbeinendanna við hugmyndafræði þjónandi 

forystu Reynt verður að komast að því hvort þar sé að finna mögulega 

skýringu á þeirri hlutverkaskörun sem fyrri rannsóknir gefa vísbendingu um 

að sé til staðar á milli leikskólakennara og leiðbeinenda. Í þjónandi forystu er 

mikið lagt upp úr jafningjabrag og lítilli formfestu sem gerir hlutverkaskörun 

nær óhjákvæmilega.  

Í þessum kafla verða lykilhugtök ritgerðarinnar greind en þau eru: 

Leiðbeinendur (e. teachers assistants eða TAs) og þjónandi forysta (e. servant 

leadership).  

Leiðbeinendur í leikskóla  

Samkvæmt 6. grein laga um leikskóla kemur fram að heimilt sé að ráða fólk 

til starfa á deildir leikskóla sem ekki hefur leikskólakennaramenntun (Lög um 

leikskóla nr. 90/2008).  

Þessi hópur gengur í daglegu tali undir starfsheitinu leiðbeinendur, 

samanber þessa orðabókarskilgreiningu: „Leiðbeinandi -anda, -endur KK..sá 

sem starfar við kennslu án kennsluréttinda“ (Íslensk orðabók, 2007). 

Hugtakið leiðbeinandi í leikskóla er því oftast notað í þessari víðu merkingu 

sem starfsheiti allra starfsmanna inni á deildum leikskóla. Í þessari rannsókn 

mun orðið leiðbeinandi verða notað í ögn þrengri merkingu en hér hefur 

komið fram. Hér verður hugtakið leiðbeinandi notað yfir starfsmenn sem 

starfa inni á deildum leikskóla án háskólagráðu.  

Hér skal bent á að margir leiðbeinendur eru ráðnir sem stuðningur við 

börn sem þurfa mikla aðstoð vegna veikinda eða fatlana. Þar sem hópur 

leiðbeinenda sem sinnir almennum störfum inni á deild er mun stærri, var 

áherslan lögð á hann í þessari rannsókn (Hagstofa Íslands, 2013a). 
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Þjónandi forysta  

Hugtökin þjónn og foringi er í flestra augum andstæður. Séu þessi orð sett 

saman verður til skapandi og merkingarþrungin þversögn (Spears, 1998, bls. 

2). Orðin þjónn og foringi merkja samkvæmt orðabókarskilgreiningu þetta:  

 

Þjónn þjóns, þjónar KK  

Sá sem þjónar, þjónustumaður, framleiðslumaður  

barþjónn, hótelþjónn 

 (Íslensk orðabók, 2007).  
  

Foringi -ja, -jar KK 

Leiðtogi  

Foringi í her, flokki, leikjum o.s.frv.  

      (Íslensk orðabók, 2007).  

 

Ef hins vegar litið er á orðið leiðtogi sem samheiti orðsins foringi, þá má sjá 

að báðar rætur þess (s.s. leiða og toga) hafa þjónandi merkingu, það er ef við 

notum annars vegar orðið tog í merkingunni að leggjast á með einhverjum, 

styðja, hjálpa og hins vegar orðið leiða í merkingunni fylgja, vísa veginn. Af 

þessu má leiða að ef til vill felur það að þjóna og að vera foringi/leiðtogi ekki 

í sér svo miklar andstæður þegar vel er að gáð.  

Sigrún Gunnarsdóttir (2011, bls. 245) hefur einna mest skrifað á íslensku 

um þjónandi forystu og hún skilgreinir hana á þessu leið: 

Þjónandi forysta er ólík hugmyndum um stjórnun og forystu sem 

ríkt hafa hér á landi undanfarna áratugi. Hún felur í sér mannúð og 

siðgæði sem birtist í umhyggju fyrir hagsmunum og velferð annarra 

framar eigin völdum og vegsauka. Þjónandi forysta grundvallast á 

jafningjabrag, samstilltri þátttöku starfsfólks og samfélagslegri 
ábyrgð. Hugmyndin gerir kröfu til sjálfsþekkingar og innri styrks 

leiðtogans umfram það sem tíðkast í viðteknum stjórnunarstíl og 

forystukenningum. Hið einstaka er að forystan er veitt með 

þjónustu við samstarfsfólk og samfélag. 

Hugtakið þjónandi forysta er þróað af Roberts K. Greenleaf (2002, bls. 27; 

Greenleaf, 2008, bls. 15–16). Hann skilgreinir þjónandi forystu óbeint út frá 

þeim eiginleikum sem þjónandi foringi þarf að hafa. Hann segir að þjónandi 

foringi sé þjónn fyrst og fremst, þjónn stofnunarinnar og þeirrar 
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hugmyndafræði sem hún stendur fyrir. Þjónandi foringi þurfi að hafa 

eðlislægan vilja til að þjóna og nota það meðvitað í stjórnun sinni. Greenleaf 

segir að helsti munurinn felist í umhyggjunni sem stjórnandinn sýni 

starfsmönnum. Þjónandi foringi gæti þess að helstu grunnþörfum starfsmanna 

sé sinnt ásamt því að líta til þeirra verst settu í samfélaginu. Þjónandi foringi 

eigi að fara fram með góðu fordæmi í von um að starfsmennirnir verði betri 

manneskjur og sjálfir líklegir til að verða þjónandi leiðtogar. 

Greenleaf (2008, bls. 15) telur að einungis þeir stjórnendur sem hafa 

sannað sig sem trygga þjóna stofnunarinnar geti búist við einlægum 

viðbrögðum frá starfsmönnum og að þeir myndi tryggð þeirra við gildi 

stjórnandans.  

Í þessari ritgerð er stuðst við skilgreiningu Sigrúnar hér að framan. Litið 

er svo á að þjónandi foringi sé sá sem kemur til starfsfólks að fyrra bragði, 

spyr starfsfólkið hvort það vanhagi um eitthvað og leggur sig í líma við að 

leysa úr málum þess.  
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2. Fræðilegur bakgrunnur  

 

Í þessum kafla verður litið á helstu réttindi og skyldur leiðbeinenda og hvert 

hlutverk þeirra sé. Litið verður til áherslna bæði leikskólakennara og 

leiðbeinenda í starfi. Kannað verður hvernig hlutverkaágreiningur getur 

myndast á milli leikskólakennara og leiðbeinenda. Hlutverkaskörun er rædd í 

tengslum við faglega sjálfsmynd leikskólakennara, hvernig faglegt 

sjálfstraust þeirra hefur áhrif á hlutverk og stöðu leiðbeinenda.  

2.1 Formleg staða leiðbeinenda 

Öllum leikskólum ber að vinna samkvæmt lögum um leikskóla og 

aðalnámskrá leikskóla, sem gefa meðal annars tóninn um vinnuaðstæður og 

hlutverk leiðbeinenda. Þegar litið er til formlegrar stöðu annara en 

leikskólakennara sem starfa í leikskólum, kemur þetta fram um ráðningar í 6. 

grein laga um leikskóla frá 2008: „Heimilt er að starfsfólk án 

leikskólakennaramenntunar taki þátt í að annast uppeldi og menntun barna, 

enda fáist ekki leikskólakennari til starfsins.“ Með öðrum orðum má ráða 

leiðbeinanda til starfa í leikskóla ef enginn leikskólakennari sækir um starfið. 

Leiðbeinendur njóta lítils starfsöryggis í upphafi starfsferilsins, þar sem 

auglýsa verður stöðu þeirra árlega fyrst um sinn, eins og hér kemur fram:  

17. grein. Sæki enginn leikskólakennari um auglýst 

leikskólakennarastarf ... þrátt fyrir endurtekna auglýsingu er heimilt 

að lausráða í starfið til bráðabirgða, að hámarki til eins árs í senn, 

einstakling sem ekki er leikskólakennari ... hefur starf starfsmanns 
verið auglýst í tvígang án þess að leikskólakennari hafi fengist og 

er þá heimilt að ráða hann í starfið samkvæmt nánari fyrirmælum ... 

(Lög um menntun og ráðningu kennarar og skólastjórnenda við 

leikskóla, grunnskóla og framhaldsskóla nr. 87/2008). 

Þannig geta leiðbeinendur í upphafi starfsferilsins missa starf sitt ef 

einhver faglærður sækir um. Þetta er til viðbótar álaginu sem getur fylgt því 

að fóta sig á nýjum starfsvettvangi.   
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Leiðbeinendur í leikskólum eru í dag dreifðir í mörg stéttarfélög og því er 

réttur þeirra að einhverju leyti breytilegur. Ekki er til starfslýsing yfir störf 

leiðbeinenda og því á nokkru reiki hvaða verkum þeim ber að sinna og hvaða 

verkum ekki. Umhugsunarefni er hvort að sú staðreynd að starfslýsingu 

vantar sé vegna dreifingar leiðbeinenda í mörg félög og skorts á utanumhaldi 

fyrir þennan hóp. Hlutverk leiðbeinenda má skilgreina út frá umfjöllun um 

störf og skyldur allra leikskólastarfsmanna. Í 7. grein laga um leikskóla er 

fjallað um skyldur starfsfólks leikskóla: „Starfsfólk leikskóla skal rækja starf 

sitt af fagmennsku, alúð og samviskusemi. Það skal gæta kurteisi, nærgætni 

og lipurðar í framkomu sinni gagnvart börnum, foreldrum þeirra og 

samstarfsfólki“ (Lög um leikskóla nr. 90/2008).  

Í Aðalnámskrá leikskóla 2011 segir:  

Allt starfsfólk leikskóla á að koma fram við börn af virðingu, taka 

tillit til þeirra og hlusta á þau. Starfsfólk skal leitast við að vera í 

gefandi samskiptum við börn, samstarfsfólk og fjölskyldur barna og 

vera góð fyrirmynd í hvívetna. Starfsfólki ber að vinna í anda 

aðalnámskrár og tileinka sér þá sýn sem sett er fram í skólanámskrá 

hvers leikskóla (Mennta- og menningarmálaráðuneyti, 2012, bls. 

31). 

Eins og sést á þessu, þá er ramminn um hlutverk leiðbeinenda ekki mikill 

og því túlkunum háð. Því má ætla að munur sé á milli skóla hvaða verkum 

þeir sinna. Það bera að hafa í huga að hefðir og venjur hafa skapast um störf 

leiðbeinenda. Það má ætla að hefðir sem tengjast störfum leiðbeinenda gangi 

þvert á leikskóla. Jafnframt má ætla að þess vegna jafnist munurinn á 

hlutverkum leiðbeinenda á milli skóla út að einhverju leyti.  

Leikskólinn er fyrsta skólastigið og sinnir börnum fá tveggja til sex ára, en 

sums staðar eru börnin tekin inn eins árs eða við lok fæðingarorlofs (Jóhanna 

Einarsdóttir, Arna H. Jónsdóttir og Bryndís Garðarsdóttir, 2013b, bls. 4). Nær 

öll börn á Íslandi í dag sækja leikskóla eða um 90% barna tveggja ára til 

fimm ára (Hagstofa Íslands, 2013a). Með tilliti til þessa fjölda þá er 

sérstaklega mikilvægt að í leikskólunum sé unnið faglegt og gott starf.  

Fyrir leikskólunum fara leikskólakennarar og þeir bera ábyrgð á faglegu 

starfi hans undir stjórn leikskólastjóra. Um skyldur leikskólastjóra gagnvart 

starfsfólki er m.a. fjallað um í 7. grein laga um leikskóla: „Að frumkvæði 

leikskólastjóra skal móta áætlun um hvernig símenntun starfsfólks skuli 

hagað svo að hún sé í sem bestu samræmi við áherslur leikskóla, sveitarfélags 

og skólanámskrár„ (Lög um leikskóla nr. 90/2008).  
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Þarna sést skýrt að leikskólastjóra ber að hlúa að starfsþróun og 

þekkingaröflun allra starfsmanna. Þetta bendir til þess að leiðbeinendur á 

Íslandi fái tækifæri til að byggja upp þekkingargrunn um starfsvettvang sinn 

jafnt og þétt út starfsævina. Leiða má líkur að því að það hafi áhrif á upplifun 

leiðbeinenda af starfsumhverfi sínu sem er rannsóknarefni þessarar ritgerða. Í 

tengslum við starfsþróun ber að nefna að leiðbeinendur eiga ekki rétt á 

undirbúningstímum nema að þeir sinni deildarstjórn. Leiðbeinendur með 

deildarstjórn fá fimm undirbúningstíma, líkt og leikskólakennarar. Í 

samningum er jafnframt bókun um að leikskólastjórar veiti leiðbeinendum 

sem sinna hópastarfi tíma til að undirbúa það (Efling stéttarfélags, 2011, bls. 

15; 55). Samningsaðilum er ekki skylt að fara eftir bókunum og því er erfitt 

að réttlæta t.d. aukin fjárútlát vegna afleysinga fyrir undirbúningstíma 

leiðbeinenda. Þeim mun erfiðara verður fyrir skólastjóra að framfylgja 

þessari bókun sé áhugi fyrir því af hans hálfu. Þar sem þetta er ekki skylda, er 

ekki víst að allir leiðbeinendur sitji við sama borð hvað varðar 

undirbúningstíma.  

Greinargóða lýsingu á hlutverki skólastjóra má finna í Aðalnámskrá 

leikskóla 2011, þar segir:  

Leikskólastjóri er faglegur leiðtogi og í forystu um þróun 

metnaðarfulls leikskólastarfs. Hann leiðir lýðræðislegt samstarf 

ólíkra hópa sem starfa innan leikskólans, stuðlar að jafnrétti og 

uppbyggilegum samskiptum með velferð barna að markmiði. 

Leikskólastjóri ber ábyrgð á að starf leikskólans sé metið 

reglulega... og að niðurstöður séu notaðar til úrbóta í þágu starfsins. 

Honum ber að sjá til þess að starfsfólk fái tækifæri til að bæta við 

þekkingu sína og vera í stöðugri starfsþróun ... (Mennta- og 

menningarmálaráðuneyti, 2012, bls. 31). 

Af þessu sést að skólastjóra er skylt að leggja áherslu á jöfnuð til handa 

öllum starfsmönnum og lýðræði í stjórnunarháttum. Það gefur vísbendingar 

um að leiðbeinendur fái að segja sitt um þau málefni sem upp koma í 

leikskólunum. Það hefur líklega áhrif á upplifun leiðbeinenda af 

starfsumhverfi sínu.  

Leikskólakennarar bera ábyrgð á skipulagi leikskóla og hafa þannig áhrif 

á starfsumhverfi leiðbeinenda. Ekki er hægt fjalla um stöðu leiðbeinenda án 

þess að ræða stöðu og viðhorf leikskólakennara. Skortur á leikskólakennurum 

hefur leitt til þess að leiðbeinendur eru margir í leikskólunum. Þannig gerir 

fjöldinn stöðu leiðbeinenda að áhugaverðu rannsóknarefni. Nánar verður litið 

á þetta í næsta kafla.  
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2.2 Kennaraskortur ógn við leikskólana 

Um hlutverk leikskólakennara segir þetta í Aðalnámskrá leikskóla 2011:  

Leikskólakennari á að vera leiðandi í mótun uppeldis- og 
menntastarfsins, fylgjast með nýjungum og miðla þekkingu. Hann á 

að vera góð fyrirmynd í starfi með börnum og leitast við að styrkja 

faglegt hlutverk leikskólans. Litið er á leikskólakennara sem 

leiðandi samverkamann barna, foreldra og annars starfsfólks 

leikskóla. Honum ber að sjá til þess að hvert barn sé virt að 

verðleikum og að námsumhverfið sé skipulagt á þann veg að börn 

fái notið bernsku sinnar (Mennta- og menningarmálaráðuneyti, 

2012, bls. 31).  

Jóhanna Einarsdóttir (2006, bls. 161–178) segir leikskólann í dag vera á 

tímamótum. Hann sé á mörkum hefðbundinna gilda um frjálsan leik og 

umönnunarhlutverkið og svo þeirra sem vilja horfa á leikskólann sem 

menntastofnun með meiri áherslu á beina íhlutun kennara. Leikskólinn reynir 

í dag að fóta sig í tveim nokkuð ólíkum hlutverkum, annars vegar því að vera 

daggæsluúrræði og hins vegar að vera menntastofnun (Jón Torfi Jónsson, 

2008, bls. 256). Leiðbeinendur eru tæpur helmingur starfsliðs flestra 

leikskóla á Íslandi eða um 33% árið 2012 (Hagstofa Íslands, 2013b). Ef til 

vill vegna þess hversu skilin á milli þessara tveggja hlutverka eru óljós í 

leikskólanum, hefur þótt í lagi að hlutfall leiðbeinenda sé hærra en kveður á 

um í reglugerðum. „Að lágmarki 2/3 hlutar stöðugilda við kennslu, umönnun 

og uppeldi barna í hverjum leikskóla skulu teljast til stöðugilda 

leikskólakennara„ segir í 9. grein laga nr. 87/2008 um menntun og ráðningu 

kennara og skólastjórnenda við leikskóla, grunnskóla og framhaldsskóla.  

Í þessu ljós er áhugavert að skoða þá skörun sem virðist vera á milli 

hlutverka leiðbeinenda og leikskólakennara. Jóhanna Einarsdóttir, Arna H. 

Jónsdóttir og Bryndís Garðarsdóttir (2013a, bls.1; 2; 8; 16) benda á að 

verkaskipting á milli leiðbeinenda og leikskólakennarar virðist óljós. Þær 

benda á að leikskólakennarar styðjist við starfslýsingu um sitt starf, en að 

ekki sé til starfslýsing fyrir störf leiðbeinenda. Þær segja að störf 

leiðbeinenda hafi fram að þessu ekki sérstaklega verið greind frá störfum 

leikskólakennara. Leiða má líkur að því að þannig aðstæður skapi 

hlutverkaágreining og skörun.  

Eins og komið hefur fram ber að líta á leikskólakennarann sem „leiðandi 

samverkamann barna, foreldra og annars starfsfólks leikskóla“ (Mennta- og 

menningarmálaráðuneyti, 2012, bls. 31). Leikskólakennari á að vera leiðandi 
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í mótun uppeldis- og menntastarfsins, miðla þekkingu, vera góð fyrirmynd og 

leitast við að styrkja faglegt hlutverk leikskólans (Mennta- og 

menningarmálaráðuneyti, 2012, bls. 31).  

Lundestad (2005, bls. 214–220) skrifar um leikskólakennara og 

leiðbeinendur í norskum leikskólum. Hann telur að helsti munurinn á störfum 

leiðbeinenda og leikskólakennara sé sá að ábyrgðin er leikskólakennarans 

þegar uppi er staðið. Lundestad segir að leikskólakennarinn hafi yfirsýn og 

hugsi um heildarmyndina en leiðbeinandinn sinni því sem upp kemur hér og 

nú. Leiðbeinendur hafi óformlegt vald, taki stjórn á vissum þáttum í daglegu 

starfi og vinni það í sameiningu með deildarstjóranum.  

Jóhanna Einarsdóttir (2006, bls. 161–178) segir skort á leikskólakennurum 

vera ógn við leikskólana. Hún telur að úr því að leikskólakennarar séu svo 

fáir sem raun ber vitnir, þýði það að stór hluti þeirra fari snemma á 

starfsferlinum að sinna stjórnunarstöðum og þar með færist á herðar 

starfsmannanna með minnstu menntunina aukin ábyrgð á umönnun barnanna 

og daglegu starfi inni á deild. Í þessu samhengi bendir Arna H. Jónsdóttir 

(2012, bls. 24–54) á að börnum vegni almennt betur í skólum með litla 

starfsmannaveltu, þar sem fagmenntað fólk er í meirihluta. Hjá Örnu kemur 

jafnframt fram að brottfall sé meira á meðal leiðbeinenda en á meðal 

leikskólakennara. Arna bendir á tengsl á milli hæfrar forystu og gæða í námi 

barna.  

Skyldur leikskólakennarans fela meira í sér en það sem snýr að viðveru 

inni á deild. Á þeim forsendum kröfðust leikskólakennarar tíma til 

undirbúnings. Úr varð ákvæði í kjarasamningi þeirra sem greinir frá skyldu 

vinnuveitanda að veita leikskólakennurum að lágmarki fjóra 

undirbúningstíma á viku og einn klukkutíma til viðbótar sinni þeir 

deildarstjórn, þ.e.a.s. alls einn morgun af hverjum fimm (Kennarasamband 

Íslands, 2011, bls.12). Í kjarasamningnum er nánari útlistun á því að hverju 

skuli unnið í undirbúningstímanum, þar segir:  

... gætt að leikskólakennarinn hafi nægan tíma til að sinna 

eftirfarandi þáttum; gerð og útfærslu skólanámskrár og 

starfsáætlunar, náms- og stöðumats, skráningar upplýsinga, ýmissa 

umsjónarstarfa, samstarfs við fagaðila utan og innan skólans, 

aðlögunar og samstarfs við foreldra, þ.m.t. upplýsingagjöf á 
heimasíðu, og samvinnu og stuðningi við aðra starfsmenn, s.s. 

vegna nýliðaþjálfunar og verkstjórnar (Kennarasamband Íslands, 

2011, bls. 36).  
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Af þessu má ráða að þetta sé sá tími sem kennarar eigi að hafa til að 

skipuleggja daglegt starf inni á deild og sinna símenntun og starfsþróun sinni. 

Almennt má telja að undirbúningstímar fari fram utan deilda. 

Undirbúningstímar verða að teljast eitt af því sem hefur hvað mest áhrif í 

daglegu starfi leikskóla vegna þess sem þeir hafa fram að færa að 

undirbúningi loknum. Ekki síður vegna þess að börnin eru alla jafna ekki í 

þeirra umsjá þann tíma sem undirbúningi er sinnt. Jafnframt ber að benda á 

að deildarstjórafundir eru haldnir annaðhvort vikulega eða hálfsmánaðarlega 

samkvæmt Hjördísi Fenger (2012, bls. 45). Leiðbeinendur eiga ekki rétt á 

undirbúningstímum (sjá kafla um réttindi og skyldur leiðbeinenda). Ef horft 

er til þess hvað hlutfall leikskólakennarar er lágt í leikskólum landsins og 

bætt við þeim tíma sem þeir eru fjarri deildum vegna annarra starfa, t.d. 

deildarstjórnarfunda og undirbúnings, má álykta sem svo að íslensk börn séu 

sum hver mikið í höndum leiðbeinenda á leikskólagöngu sinni.  

Um störf leiðbeinenda hafa myndast hefðir og venjur í áranna rás sem 

væntanlega hafa jafnað stöðu þeirra á milli leikskóla. Þó má gera ráð fyrir að 

störf og staða leiðbeinenda sé að einhverju leyti breytileg á milli leikskóla, 

leikskólastjórnenda og eftir reynslu og hæfileikum hvers starfsmanns fyrir 

sig. Fengnir voru til viðtals leiðbeinendur úr mismunandi leikskólum til þess 

að fá vísbendingar um þetta. Í þessari rannsókn er ætlunin að fá það beint frá 

leiðbeinendunum sjálfum hvaða hlutverki þeir sinna í leikskólanum. 

Hér verður farið yfir stöðu leiðbeinenda út frá nokkrum mismunandi 

áhrifaþáttum og greint frá rannsóknum sem tengjast efninu.  

2.3 Viðhorf samfélagsins og fagleg sjálfsmynd 

leikskólakennara  

Í Aðalnámskrá leikskóla 2011segir að leikskólakennari eigi að leiða faglegt 

starf og sjá til þess að „námsumhverfið sé skipulagt á þann veg að börn fái 

notið bernsku sinnar“ (Mennta- og menningarmálaráðuneyti, 2012, bls. 31). 

Gera má ráð fyrir að faglegt sjálfstraust hafi áhrif á flesta þætti í störfum 

fólks.  

Faglegt sjálfstraust leikskólakennara fléttast þannig inn í ákvarðanir hans 

um hvernig hann skipuleggur störf leiðbeinenda og ákvarðar um hlutverk 

þeirra innan leikskólans. Þannig má ætla að faglegt sjálfstraust 

leikskólakennara hafi áhrif á starfsumhverfi leiðbeinenda og er því er 
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áhugavert að skoða það í tengslum við efni þessarar rannsóknar. Í kaflanum 

hér á eftir um faglegt sjálfstraust leikskólakennara er að miklu leyti stuðst við 

doktorsrannsókn Örnu H. Jónsdóttur (2012, bls. 24–54) en jafnframt litið til 

annarra rannsókna um svipað efni.  

2.4 Faglegt sjálfstraust íslenskra 

leikskólakennara og hlutverkaskörun 

Í doktorsritgerð Örnu H. Jónsdóttur (2012, bls. 24–54) segir frá því að rík 

áhersla á barnmiðað starf í leikskólum geri kennarann og fagmennsku hans 

óhjákvæmilega minna áberandi. Lítt áberandi fagmennska getur að hennar 

mati haft áhrif á faglega sjálfsmynd leikskólakennara og viðhorf til þeirra út á 

við. Hún telur lítið faglegt sjálfstraust jafnframt koma fram í samskiptum 

leikskólakennara við leiðbeinendur og hvernig þeir hugsa hlutverk hans inni á 

deild. Hún telur raddir leiðbeinenda sterkar vegna þess hvað þeir eru margir.  

Niðurstöður Örnu H. Jónsdóttur (2012, bls. 7677) benda til þess að 

leiðbeinendur þekki vel til hugmyndfræði leikskólans og skólanámskrár hans. 

Þeir tala frjálslega um hlutverk sitt í menntun barnanna og nota hugtökin 

kenna, annast, vera í góðu sambandi við börnin og virða þau. Þeir telja 

hlutverk sitt einna helst felast í því að fylgjast með og skapa aðstæður fyrir 

börnin þar sem þau geta óheft prófað sig áfram, lært með því að gera.  

Samkvæmt því sem fram kemur í niðurstöðum virðist sem sérþekking 

leikskólakennara sé ekki í hávegum höfð. Leikskólakennararnir svöruð því til 

að þeim fyndist á stundum lítið gert úr fagmenntun þeirra þegar 

leiðbeinendum eru falin verkefni sem þarfnast mikillar hæfni og þjálfunar. 

Jafnframt kom fram að leikskólakennarar virðast hafa tilhneigingu til þess að 

gera minna úr eigin fagþekkingu þar sem þeir eru í minnihluta í 

starfsmannahópnum. Þátttakendur töldu flestir það meira fara eftir 

persónuleika starfsmannsins en menntun hvort hann næði til barnanna. 

Margir töldu mikilvægt að hafa leiðbeinendur, að með þeim kæmi 

nauðsynleg fjölbreytni í starfsmannahópinn. Það sjónarmið var ríkt hjá 

stjórnmálafólkinu sem Arna ræddi við. Það sá ekki nauðsyn þess að gera átak 

í því að fjölga leikskólakennurum, þrátt fyrir að hlutfall þeirra sé ekki 

samkvæmt reglugerð (sjá nánar í kafla 2.1) (Arna H. Jónsdóttir, 2012, bls. 

110–111).  
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Jóhanna Einarsdóttir, Arna H. Jónsdóttir og Bryndís Garðarsdóttir (2013a, 

bls. 6) fjalla um hvernig það geti haft áhrif á faglega sjálfsmynd menntaðs 

fólks að starfa á vettvangi þar sem leikmenn (eins og þær kallað það) hafa frá 

upphafi verið í meirihluta. Einnig velta þær vöngum yfir því hvort óljós og 

frjálsleg verkaskipting í leikskólum sé ekki einfaldlega nauðsynleg. Að allir 

gangi í öll verk sé eina tryggingin fyrir því að starfið gangi upp og hægt sé að 

ráða við hið óvænta sem upp kemur frá degi til dags. Þær benda líka á að 

leikskólakennarar séu hugsanlega hræddir við að aðgreina sig frá öðru 

starfsfólki. Leiðbeinendum fyndist mögulega litið niður til sín ef 

„heimilisverkunum“ væri ójafnt skipt á deildinni. Þar með verður þekking 

leikskólakennarans minna sýnileg í daglegu starfi.  

Þessi umræða um að fagmennskan sé lítið sýnileg í daglegu starfi 

samræmist einnig hugmyndum Örnu H. Jónsdóttur (2005, bls. 142–143). 

Steinnes (2007, bls. 4–6; 11–33) gerði rannsókn á faglegri sjálfsmynd 

leikskólakennara í Noregi sem gefur svipaða mynd og rannsókn Örnu. 

Steinnes segir að viðhorf foreldra hafi áhrif á sjálfsmynd leikskólakennara. 

Þeir séu fagstétt í skugga, ábyrgðin sem þeir bera á öllu utanumhaldi sé t.d. 

ekki sýnileg. Hún segir það geti verið erfitt að bera saman nýútskrifaðan 

leikskólakennara og svo reynslumikinn leiðbeinanda. Út frá þessu má álykta 

sem svo að viðmælendur þessarar rannsóknar séu nokkuð öruggir í starfi 

vegna mikillar starfsreynslu og þess hversu mikils hún er metin í þessu starfi.  

Steinnes (2007, bls. 4–6; 11–33) bendir á að erfitt sé að greina á milli 

hlutverks leikskólakennarans og leiðbeinendans og fyrir því séu margar 

ástæður. Sú stærsta liggi í hefðum og venjum sem virðast oft vera eins og 

meitlaðar í stein og hún bendir á að þar sem við erum hluti af menningunni 

verðum við að einhverju leyti blind á hana. Einnig hafa margir leiðbeinendur 

náð sér í leikskólaliðapróf (framhaldsskólastigi) og þannig verða skilin enn 

veikari. Hér á Íslandi er það sama uppi á teningnum. Þó ekki séu til tölur um 

hversu margir leikskólaliðar eru við störf, þá töldust t.d. 247 starfsmenn 

leikskóla árið 2012 vera með uppeldismenntun á framhaldsskólastigi 

(Hagstofa Íslands, 2014a).  

Løvgren (2012, bls. 38–48) bendir á að í norskum leikskólanum fari allir 

starfsmenn inni á deild í sömu rútínu og að lítið sé litið á menntun í því 

samhengi. Hún segir að þannig verði leikskólakennarinn sem fagmaður 

minna sýnilegur en ella. Hún bendir á að það komi út eins og að 

leikskólakennarinn hafi ekki eignarhald yfir verkefnum sem falla undir hans 
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fræðilega og faglega bakgrunn, en samtímis sé samt sem áður ábyrgðin alltaf 

leikskólakennaranna.  

Út frá niðurstöðum Örnu og Steinnes má álykta að viðmælendur í þessari 

rannsókn sjái ekki tengsl á milli menntunarstigs og þess að ráða vel við starf 

með leikskólabörnum. Einnig gefur þetta vísbendingar um að verkefni 

leiðbeinenda séu ekki í miklum mæli aðgreind verkefnum leikskólakennara. 

Niðurstöður Örnu eru notaðar til að spegla svör viðmælenda í þessari 

rannsókn, þ.e.a.s. hvort að lítið faglegt sjálfstraust leikskólakennarans verði 

þess valdandi að hann færi leiðbeinendum verkefni sem þarfnast 

sérþekkingar. Jafnframt var skoðað hvort um væri að ræða mun á svörum 

leiðbeinenda eftir því hvort hlutfall leikskólakennara væri hátt eða lágt. 

Mögulega á þetta rætur sínar að rekja í menningu leikskólans eins og næsti 

kafli fjallar um.  

2.5 Allir eru jafnir í leikskólanum  

Arna H. Jónsdóttir (2012, bls. 111) bendir á að leikskólar séu almennt 

byggðir á lýðræðislegum hugmyndum um að allir séu jafn mikils metnir 

burtséð frá bakgrunni þeirra. Að skipta verkum þannig að 

leikskólakennararnir sinni kennslu en leiðbeinandinn „heimilisverkunum“ 

fellur illa að þessari rótgrónu hugmyndfræði sem þeir byggja á. Arna segir 

þögult samþykki fyrir því að leiðbeinendur geti í umsjón leikskólakennara 

sinnt kennslufræðilegum verkum með börnunum. Það að þeir sinni þessum 

verkum virðist almennt ekki ógna hlutverki leikskólakennarans sem 

fagmanns eða draga úr fagmennsku hans  

Arna H. Jónsdóttir (2005, bls. 142–143) segir að þar sem 

leikskólakennarar séu yfirleitt í minnihluta eigi þeir á hættu að verða dálítið 

meðvirkir. Þeim hætti til að haga starfinu eins og því hefur verið hagað áður 

en þeir komu og draga úr fagmennsku sinni. Þeir vilji ekki styggja neinn, 

leiði hjá sér það sem þeir eru ósáttir við. „Allir eru jafnir í leikskólanum“ 

viðhorf sé mjög ríkjandi og leikskólakennarar ragir við að gefa samstarfsfólki 

bein fyrirmæli. Þetta hafi slæm áhrif á faglega sjálfsmynd leikskólakennara 

sem hefði svo áhrif út á við. Niðurstöður Örnu eru staðfestar í rannsókn sem 

hún gerði í samstarfi við Jóhönnu Einarsdóttur og Bryndísi Garðarsdóttur 

(Jóhanna Einarsdóttir o.fl., 2013a, bls. 1) um sjónarmið leikskólakennara og 

leiðbeinenda í tengslum við leikskólastarf. Í þeirra rannsókn var ekki 
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sýnilegur munur á hlutverki leikskólakennarar og leiðbeinenda nema í 

afmörkuðum þáttum. Ekki er ástæða til að ætla að svör viðmælenda í þessari 

rannsókn gefi aðra mynd af aðstæðum í leikskólanum en hér kemur fram, 

þ.e.a.s. að leikskólakennararnir geri lítið úr fagmennsku sinni í samskiptum 

við leiðbeinendur.  

 Í rannsókn Jóhönnu Einarsdóttur o.fl. (2013a, bls. 1; 8; 16) kom fram að 

leikskólakennarar og leiðbeinendur telja sig sinna jafnt daglegri umönnun og 

taka þátt í leik í leik og uppeldi barnanna. Einna helst greindi hópana að hvað 

varðar samskipti við foreldra og menntun barna með sérþarfir, en þessum 

hlutverkum sinntu leikskólakennarar í mun meiri mæli en leiðbeinendur.  

Athygli vekur að þeim þáttum sem hafa löngum verið taldir til 

mikilvægra áhersluþátta leikskólans, svo sem umönnun, leikur, 

hreyfing og félags- og tilfinningalegir þættir, virðast samkvæmt 

niðurstöðum rannsóknarinnar vera sinnt jafnt af leikskólakennurum 

og leiðbeinendum. Stuðningur við leikinn – flaggskip 

leikskólastarfs – virðist t.d. ekki frekar vera í höndum 

leikskólakennara en leiðbeinenda (Jóhanna Einarsdóttir o.fl., 

2013a, bls. 17). 

Út frá þessu álykta þær að uppi sé það viðhorf í leikskólanum að ekki 

þurfi sérþekkingu til að sinna þessum störfum. Önnur mögulega ástæða væri 

sú, eins og nefnt hefur verið áður, að dagurinn gangi einfaldlega ekki upp 

nema allir séu tilbúnir að ganga í þessi störf. Þær orða þetta svona: 

„Samkvæmt þessum niðurstöðum virðist litið svo á að samstarf við foreldra 

og vinna með börn með sérþarfir sé fremur á færi leikskólakennara en 

leiðbeinenda en umönnun og þátttöku í daglegum störfum og leik barnanna 

getir allir sinnt jafnt„ (Jóhanna Einarsdóttir o.fl. 2013a, bls. 18).  

Samkvæmt rannsókn Takala (2007, bls. 51) í Finnlandi hefur aldur barna 

og skólagerð áhrif á samskipti skólaliða og nemenda. Þeir hafa beinni ítök í 

kennslu yngri barna en þeirra eldri. Af þessu sést að leiðbeinendur þurfa 

iðulega að kunna margt og starf þeirra getur verið fjölbreytt. Leiðbeinendur 

virðast óhindrað ganga í mjög flókin verkefni. Leiða má líkur að því að þetta 

eigi sér að einhverju leyti rætur í menningu leikskóla en í næst kafla verður 

litið til þess.  
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2.6 Áhrif mismunandi hefða  

Af þessari yfirferð má ráða að hlutverk og leiðbeinenda sé að miklu leyti háð 

þeim staðblæ
1
 sem ríkir innan hvers skóla sem virðist einkennast af 

lýðræðishugsjón og jafningjabrag. 

Lotsberg og Ludvigsen (2011, bls. 45–61) segja að í leikskólanum ríki 

stofnanabragur að því leyti að innan hans séu skýrir verkferlar og boðleiðir 

eftir því hvaða stöðu hver og einn sinnir. Í leikskólanum sé hins vegar einnig 

farið eftir óformlegra kerfi sem gefi aukin færi á að starfsmenn fái notið 

hæfileika sinna óháð formlegri stöðu. Það byggi á sveigjanleika, lýðræði og 

jafnræði. Til þess að dagskipulagið gangi upp verði að setja alla inn í sem 

flest verk. Þannig geti leiðbeinendur gripið inn í ef t.d. kennarinn veikist. Út 

frá þessu má álykta að í leikskólum séu skýrir verkferlar sem gripið er til 

þegar á þarf að halda en að dags daglega sé samstarfið óformlegt á milli 

starfsmanna. Best er að það blandist saman menntun annars vegar og 

starfsreynsla hins vegar. Murphy, Smylie, Mayrowetz og Louis (2009, bls. 

183–199) ræða um þörf á breytingu á viðhorfum og menningu skóla. Ef það 

væri hluti af menningu skóla að dreifa verkefnum óháð stöðu færu 

utanaðkomandi þættir eins og mannabreytingar að skipta minna máli. Þau 

benda á mikilvægi þess að skólastjórar átti sig á eigin viðhorfum til 

undirmanna. Skólastjórnendur ættu að leggja áherslu á að byggja upp gott 

samband við kennara, hugsa upp á nýtt hugmyndir um vald innan skólans og 

í ljósi þess endurskipuleggja verkferla. Af þessu má álykta að 

mannabreytingar hafi mögulega lítil áhrif á stöðu leiðbeinenda, þar sem í 

leikskólum ríkir menning fyrir verkefnadreifingu óháð stöðu, eins og komið 

hefur fram.  

Miller og Cable (2008, bls. 59) segja leiðbeinendur mjög háða þeim 

viðhorfum sem ríkja gagnvart þeim í skólanum hvort þeir fá hlutdeild í 

málum. Það fari eftir viðhorfi stjórnenda hvort leiðbeinendum sé gefinn 

kostur á að afla sér þekkingar og vinna að skólaþróun. Leiðbeinendur finni 

sig stundum vanmáttuga vegna þess að þeim sé ekki alltaf tryggð þátttaka í 

ákvörðunum. Samkvæmt þeim búa leiðbeinendur alla jafna í nágrenni 

skólans og eru tregir til að reyna störf við aðra skóla en þann sem þeir 

                                                   
1 Staðblær er samheiti orðsins menning - Menning –ar, -ar KVK.. rótgróinn 

háttur, siður (Íslensk orðabók, 2007).  
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byrjuðu í. Þannig sé þekking leiðbeinenda á vinnufyrirkomulagi í öðrum 

skólum takmörkuð en þekking þeirra á börnunum og fjölskyldaðstæðum 

þeim mun meiri. Hægt er að velta fyrir sér hvort að áþekkar aðstæður séu 

fyrir hendi hérlendis.  

Wilson og Bedford (2008, bls. 141–148) gerðu rannsókn á meðal 

grunnskólakennara í enskum skólum. Þær komast að þeirri niðurstöðu að 

samstarf gengi best í skólum sem legðu áherslu á að allir starfsmenn skólans 

ynnu sem ein heild. Það að allir upplifðu sig hluta af hópnum væri afleiðing 

góðra samskipta og virkra boðskiptakerfa sem næðu til allra. Einnig lögðu 

þær áherslu á að þetta ylti mikið á kunnáttu deildarstjóra. Hann þyrfti að hafa 

kunnáttu og aðlögunarhæfni til að hafa umsjón með starfi leiðbeinenda. Það 

væri ekki sjálfgefið að jafnara hlutfall á milli barna og fullorðinna innan 

skólastofunnar skilaði sér í bættum námsárangri. Lykilatriði væri að kennarar 

og leiðbeinendur fengju tíma til að skipuleggja kennsluna og ræða saman 

utan kennslustofunnar. Samkvæmt því sem fram hefur komið virðist ekki 

skorta tíma til samráðs í íslenskum leikskólum og allir fá hlutdeild í 

ákvarðanatöku.  

Appl (2006, bls. 34–37) bendir á að kynning og önnur aðlögun að starfinu 

fyrir leiðbeinendur sé yfirleitt í höndum deildarstjóra. Hins vegar vanti upp á 

að kennarar séu fræddir um þennan hluta starfsins og því gangi það misvel. 

Til þess að samstarfið gangi upp þurfi gagnkvæma virðingu og skýra 

verkaskiptingu en þó alltaf með áherslu á samvinnu. Opin samskipti séu 

lykilatriði og leiðbeinandinn þurfi að vera opinn fyrir nýjum hugmyndum. 

Leyfa þurfi öllum á deildinni að koma að ákvarðanatöku. Þar sem ekki eru til 

starfslýsingar fyrir leiðbeinendur má ætla að það vanti uppá á þann þátt sem 

hefur að gera með skýra verkaskiptingu hjá viðmælendum í þessari rannsókn.  

Fox (2003, bls. 73–75) skrifaði um sérþarfir leiðbeinenda á 

grunnskólastigi. Hún setur fram margar gagnlegar ábendingar um hvernig 

hægt sé að haga málum sem vel má yfirfæra yfir á önnur skólastig. Fox segir 

leiðbeinendur hafa mikla þörf fyrir stuðning, hvatningu og þjálfun sem 

mikilvægt sé að sinna og þar komi bekkjarkennarinn til sögunnar. Fox telur 

að kennarar meti mikils starf leiðbeinenda inni í bekkjunum. Fox setur fram í 

12 liðum helstu orsakir þess að upp komi hlutverkaágreiningur Þessir þættir 

eru; að leiðbeinendur fá ekki bakgrunnsupplýsingar varðandi nemendur eða 

annað sem tengist starfi þeirra, enginn settur leiðsagnaraðili, óskilvirkar 

boðleiðir, skipulag ekki gert í sameiningu, lítið traust, lítill stuðningur, 
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misvísandi væntingar til leiðbeinenda, óöryggi leiðbeinenda í samskiptum við 

nemendur, klaufaleg innleiðing inn í bekkinn, ofmat á þekkingu 

leiðbeinandans, óskýrar kröfur til nemenda, engin starfsþjálfun.  

Balshaw (1991, bls. 1314) leggur hann áherslu á sex þætti: Skýra 

verkaskiptingu, góðar boðskiptaleiðir, gagnkvæma virðingu, liðsheild 

starfsmanna, að allir fái að taka þátt í starfsþróun skólans og sinna eigin 

starfsþróun, allir fái notið persónulegra hæfileika sinna og reynslu.  

 Eins og áður er komið fram þá er mikill samstaða og staðblær 

jafnræðis ríkjandi í leikskólum á Íslandi. Samkvæmt ofangreindu verður það 

að teljast jákvætt. Fyrir því hefur myndast hefð hér á Íslandi að leiðbeinendur 

gangi í störf leikskólakennara. Hefðum og venjum er alla jafna tekið 

gagnrýnilaust og það getur verið varasamt. Fyrir leiðbeinendur fylgir 

sveigjanleiki því að hafa ekki starfslýsingu en því getur líka fylgt óöryggi og 

togstreita eins og næsti kafli fjallar um.  

2.7 Að hafa ekki starfslýsingu  

Ekki er um auðugan garð að gresja hvað varðar rannsóknir á viðhorfum 

leiðbeinenda til eigin stöðu, hvorki hérlendis né erlendis. Því var einnig leitað 

gagna í rannsóknum um stöðu leiðbeinenda í grunnskólum en þar ganga þeir 

undir starfsheitinu skólaliði. Líkt og gildir um leiðbeinendur í leikskóla er 

ekki til formleg starfslýsing yfir störf skólaliða. Ekki er ástæða til að ætla að 

áhrif þess að hafa ekki starfslýsingu séu mjög frábrugðin á milli skólastiga.  

Wilson og Bedford (2008, bls. 138–140) skrifuðu grein um rannsókn sína 

á hindrunum í samstarfi grunnskólakennara og leiðbeinenda (e. assistants 

teachers) í Englandi. Þar kemur fram að í fyrstu hafi leiðbeinendur verið 

fengnir inn til að bæta úr vinnuaðstöðu kennara og kennaraskorti. Upp komu 

ýmsir erfiðleikar vegna þess að það var ekki til nein starfslýsing yfir störf 

þeirra, hverju þeim bæri að sinna og hverju ekki. Auk þess sem kennurum 

væri ekki séð fyrir tíma til að ræða við leiðbeinendur utan kennslustofunnar. 

Woolfson og Truswell (2005, bls. 64–65) tala á sömu nótum. Þeir telja skort 

á starfsþjálfun fyrir skólaliða og ófullnægjandi starfslýsingar vera tvær helstu 

hindranir í vegi þess að starfskraftar leiðbeinenda fái notið sín til fullnustu. 

Wilson, Schlapp og Davidson (2003, bls. 202) taka undir þetta.  

Kennarar höfðu í kjölfar þessarar auknu þátttöku áhyggjur af stöðu eigin 

starfsstéttar. Spurt var hvort verið væri að skipta út menntuðum kennurum 
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fyrir ódýrara vinnuafl, á kostnað gæða kennslunnar (Wilson og Bedford, 

2008, bls. 139). Það er auðtengt íslenskum veruleika. Nærtækt dæmi er 

umræðan á Akureyri þegar sveitarstjórn ákvað að setja þak á hversu hátt 

hlutfall fagmenntaðra mætti starfa í leikskólum bæjarins, þó seinna hafi verið 

fallið frá þeirri ákvörðun (Félag leikskólakennara, e.d.).  

Af þessu sést að mikil þörf er á að skilgreina verksvið starfsstétta innan 

leikskólans svo ekki komi upp hlutverkaágreiningur. Í því ferli verður þó að 

gæta þess að setja ekki alla leiðbeinendur undir sama hatt. Sumir 

leiðbeinendur hafa notið ýmissar fræðslu og starfsþjálfunar á löngum 

starfsferli en aðrir ekki. Um áhrif þessa fjallar næsti kafli.  

2.8 Hlutverkaágreiningur og starfsþjálfun 

Wilson, Schlapp og Davidson (2003, bls. 191) mátu starf skólaliða í skoskum 

grunnskólum. Þær segja starf skólaliða innan skóla í sífelldri þróun. Nú séu 

þeir virkari í námi barnanna en nokkru sinni fyrr. Þær benda á að það heyri 

nánast sögunni til að kennari sé einn um sinn bekk, nú þurfi hann að hafa 

samráð við fleiri fullorðna.  

Í niðurstöðum rannsóknar þeirra er sýnt fram á mismunandi viðhorf 

skólaliða gagnvart hlutverki sínu innan skólans. Sumum finnst hlutverk þeirra 

nokkuð skýrt og niðurnjörvað. Öðrum finnst hlutverkið of opið og 

varnarlaust gagnvart rangtúlkunum og misnotkun hvers konar. Kennararnir 

segjast vera sammála því að það geti skapað vanda að starfslýsingu vantar. 

Þeir benda á að þess vegna geti leiðbeinendur stundum neitað að sinna 

verkum sem flestir myndu telja innan þeirra verkssviðs. Greinahöfundar telja 

hins vegar að þetta opna og sveigjanlega starfsform sé mikill kostur sér rétt 

með farið. Skólar séu mjög svo lifandi starfsvettvangur og því ekki hægt að 

setja niður á blað allar aðstæður sem upp geta komið upp. Einnig virðast 

niðurstöður þeirra benda til þess að kennarar aðlagi og breyti hlutverki 

skólaliðans innan bekkjarins eftir aðstæðum. Þeir aðlagi smám saman 

verkefnin eftir því sem þeir kynnast samstarfsmanni sínum betur og átta sig á 

styrkleikum og veikleikum hans. Með tímanum verði samstarfið skilvirkara, 

jafnvægi náist á milli hæfileika starfsmannsins, væntinga kennarans og þarfa 

barnanna (Wilson, Schlapp og Davidson, 2003, bls. 196–203).  

Í rannsókn Butt og Lowe (2010, bls. 210) kemur fram að mikilvægt sé að 

leiðbeinendur byggi upp hjá sér þekkingu og færni sem geri þeim fært að 
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sinna hlutverki sínu. Fram kemur að leiðbeinendum sé oft gert að sinna mjög 

flóknum verkefnum án þess að hafa til þess þekkingu eða þjálfun. Þær benda 

á að hlutverk leiðbeinenda hafi breyst umtalsvert innan skólans á 

undanförnum árum. Því sé ekki óeðlilegt að einhver óvissa, misskilningur og 

skörun verði á milli starfa kennarans og leiðbeinandans (Butt og Lowe, 2010, 

bls. 208–209). 

Í niðurstöðum rannsóknarinnar kemur jafnframt í ljós að leiðbeinendur 

sjái hlutverk sitt frekara almenns eðlis, það er að hjálpa börnunum í leik og 

starfi. Þeir telji persónuleika skipta einna mestu máli í starfi, það að vera 

glaðlegur, opinn og hæfur í samskiptum bæði við börn og fullorðna (Butt og 

Lowe, 2010, bls. 213). Telja má að þessar niðurstöður séu í takt við það sem 

kom fram í rannsókn Jóhönnu, Örnu og Bryndísar (2013a) sem fyrr var greint 

frá.  

Í niðurstöðum rannsóknar Butt og Lowe (2010, bls. 208) er leitt í ljós að 

það hafi jákvæð áhrif að veita leiðbeinendum starfsþjálfun á ákveðnum 

sviðum. Kennarar eru þó varaðir við því að falla í námskeiðsgildruna 

(Training Trap), sem felst í ofmati á þekkingu leiðbeinandans að lokinni 

þjálfun og því að honum sé falin frumábyrgð á tilteknum þáttum kennslunnar. 

Undirstrikuð er nauðsyn þess að koma upp starfslýsingu um störf 

leiðbeinanda. Þannig yrðu verkaskipting skýrari og skilvirkari. Butt og Lowe 

töldu einnig að starfslýsing minnkaði líkur á hvers konar ágreiningi sem og 

óæskilegri skörun hlutverka á milli kennara og leiðbeinenda (Butt og Lowe, 

2010, bls. 207; 215).  

Í rannsóknarhluta þessa verkefnis er litið til þess hvort að viðmælendur 

telji sig hafa fengið nógu mikla þjálfun og undirbúning fyrir starfið. Eins og 

fram hefur er skólastjórum skylt að sjá öllu starfsfólki fyrir tækifærum til 

starfsþróunar og símenntunar (Mennta- og menningarmálaráðuneyti, 2012, 

bls. 31). Það gefur vísbendingar um að vel sé haldið utan um starfsþróun 

leiðbeinenda í leikskólum á Íslandi.  

Samkvæmt ofangreindu hafa stjórnunaráherslur miklu ráðið um menningu 

innan hvers skóla og um það fjallar næsti kafli.  
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3. Þjónandi forysta og stjórnun skóla 

Í þessum kafla verður þjónandi forystu gerð frekari skil og litið á ýmis 

álitamál sem tengjast kenningunni. Eins og fram kom í hugtakagreiningunni, 

þá er í þjónandi forystu lögð mikil áhersla á líðan og velferð starfsfólks og 

allra sem að starfseminni koma. Út frá þeim áhersluþætti verða kenningar um 

tilfinningagreind og siðferði í stjórnun skoðaðar. Í kjölfarið verður stjórnun 

skóla tekin fyrir í sérstökum kafla með áherslu á mannlega þáttinn og 

stjórnunarfræðikenningar sem skyldar eru þjónandi forystu.  

3.1 Þjónandi forysta  

Þjónandi forysta er hugmyndafræði sem er heimspekilegs eðlis og þróuð af 

Roberts K. Greenleaf. Hann kynnti hugmyndir sínar í bókinni The Servant as 

Leader árið 1970 (Greenleaf, 2008, bls. 2). Van Dierendonck og Pattersson 

(2010, bls. 3–8) segja að vissulega megi færa rök fyrir því að hugmyndir um 

þjónandi forystu hafi fylgt mannkyninu frá upphafi m.a. í gegn um 

trúarbrögð. Þó sé hins vegar öruggt að skrif Greenleaf séu drifkrafturinn hin 

seinni ár. Greenleaf segist þróa þessa hugmyndafræði innblásinn af skrifum 

nóbelsskáldsins Herman Hesse (Greenleaf, 2008, bls. 9–10). Í bók Hesse 

(1984) Ferðin austur (e. Journey to the East) er lýst pílagrímsför og hvernig 

þjónninn Leo hugsar um dagleg heimilisverk, leikur tónlist, gætir hagsmuna 

hópsins og verður andlegur leiðtogi hans. Því er einnig lýst hvernig hópurinn 

flosnar upp þegar þjónninn hverfur einn daginn. Greenleaf (2008, bls. 11) sá 

að mögulegt væri að láta hlutverkin þjónn og forysta vinna saman. Þetta 

tvennt saman sem eiginleikar gæti lýst sönnum leiðtoga. Það er ljóst að rætur 

þjónandi forystu eru bæði trúar- og andlegs eðlis. Svona lýsa Sigrún 

Gunnarsdóttir og Birna Gerður Jóndóttir rótum þjónandi forystu (2013, bls. 

419): 

Hugmyndafræði Robert K. Greenleaf um þjónandi forystu ber þess 

merki að vera þróuð á grundvelli langrar reynslu og víðtækrar 

þekkingar á kenningum og hugmyndum um stjórnun, forystu, 
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samskipti og siðfræði auk þess að byggja á bókmenntalegri rýni og 

haldgóðri þekkingu á trúarlegum málefnum.  

Fleiri hafa fjallað um uppruna hugmynda um þjónandi forystu og tengsl 

við andleg málefni. Spears (1998. bls. 3) segir hugmyndir Greenleaf um 

þjónandi forystu róttækar og á undan sinni samtíð. Það sé því fyrst núna á 

seinni árum sem vinna í þessum anda sé algengari og áhuginn að aukast. 

Frick (2004, bls. 40–41) ræðir um andlegu og trúarlegu hlið þjónandi forystu 

og segir áhugann fyrir andlegum málefnum vera að aukast. Hann segir 

Greenleaf einn þeirra fyrstu til að ræða andleg málefni formlega og tengja 

þau stjórnun. Hann bendir á að til séu margir stjórnendur sem séu andlega 

þenkjandi og trúaðir en sýni út á við aðeins hlið raunvísinda og raka. Frick 

telur að öll rök falli í skuggann þegar fólk standi frami fyrir erfiðleikum, 

nema að baki þeim sé staðföst trú sem eigi sér rætur í djúpstæðum gildum og 

hugsjónum. Í tilviki Greenleaf, þá sótti hann til kristnu rétttrúnaðarkirkjunnar. 

Frick (2004. bls. 41) bendir á að þó hann hafi ekki beinlínis vísað til reynslu 

sinnar af því í kenningum sínum, þá kynntist hann þar þjónustu stofnunar við 

andlega uppbyggingu hans sem var þráður í hugmyndafræði hans.  

 Van Dierendonck og Pattersson (2010, bls. 3–8) segja áherslur 

stjórnunarfræða hafa breyst svo um munar á síðustu árum. Frá stjórnandanum 

sem hetju og alvalda leiðtoga, sem leggur áherslu á að hluthafar fyrirtækisins 

fái sitt, yfir í leiðtoga sem leiðir starfið áfram með siðgæði, samskipti, 

samvinnu og samráð að leiðarljósi. Að horfa á hvern og einn starfsmann, 

heildstætt sem einstakling með hjarta, huga og sál. Þau segja það aðallega 

tvennt sem skilji þjónandi forystu frá öðrum stjórnunarkenningum. Í fyrsta 

lagi leggi þjónandi forysta ekki mikla áherslu á stofnunina
2
 heldur fólkið í 

kring um hana, þ.e.a.s. að öllum sem koma að starfseminni líði vel og verði 

þannig tengdir henni hollustuböndum. Í öðru lagi þá notar þjónandi leiðtogi 

ekki vald sitt til að koma hlutunum í gang, heldur reynir að sannfæra 

starfsmenn með eigin fordæmi og ósérhlífni í hollustu sinni og vilja til að 

þjóna öðrum og því sem starfsemin miðar að, í tilfelli leikskólanna, velferð 

og menntun barna. Litið er svo á sem að vald og virðing sé áunnin og komi 

ekki sjálfkrafa eða með starfheitum.  

Af þessu má sjá að stjórnandi sem velur að stjórna með áherslum, 

þjónandi forystu setur aðra í fyrsta sætið og hefur metnað til að þjóna öðrum, 

                                                   
2 stofnun –unar, –anir KVK. 2. E–ð sem er stofnað, einkum fyrirtæki sem reka 

starfsemi í almenningsþarfir, opinberar stofnanir (Íslensk orðabók, 2007).  
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bæði starfsmönnum, viðskiptavinum og samfélaginu í heild sinni. Almennt er 

bent á að gæta skuli þess að líta ekki á aðferðir þjónandi forystu sem 

skyndilausn, heldur sé þetta lífsviðhorf sem taki tíma að tileinka sér og að ná 

fótfestu innan hópa (Frick, 2004, bls. 40–41; Spears, 2010, bls. 11–20). 

Owens og Valesky (2011, bls. 301) skrifa um hvatakenningar út frá 

mannlegum gildum (e. humanistic perspective on motivation) sem þeir rekja 

til Abraham Maslows en hann setti þær fram sem þarfapýramída. 

Hvatakenningar ganga út á flokkun þarfa. Fyrst þurfi að hlúa að grunnþörfum 

fólks, t.d. með aðgangi að vatni og húsaskjóli, síðan komi félagslegar þarfir, 

þar á eftir sjálfstraust og svo stig af stigi. Allt þetta þurfi að koma til áður en 

hægt sé að ætlast til þess að fólk snúi sér að þörfum annarra og/eða gefi sig 

vinnu. Með tilvísun í ofangreint sést að út frá mannlegum gildum er hægt að 

flokka þjónandi forystu með hvatakenningum.  

Spears (1998, bls. 2; 169–171) segir hugmyndir Greenleaf lýsa innsæi og 

skynsemi. Hann segir að í iðnbyltingunni hafi verið tilhneiging til að líta á 

fólk sem hluti ekki ósvipað ró í vél. Síðustu áratugi sé í meiri mæli litið til 

teymisvinnu og samvinnu. Spears talar um þjónandi stofnanir og leggur 

sérstaka áherslu á hlutverk skóla og kirkju í þessu samhengi. Þessar stofnanir 

séu í kjöraðstöðu til að ná til einstaklinga og samfélagsins alls, kynna þessa 

hugmyndafræði og vera leiðbeinandi afl í þessu tilliti.  

Persónueinkenni og hæfileikar þjónandi leiðtoga 

Eins og fram kom í hugtakagreiningunni þá skilgreindi Greenleaf (2008, bls. 

15–16) þjónandi forystu út frá persónueiginleikum hins þjónandi foringja. 

Spears (2010, bls. 11–20) greindi skrif Greenleaf og fann út að það væru 10 

persónueiginleikar eða hæfileikar sem þjónandi leiðtogi þyrfti að þjálfa með 

sér. Hérna verða þessir eiginleikar taldir upp en farið var að miklu leiti eftir 

túlkunum Sigrúnar Gunnarsdóttur (2011, bls. 256–257)  

1. Hlustun (e. listening), að hlusta af athygli og vilja til að 

skilja. Einnig að hlusta á eigin rödd og leitast við að 

skilja skilaboð eigin anda og líkama.  

2. Samhyggð (e. empathy), snýst um að meðtaka aðra og sýna 
þeim virðingu.  

3. Heildræn nálgun (e. healing), viðleitni til að gera hlutina 

heila, græða eigin sár og annara. Hjálpfýsi, líknsemi.  
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4. Vitund (e. awareness), einkum sjálfsvitund og horfast í augu 

við hlutina. Þekkja sjálfan sig og eigin takmarkanir.  

5. Sannfæringarkraftur (e. persuasion), samheiti orðsins að vera 

sannfærandi: traustvekjandi, trúverðugur (Íslensk orðabók, 
2007). Notað til að mynda samstöðu í hóp án þess að þvinga. 

6. Hugmyndaauðgi (e. conceptualization) og að eiga sér draum 

sem nær út fyrir dagleg viðfangsefni. Hugmynd um 
fyrirmyndarskipan einhvers, hugðarefni, baráttumál.  

7. Að sjá til framtíðar (e. foresight), þar sem leiðtogi notar 

innsæi til að skilja samhengi fortíðar, nútíðar og framtíðar. 
Fyrirbyggjandi varfærni.  

8. Samfélagsleg ábyrgð (e. stewardship), hvílir á trausti og er 

hlutver allra í fyrirtæki eða stofnun. Finna sig knúinn til að 

bæta samfélagið sem hann er í. Samfélagsvitund. 
9. Skuldbinding um að stuðla að vexti og þroska annarra (e. 

commitment to the growth of people), hafa óbilandi trú á að 

fólk geti lært. 
10. Mynda samfélag (e. building community), allra þeirra sem 

starfa á vinnustaðnum.  

 Greenleaf (e.d) segir að starf stjórnandans ætti fyrst og fremst að felast í 

því að þjóna og huga að starfsmönnunum og þörfum þeirra. Í því felist 

forystuhlutverk hans. Markmið þjónandi stjórnanda er að gera starfsmenn 

vitrari, sjálfstæðari og þar með líklegri til að þjóna stofnuninni og málstað 

hennar. Sigrún Gunnarsdóttir (2011, bls. 252) lýsir þessu á þann veg að 

stjórnandi ætti að gefa starfsfólki tækifæri til að læra, vaxa og dafna á 

jafningjagrundvelli. í þeirri vitneskju að starfsfólkið sé oft fróðara en 

stjórnandinn á vissum sviðum.  

Kenningar Greenleaf (e.d.) snúa að lífsýn og viðhorfum leiðtogans til 

starfsmanna. Leiðtoginn þarf að tryggja að grunnþörfum starfsmanna sé 

sinnt. Hann þurfi að spyrja sig hvort þjónusta hans við undirmenn geri þá 

heilbrigðari, vitrari, frjálsari, sjálfstæðari, ánægðari með sjálfa sig og þar af 

leiðandi líklegri til að þjóna öðrum. Einnig verður þjónandi leiðtogi að huga 

að hag þeirra sem minnst mega sín, gæta þess í hvívetna að auka ekki á vanda 

þeirra og bæta stöðuna ef sá möguleiki er fyrir hendi. Þjónandi leiðtogi 

sannfærir og hvetur aðra með eigin metnaði og þjónustulund við málstaðinn 

en þvingar ekki til starfa.  

Í skrifum Frick (2011, bls. 1–7) um kenningar Greenleaf segir hann ríka 

tilhneigingu hjá leiðtogum að leita sökudólga, standi þeir frammi fyrir vanda. 

Hann bendir á að Greenleaf vilji frekar leggja áherslu á virka hlustun og láta 
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þögnina vinna með sér. Að góður leiðtogi verði að vita hvenær beri að halda 

sér til hlés og ígrunda. Ef leiðtoginn hlustar sé honum fremur greint frá 

yfirvofandi vanda og fái jafnvel tillögur að lausnum upp í hendurnar. Aðeins 

sannir þjónar bregðist sjálfkrafa við vanda með því að hlusta og gefa sér svo 

tíma til að svara. Frick segir það oft vandkvæðum bundið að þegja nógu lengi 

til að virkilega átta sig á viðhorfum málshafa. Ef andstæð sjónarmið koma 

upp sé ríkur vilji til að snúa málshafa á eigið band án þess að gefa honum 

tíma til að klára mál sitt. Það eigi að ræða andstæð sjónarmið af virðingu.  

Frick (2011, bls. 1–7) leggur mikla áherslu á samkennd og viðurkenningu, 

þ.e.a.s. að leiðtoginn verði að geta sýnt öllum þetta tvennt. Hann segir að 

hver sem er geti leitt hóp af fullkomnu fólki ef slíkt fólk væri til. Hins vegar 

sé það ekki allra að sýna öllum samkennd og virðingu, þ.e.a.s. að vera 

leiðtogi í ófullkomnum heimi. Hann segir sígandi lukku besta, að ná sínu 

fram, skref fyrir skref. Frick segir þetta byggja á trausti og samheldni. Hver 

og einn þurfi að líta í eigin barm, vera þjónandi og umhyggjusamur út frá 

hagsmunum samferðafólks og samfélagsins.  

Til að vera þjónandi foringi þarf fólk að búa yfir innri styrk, þekkja eigin 

styrkleika og veikleika segir Sigrún Gunnarsdóttir (2011, bls. 245–253). 

Síðan nefnir hún að til að vera þjónandi foringi þurfi að byggja á ákveðinni 

framtíðarsýn/hugsjón sem að fólk geti sameinast um að vinna að. Sigrún segir 

að í þessu felist aukin krafa um lýðræði, siðgæði og samfélagslega ábyrgð 

stofnana og stjórnenda þeirra. Hún telur traust forsendu þess að starfsfólk 

fylgi leiðtoga og einsetji sér að vinna að sameiginlegum markmiðum. Í þessu 

kerfi virðist byggt á þeirri hugmynd að allir séu jafnir en fái samt að njóta sín 

sem einstaklingar.   

Sigrún Gunnarsdóttir (2011, bls. 251) bendir á að skylda leiðtoga og 

starfsfólks í þjónandi forystukerfi sé að vera næmur fyrir tækifærum og 

möguleikum. Einnig sé sú skylda á herðum hans að koma auga á hvað hann 

sjálfur geti gert til að stuðla að framgangi sameiginlegra markmiða. Jafnframt 

leggur hún fram eftirfarandi skýringarmynd sem tillögu að líkani sem lýsi 

samhengi þriggja lykilþátta þjónandi forystu eftir greiningu á hugmyndum 

Robert K. Greenleaf. 
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Mynd 3.1. Líkan Sigrúnar Gunnarsdóttur sem sýnir samhengi þriggja 

lykilþátta þjónandi forystu (Sigrún Gunnarsdóttir og Birna Gerður Jóndóttir, 

2013, bls. 434) 

Þarna sést á mjög skýran hátt hvernig jafningjabragur, þjónustuvilji og 

auðmýkt tengir öll þau hlutverk sem komu fram í greiningu Spears (2010, 

bls. 11–20). Þess vegna var þessi skýringarmynd höfð til hliðsjónar við 

greiningu á viðtölum rannsóknarinnar. Þessi skýringarmynd dregur saman þá 

umfjöllun sem fram hefur komið um þjónandi forystu og leiðir með því að 

umfjöllun um aðrar kenningar sem styðjast við mannleg gildi.  

Systurkenningar þjónandi forystu  

Í þessum kafla verður litið til annarra stjórnunarkenninga sem eru af sama 

meiði og þjónandi forysta, þ.e.a.s. kenningar sem leggja áherslu á mannleg 

gildi.  

Að sögn Owens og Valseky (2011, bls. 209) byggir siðferðisleg forysta á 

þrennu, frjálsri þátttöku þeirra sem að stjórninni lúta, að undirmenn hafi val 

um yfirmenn og á því að leiðtoginn byggi á þörfum, gildum og framtíðarsýn 

fylgismanna. Þetta má taka saman í því að siðferðisleg forysta snúist um að 

láta raunverulegt vald í hendur fylgjenda en ekki leiðtoga. Aftur á móti má 

líka spyrja hvort að fylgjendur hafi alltaf nægar forsendur til að ákvarða í 

málum. Eru ekki þeir sem skara framúr í þekkingu á stofnuninni einmitt 

valdir til að stjórna? Ætla má að þeir hafi þar með forsendurnar sem þarf til 

að taka upplýstar ákvarðanir um hagi stofnunarinnar.  
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Beatty (2007, 329–338) telur að til þess að skólaþróun verði að veruleika 

þurfi starfsfólk að finna sig öruggt í því að læra með öðrum. Hún bendir á að 

andstaða við breytingar sé oft vegna þess að fólk sé tilfinningalega háð 

íhaldssamari leiðum. Hún telur það þurfi að leggja áherslu á það mannlega, 

að samböndin á milli starfsmanna séu það sterk að þau standist álagið sem að 

breytingum fylgir. Beatty (bls. 331) segir að fólk þurfi að finna sig 

tilfinningalega skuldbundið breytingunum. Öryggi sé það sem fólk vilji fyrst 

og fremst. Í stofnunum þar sem aðeins einn hefur valdið, velji flestir 

starfsmenn því það að vera sammála honum. Þeir sem séu á annarri skoðun 

en stjórnandinn fái því neikvæð viðbrögð hópsins og stofni þessu öryggi í 

hættu. Beatty lýkur umræðunni með því að benda á að umbótum í skóla sé 

aldrei lokið. Þar komi upp mál hverjum degi sem reyni á tilfinningar og 

sambönd starfsfólksins sem þar vinnur. Með öðrum orðum þá þurfa 

starfsmenn að finna öryggi og festu í samvinnunni við hvern annan, frekar en 

í kennsluaðferðunum sjálfum og vinnufyrirkomulaginu, því þar þarf sífellt að 

þróa, breyta og bæta eftir aðstæðum hverju sinni.  

Samkvæmt Covey (1991, bls. 75–83) erum við ein hæf til að meta hver 

við erum í raun og við ein þekkjum okkar eigin lífsgildi. Við ráðum okkar 

eigin viðbrögðum og ætlunum og í þeirri vitneskju felst frelsi. Við getum 

ekki stjórnað öðrum en okkur sjálfum, við getum aðeins haft óbein áhrif á 

aðra með okkar eigin viðhorfum og gjörðum.  

Covey (1991, bls. 106; 149) segir að engum verði ágengt nema að hafa 

ígrundað vel gildi sín, viðhorf og markmið í lífinu. Vinna að þessu tagi styrki 

sjálfsmynd og efli til framkvæmda. Ekki fyrr en gildin eru fullmótuð sé hægt 

að gera áætlanir til að skýra út leiðir að markmiðunum. Rodd (2006, bls. 81) 

tekur í sama streng og segir að það auki sjálfstraust og hjálpi stjórnendum í 

samskiptum við aðra, hafi þeir mótað eigin markmið og skoðanir og byggt 

þær upp á rökföstum, siðlegum gildum. 

Covey (1991, bls. 139–144) gerir grein fyrir mikilvægi þess að hópur hafi 

sameiginlegar rætur, að gildi og markmið einstaklinga og hóps séu 

samrýmanleg. Hann segir: „Fólk skuldbindur sig ekki til að fara eftir 

markmiðum sem aðrir setja. Það samþykir slík markmið einfaldlega ekki“ 

(bls. 144).  

Jöfnuður er fleirum hugleikinn, Bloom (2000, bls. 41; 66) nefnir að þegar 

verið er að vinna að sameiginlegri sýn og markmiðum, þá sé sífellt minni 

áhersla á stöður og meiri áhersla á jöfnuð. Hún bendir hins vegar á að einn af 
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leiðum fylgifiskum þessarar gerðar stjórnunarhátta sé aukin hætta á 

hjarðhegðun (e. groupthink). Hjarðhegðun hefur verið skilgreind sem það að 

löngunin til sátta og að vera meðtekin í hóp geti brenglað getu hópsins til að 

meta stöðuna rétt og íhuga alla möguleika áður en ákvörðun er tekin.  

Sergiovanni (2006, bls. 178) ræðir um hættuna á að stofnun verði 

óskilvirk ef ríkjandi viðhorf byggist á að vald sé eða geti verið eign stjóra eða 

stjórnar sem ráði því svo hvort þau láti það frá sér. Þegar slík viðhorfið séu 

ríkjandi geti verið erfitt að dreifa verkefnum, m.a. vegna þess að ákveðin 

brenglun skapast þar sem undirmenn verða háðir yfirmönnum og „þora“ ekki 

að taka ákvarðanir eða hafa skoðun sem er hópnum e.t.v. ekki þóknanleg. 

Þeir séu settir í þá stöðu að fara með vald sem þeir eigi í raun ekkert í. Covey 

(1991, bls. 177) talar í sama tón þegar hann greinir frá muninum á 

gervivalddreifingu og raunverulegri valddreifingu. Raunveruleg valddreifing 

felist í áherslu á niðurstöður ekki aðferð. Eingöngu sé leiðbeint til að gefa 

góð ráð og stýra frá mistökum. Raunveruleg valddreifing leggi einnig áherslu 

á að allir viti fyrirfram hvernig meta eigi árangur af vinnunni og hverju góður 

árangur muni skila. Gervivalddreifing felist hins vegar í því að fela öðrum 

verkefni án þess að láta ábyrgðina fylgja með. Þannig þurfa þeir sem sinna 

verkefninu að gera hlutina eftir höfði ábyrgðaraðilans en ekki sínu eigin. Það 

getur skapar togstreitu og óþarflega mikla áherslu á aðferðir. Þannig geti fólk 

misst sjónar af aðalatriðinu sem er lokamarkmið vinnunnar. Þetta leiðir að 

álitamálum um þjónandi forystu. Þær raddir hafa heyrst að hún byggi á 

feðraveldishugmyndum. Það sé einhver sem hafi vald og vald til að veita 

vald.  

Rannsóknir á þjónandi forystu á Íslandi 

Lítið hefur verið fjallað um þjónandi forystu á íslensku. Hér skal þó bent á 

yfirlitsgrein Sigrúnar Gunnarsdóttur og Birnu Gerðar Jóndóttur (2013, bls. 

415–416; 432), þar sem farið er yfir sviðið og þá sérstaklega hvað varðar 

heilbrigðisstofnanir. „Rannsóknir sýna að hugmyndafræði þjónandi forystu er 

hagnýtt með árangursríkum hætti í fyrirtækjum á markaði og í opinberri 

þjónustu“ (bls. 416) segja þær og sjá tengsl á milli þjónandi forystu og 

mikillar starfsánægju. Niðurstöður þeirra benda til þess að stjórnendur noti 

viðhorf og aðferðir tengdar þjónandi forystu, séu hvetjandi og styðji við 

frumkvæði.  
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Viðhorf starfsfólks hér á landi eru athyglisverð, til dæmis að ábyrgð 

stjórnenda fær mesta vægið af þeim undirþáttum þjónandi forystu 

sem starfsfólk mat í fari yfirmanna sinna. Jafnframt er fróðlegt að 

sjá að hógværð leiðtogans og vilji til að fyrirgefa hefur sterk tengsl 

við starfsánægju þátttakenda (Sigrún Gunnarsdóttir og Birna 

Gerður Jóndóttir, 2013, bls. 433). 

Þær segja jafnframt að „Jákvæðar niðurstöður íslensku kannananna gefa 

fyrirheit um árangursríka stjórnunarhætti á vinnustöðum hér á landi“ (bls. 

415) og að það varpi jafnframt ljósi á með hvaða hætti hægt sé að nota 

þjónandi forystu til að efla ábyrgð einstaklinga og fyrirtækja (Sigrún 

Gunnarsdóttir og Birna Gerður Jóndóttir, 2013, bls. 434).  

Þjónandi forysta hefur sannað gildi sitt sem árangursrík 

hugmyndafræði og grundvöllur uppbyggilegra samskipta og forystu 

sem tryggja góðan árangur fyrirtækja, félaga og stofnana. Hér á 

landi eru mörg dæmi um þjónandi forystu en margt bendir þó til að 

efla þurfi siðferði, traust og fagmennsku. Þjónandi forysta er 
dýrmætt tækifæri í slíkri uppbyggingu. Nýjar erlendar og innlendar 

rannsóknir renna styrkum stoðum undir gildi þjónandi forystu og 

staðfesta upphaflegar hugmyndir Robert K. Greenleaf (Sigrún 

Gunnarsdóttir og Birna Gerður Jóndóttir, 2013, bls. 435). 

Ef litið er til rannsókna á þjónandi forystu innan menntastofnana á Íslandi 

er helst að nefna rannsóknir Þóru Hjörleifsdóttur (2011), Guðjóns Inga 

Guðjónssonar (2012) og Hrafnhildar Haraldsdóttur (2013) en allt eru þetta 

meistaraprófsritgerðir.  

Þóra Hjörleifsdóttir (2011, bls. 33, 46) sendi spurningarlista til allra 

grunnskóla á Norðurlandi eystra til að kanna birtingarmyndir þjónandi 

forystu í þeim. Einnig vildi hún rannsaka möguleg tengsl starfsánægju og 

þjónandi forystu. Hvort samhengi væri á milli þess að skólastjórar noti 

þjónandi stjórnunarstíl og starfsánægju starfsfólks. Samkvæmt niðurstöðum 

hennar virðist þjónandi forysta einkenna stjórnunarhætti skólanna. Einnig eru 

starfsmenn almennt ánægðir í starfi í þessum skólum. Því eru niðurstöðurnar 

afgerandi, heildarfylgni á milli þjónandi forystu og starfsánægju er bæði 

marktæk og jákvæð.  

Guðjón Ingi Guðjónsson (2012, bls. 77) skrifaði um þjónandi forystu og 

starfsánægja á fræðasviðum Háskóla Íslands. Hann gerði rannsókn á efninu, 

s.s. hvort þjónandi forysta hafi jákvæð áhrif á starfsánægju fólks. Hann sendi 

út spurningalista til starfsfólks háskólans. Samkvæmt niðurstöðum hans hefur 

þjónandi forysta jákvæð áhrif á starfsánægju. Hann tekur í sama streng og 
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Sigrún Gunnarsdóttir er hún segir innri hvöt vera lykilatriði í þjónandi forystu 

og að innri starfshvöt sé nátengt tilgangi starfsins.  

Hrafnhildur Haraldsdóttir (2013, bls. 63–64) skrifaði um viðhorf 

framhaldsskólakennara til samskipta og samvinnu við nemendur og starfsfólk 

út frá kenningum um þjónandi forystu. Niðurstöður hennar gefa vísbendingar 

um að samhengi sé á milli þjónandi forystu og áherslna kennara. Hún telur að 

það beri að styrkja enn frekar þjónandi forystu á meðal framhaldsskóla 

kennara.  

Álitamál tengt þjónandi forystu  

Það sem hvað helst hefur verið gagnrýnt í kenningum um þjónandi forystu er 

að hún sé of heimspekileg eðlis. Russell og Stone (2002, bls. 145) segja að 

fræðilegur grunnur þjónandi forystu sé lítill og kenning hennar hafa ekki 

verið nægilega mikið rannsakaðar á vettvangi. Því sé ekki hægt að segja með 

neinni vissu um áhrif hennar. Van Dierendonck (2011, bls. 1251) tekur í 

sama streng og segir þjónandi forystu byggða á hugsjónum frekar en fræðum 

og því þurfi frekari rannsókna við. Hann talar um heiti kenningarinnar og 

veltir því upp hvort að orðið „þjóna“ sé fælandi í samhengi við umræðu um 

stjórnun. Það að þjóna vísi til þess að vera óvirkur eða óafgerandi í málum, 

afsala sér valdi og það er alla jafna ekki talið gott í fari stjórnanda.  

Sendjiaya (2010, bls. 44) fór yfir algengar spurningar sem settar hafa 

verið fram sem gagnrýni á kenningar þjónandi forystu. Á meðal þeirra var 

spurningin: Eru þjónandi leiðtogar undirlægjur? Því svarar Sendjiaya á þá 

leið þjónandi forystufólk væri þjónar en það án húsbónda. Í þessari 

hugmyndafræði væru allir að þjóna öllum og siðgæði í hávegum haft innan 

stofnunarinnar sem enginn ætti að misnota. Önnur spurning var þessi: Er 

þjónandi forysta bara fyrir trúað fólk? Þessi spurning er sprottin upp af 

áhyggjum af því að rætur þessarar hugmyndfræði séu trúarlegs eðlis. 

Trúarlegur grunnur kenningarinnar sé jafn vel það sterkur að aðrir trúarhópar 

sjái sér ekki fært að stunda þjónandi forystu. Sendjiaya telur að það að setja 

aðra framar sjálfum sér og láta gott af sér leiða út í samfélagið hljóti að ganga 

þvert á alla trúarhópa. Svona komst Þóra Hjörleifsdóttir (2011, bls. 12) að 

orði: „Að þjóna öðrum er sammannlegt gildi. Það er lögð áhersla á gildi 

þjónustunnar í öllum helstu trúarbrögðum heims og margir helstu hugsuðir og 

leiðtogar veraldarinnar leggja á það áherslu.“  
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Er þjónandi forysta bara fyrir kerlingar? spyr Þóra Hjörleifsdóttir (2011, 

bls. 22) og svarar jafnframt um hæl efasemdunum sem þessi spurning felur í 

sér með því að svona „mjúk“ kenning geti ekki virkað í okkar harða heimi. 

Hún segir margt benda til að þessi kenning sé siðferðislega hagnýt og 

þýðingamikil forystuleið. Þessi kenning er róttæk í sjálfu sér því þarna er 

valdapýramídanum snúið á hvolf. Þar með er búið að kippa í burtu 

undirstöðum flestra hefðbundnari stjórnunarkenninga, sem byggja á skýrri 

verka- og stéttaskiptingu þar sem undirmenn framkvæma eftir vilja 

leiðtogans en ekki öfugt.  

Ýmsir fræðimenn hafa samt efasemdir um að þjónandi forysta sé 

ekki ,,alvöru“ forystukenning og muni lítt duga leiðtogum til 

forystu í hörðum heimi nútímans. Enda er það svo að þessi nýi 

stjórnunarstíll stangast á við mörg hefðbundin viðhorf um 

persónugerð, hegðun og hlutverk leiðtoga. Orðin þjónusta og 
leiðtogi þykja þversagnarkennd varðandi leið togahlutverkið (Þóra 

Hjörleifsdóttir, 2011, bls. 22–23).  

Er þjónandi leiðtoginn ekki það upptekinn við að þjóna að hann missir 

sjónar af stóra markmiðinu? spyr Sendjaya (2010, bls. 48). Hann svarar því 

síðan neitandi. Hann segir að ef þjónandi leiðtogar reyni með fordæmi að 

sýna að þeir séu verðugir þess að þeim sé fylgt, þá fylgi fólk af fúsum og 

frjálsum vilja. Það væru líklega ekki margir til í að fylgja einhverjum sem 

ráfar stefnulaust. Hann benti þó einnig á að markmiðin þurfi að einblína á 

hagnað í stærra samhengi en í peningum sem kemur á löngum tíma.  

Annmarkar hugmyndafræði þjónandi forystu liggja einna helst í því að 

hagsmunir stofnunarinnar og starfsmannhópsins í heild verða á stundum að 

hafa forgang yfir einstaklinga. Það er ekki æskilegt að afmá með öllu skilinn 

á milli starfs og einkalífs sökum þessa. Í þessu samhengi ber að benda á 

mikilvægi þess að hlutverk hvers innan stofnunar verði að vera skýrt. Þá 

reynir á að þjónandi foringinn sé með sterka siðferðisvitund. Það þurfi alltaf 

að vega og meta hvað sé siðferðislega réttast að gera í þeim mismunandi 

aðstæðum sem upp koma.  

Stone, Russell og Patterson (2004, bls. 7) tala um hugarástand fylgjenda 

þjónandi foringja. Þeir segja það í mannsins eðli að vilja gjalda í sömu mynt. 

Þannig verði til sú sálræn skylda fylgjenda gagnvart leiðtoganum að þjóna 

honum eins og hann hefur þjónað þeim og þannig fær leiðtoginn vald sem 

hægt er að misnota. Þjónandi leiðtogi verður að hafa gætur á þessu og hvetja 

fylgjendur sína til að gjalda í sömu mynt, ekki með því að þjóna honum 

sjálfum heldur öðrum. Van Dierendonck (2011, bls. 1251–1252) tekur í sama 
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streng og segir að þjónandi forysta gangi út frá því að manneskjan sé í eðli 

sínu góð og vilji vinna. Þar með sé ef til vill heldur lítið gert úr breyskleika 

mannanna. Þess vegna megi þjónandi leiðtogi ekki gleyma sér í 

þjónustuhlutverkinu, heldur vera stjórnandi jafnfætis því.  

Yukl (2010, bls. 503) bendir á að það sé ekki á færi einnar manneskju að 

ráða yfir nokkurri stofnun. Einræði virki ekki og það sé ekki komist hjá því 

að deila verkum og nota lýðræðislega stjórnunarhætti. Sameinaðir kraftar 

hóps hljóti alltaf að vega þyngra en kraftar einstaklinga.  

Út frá þessu ræðir Yukl (2010, bls. 342) meðal annars kosti og galla þess 

að notast við þjónandi forystu. Þar er nefnt sem einn af helstu ókostum 

þessarar aðferðar að það verður minni áhersla á starfsframa leiðtogans og 

skammtímamarkmið stofnunar. Þegar hagsmunir starfsmanna og hagsmunir 

stofnunarfara ekki saman verður þjónandi forysta mjög erfið í framkvæmd. 

Einnig er nefnt að þjónandi forysta henti líklega betur í starfsgreinum á 

félagsfræðilegu sviði, t.d. í skólum, í heilsugæslu og hjá mannúðarsamtökum, 

en í fyrirtækjum sem starfa í samkeppnisumhverfi þar sem spennustigið er 

hærra. Einnig er bent á að þetta stjórnunarform hafi ekki verið rannsakað 

nægilega mikið og líklegt sé að persónuleikaeinkenni hafi áhrif á hvort þessi 

stjórnunarháttur henti hverjum leiðtoga fyrir sig  

 Þegar leiðtogi kemur fram af heilindum og umhyggjusemi gagnvart 

undirmönnum, aukast líkur á að honum og stofnuninni sé sýnt bæði traust og 

hollustu auk þess sem fólkið verður almennt ánægðara með leiðtoga sinn. 

Þetta verður að teljast einn helsti kostur þessarar aðferðar, því sé þetta til 

staðar reynist það leiðtoganum auðveldara að ná sínu í framkvæmd. Viðleitni 

til þess að tryggja sanngirni og ábyrgðarkennd starfsmanna gagnvart stofnun, 

leiðir til þess að fólk fer að deila meira með sér verkum. Ef þjónandi foringi 

fær aðra starfsmenn til að nýta sé hugmyndafræði þjónandi forystu með sínu 

fordæmi, þá verður jákvæð og starfsmannamiðuð menning innan 

stofnunarinnar sem ekki aðeins heldur góðum starfskröfum heldur laðar líka 

að sér hæfileikaríkt, metnaðarfullt fólk. Lýðræðislegir starfshættir gera 

starfsfólk skuldbundnara stofnuninni (Yukl, 2010, bls. 341). 

Leiða má að því líkur að ef notast er við þjónandi forystu einkennist svör 

viðmælenda af erfiðleikum við að greina á milli eigin hlutverks og hlutverks 

leikskólakennara. Samkvæmt ofangreindu eru lykilhugtök hinnar þjónandi 

forystu eftirfarandi: Jafningjabragur, umhyggja, ósérhlífni og óformleg 

samskipti. Ef merkja má einn eða fleiri af þessum þáttum í svörum 
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viðmælenda rannsóknarinnar, þá sérstaklega í tali þeirra um samskipti, þá 

gefur það vísbendingar um að starfsfólk skólans notist við hugmyndafræði 

þjónandi forystu að einhverju leyti, annaðhvort meðvitað eða ómeðvitað.  

Forysta í skólum  

Þrátt fyrir að þjónandi forysta hafi ekki verið afgerandi í rannsóknum á 

forystu í skólum hér á landi, þá hefur margt verið rannsakað tengt forystu. 

Börkur Hansen, Ólafur H. Jóhannsson og Steinunn Helga Lárusdóttir (2005, 

bls. 36–37) skoðuðu hvaða þættir réðu mestu um hvernig gengi að innleiða 

aðferðir við sjálfsmat í grunnskólum. Þau komust að því að fagleg forysta og 

reynsla réði mestu þar um:  

Í þeim skólum er fagleg forysta til staðar og viðfangsefnið er tekið 

sjálfstæðum tökum og fellt að almennri starfsemi skólans. Í þessum 

skólum er ríkjandi jákvætt viðhorf til breytinga og þróunar og ekki 

litið á lagaákvæðið um sjálfsmat sem ytri kröfu eða kvöð sem þurfi 

að uppfylla. Segja má að þessir skólar hafi skapað sér sóknarfæri á 

grundvelli þessa ákvæðis til stuðnings við alla umbótaviðleitni 

innan skólans.  

Sigríður Margrét Sigurðardóttir og Rúnar Sigþórsson (2012, bls. 9–10) 

segja þetta um forystu og umbætur í starfi: „Rannsóknir á sviðum forystu og 

skólaþróunar benda til þess að forysta sé einn af þeim þáttum sem hefur 

mestu áhrif á skólaþróun og árangur nemenda .“ Út frá því leiða þau líkur að 

því að áhrifaríkasta leiðin til skólaþróunar liggi í því að þróa forystu og 

forystuhæfni skóla. Þau telja forystuhæfni að miklu leyti lærða hæfni, jafnt 

og þétt með samstilltu átaki hópsins í heild. Þannig verðir til góð blanda af 

einræði stjórnanda og þátttökuforystu, af því leiði að forystuhæfnin verði 

hluti af menningu skóla. Sigríður Margrét og Rúnar segja skólaþróun 

einungis eiga sér stað í skólum þar sem mikil forystuhæfni hefur verið þróuð 

og lykilatriði sé að hafa færan skólastjóra.  

Svipuð viðhorf koma fram hjá Leithwood, Harris og Hopkins (2008, bls. 

29–34) sem segja forystuhæfni hafa mjög afdrifarík áhrif á skóla sem stofnun 

og nám barnanna. Þeir benda jafnframt á að ekki séu nein skráð tilfelli þess 

að skólar með litla forystuhæfni hafi náð að bæta árangur nemenda sinna. Út 

frá þessu álykta þeir að hlutverk stjórnenda liggi einna helst í því að laða 

fram það besta hjá hverjum og einum, sjá og ná í mannauðinum sem til staðar 

er. Einna helst ætti að laða fram mannauð kennara, því frammistaða þeirra 

hefur bein áhrif á árangur nemenda. Þeir segja bæði innri og ytri hvata hafa 
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bein áhrif á frammistöðu kennarans í starfi. Leithwood o.fl. segja skýr tengsl 

á milli stjórnunarhátta og árangurs nemenda og undir það taka Harris og 

Spillane (2008, bls. 32).  

Andrews og Crowther (2002, bls. 155) fjalla um stjórnun sem einkennist 

af því að starfsmenn og stjórnendur vinni á jafningjagrundvelli og kasta á 

milli sín hugmyndum. Hlutverk starfsmanna sé að koma með hugmyndirnar 

og framkvæma á meðan skólastjórinn er meira styðjandi afl, eftirlitsmaður og 

skipuleggjandi. Murphy o.fl. (2009, bls. 183) taka í sama streng og benda á 

að í skólum sem sýna mikla forystuhæfni séu allir hagsmunaaðilar virkir í 

umræðu um gengi nemenda og starfshætti skólans, það sé þeirra réttur. Þeir 

bæta því einnig við að stjórnun í aðdraganda breytingar snúist um skýr 

markmið, að leiða fólk og byggja upp menningu innan skólans fyrir 

samvinnu og samhjálp allra innan skólans á jafningjagrundvelli.  

Í skólum skiptir ekki aðeins máli hvernig valdi er dreift og hugmyndir 

virkjaðar. Sergiovanni (2009, bls. 21) ræðir um áhrif tíma (e. time), gildi (e. 

feeling) og einbeitingu (e. focus) sem einkenni góðra stjórnunarhátta, s.s. 

forgangsröðunin skiptir öllu máli. Hann telur góða leiðtoga leggja sig fram, 

vera staðfasta í vinnu sinni að þeim gildum sem að augljóslega eru 

mikilvægari fyrir framgang stofnunarinnar en önnur. Sergiovanni segir 

stjórnanda þurfa að vera áhugasaman og einbeittan og reiðubúinn að fórna 

miklum tíma í störf sín.  

Sergiovanni (2006, bls. 253) telur flesta hafa þörf fyrir skýrar væntingar 

og skipulag sem nái yfir lengri tíma. Hann segir einnig að áhersla á samvinnu 

og mikið samráð þurfi að vera fyrir hendi svo starfsmenn finni að þeir fái 

einhverju ráðið um eigin störf og eigið vinnuumhverfi. Þetta sé mjög 

mikilvægt að hafa í huga þegar breyta þarf einhverju, jafnvel megi stundum 

líta svo á að t.d. hægagangur í þróunarvinnu sé merki um þögla mótspyrnu 

sem vinna beri með. Margir finni sig óörugga í aðdraganda breytinga og því 

þurfi sérstaklega að gæta að líðan starfsmannanna í þannig aðstæðum og 

hvetja. Sigrún Gunnarsdóttir (2011, bls. 253) bendir á sterk tengsl 

umbreytingarforystu og þeirrar þjónandi hvað það varðar að 

grundvallarþættir beggja liggi í áherslu leiðtoga á hvatningu og eflingu 

starfsfólks 

Harris og Spillane (2008, bls. 31) tala um mikilvægi þess að fela stjórnina 

þeim sem líklegastur er til að ná árangri eftir því verkefni sem fyrir höndum 

er, án þess að það fari eftir því hvar formleg ábyrgð á verkinu liggur. Leggja 
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beri meiri áherslu á samskipti stjórnanda við undirmenn frekar en að hann sé 

með puttana í öllum verkefnum. Þau eru í raun að mæla með flötu 

stjórnskipulagi og telja það koma í staðinn fyrir stjórnunarform sem oft er 

lýst sem pýramída eða tröppugangi þar sem einn trónir á toppnum og 

hópurinn stækkar eftir því sem neðar dregur. Harris og Spillane segja 

skólaumhverfið í dag krefjast fjölþættari sérþekkingar og sveigjanleika í 

stjórnun til að geta mætt nýjum verkefnum og breyttum kröfum. Því ætti 

þessi flati stjórnunarstíll að henta skólum vel. 

Murphy o.fl. (2009, bls. 181–203) taka í sama streng og segja mikilvægt 

að kennarar leiði hvern annan áfram og hafi forystu á mismunandi sviðum út 

frá kunnáttu sinni. Murphy o.fl. segja það lykilatriði að stjórnandinn skýri 

markmið, leiði fólk og byggi upp menningu fyrir samvinnu allra innan 

skólans á jafningjagrundvelli. Vegna ríkjandi hefða innan skóla, þá gefist best 

ef samskiptum er haldið óformlegum, einblínt á fólk en ekki fyrirkomulag. 

Þetta er alveg í samræmi við umræðu um forgangsröðun hér að framan og 

verkaskiptingu á milli leiðbeinenda og kennara, þ.e.a.s. hvort fylgja skuli 

starfslýsingu eða sá hæfasti látinn sinna því verkefni sem fyrir liggur hverju 

sinni. Murphy o.fl. segja örar samfélagsbreytingar kalla á breyttan 

stjórnunarstíl og nýjar skilgreiningar á árangri. Breytingar innan stofnana 

ættu því að teljast eðlilegur hluti af hlutverki þeirra. Skólastjóri þurfi að gera 

þrennt. Hann þurfi að a) byggja upp gott samband við kennara, b) hugsa upp 

á nýtt hugmyndir um vald innan skólans og c) hafa gott ytra skipulag. Þau 

segja að skipulag þurfi að vera skýrt, svo öllum sé ljóst hvert hlutverk þeirra 

sé, því mistúlkun á hlutverkum sé ein helsta uppspretta ágreinings.  

Hér að frama var litið til stjórnunar í skólum en þar virðist starfið standa 

og falla með því hvort að kennarar nái að vinna vel saman. Næmni á 

tilfinningar fólks hlýtur að vera einn af lykilþáttum gæfuríks samstarfs, að 

fólk hafi skynbragð á þarfir hvers annars og sé fúst til að koma til móts við 

þær. Þar með er tengingin við þjónandi forystu auðfundin, þ.e.a.s. að 

mannlegir stjórnunarhættir líkt og þjónandi forysta eigi sérstakt erindi í 

skólum sem og öðrum stofnunum þar sem unnið er bæði með fólk og með 

fólki.  
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4. Aðferðafræði  

Markmið þessarar rannsóknar er að draga fram sjónarmið einstaklinga fremur 

en að ná tölulegum staðreyndum um hópinn sem heild og því telst þessir 

rannsókn til eigindlegra rannsókna. Whittaker (2002, bls. 251–252) 

skilgreinir hugtakið eigindlegar rannsóknir. Hjá henni kemur fram að 

eigindlegar rannsóknir eru rannsóknir sem leita svara á annan hátt en þann að 

rýna í tölfræðileg gögn en slíkar rannsóknir teljast megindlegar. Hún segir að 

eigindlegar rannsóknir hafi það að markmiði að fá innsýn í viðhorf 

einstaklinga út frá mörgum sjónarhornum. Í megindlegum rannsóknum sé 

áherslan aftur á móti á að fá yfirsýn og heildarmynd, hafa alhæfingargildið 

sem mest og aðeins litið á afmarkaða þætti í einu. Hún segir að helst liggi 

munurinn á eigindlegum og megindlegum rannsóknum í því hvernig þær 

nálgast val á þátttakendum rannsóknanna. Innan megindlegar 

rannsóknarhefðar er á áhersla á þýði og handahófsval á þátttakendum sem 

eiga að spegla þýðið. Í eigindlegum rannsóknum beinist athyglin yfirleitt að 

fáum, jafnvel einum, og þátttakendur eru valdir af hentugleika út frá því efni 

sem um ræðir. Hún bendir á að þessar aðferðir megi nota í bland í einu og 

sömu rannsókninni og nýta þannig kosti beggja.  

Út frá því markmiði rannsóknarinnar að draga fram í dagsljósið viðhorf 

einstaklinga var það talið þjóna hagsmunum hennar best að beita 

viðtalsrannsókn sem aðferð.  

Viðtöl 

Eigindleg rannsóknarviðtöl eru í raun samtal þar sem rannsakandi þarf að 

sýna faglega nærgætni og viðtalstækni. Viðtalsform þessarar rannsóknar 

kallast hálf opið. Þá er umræðuefnið og viðtalsramminn fyrirfram ákveðinn 

en þess gætt að hann stýri ekki viðtalinu eða stoppi flæði þess. Þessi viðtöl 

eru yfirleitt tekin upp og afrituð orðrétt fyrir rannsakandann til frekari 

úrvinnslu (Kvale, 1996, bls. 27). Með því að nota viðtalsramma í 

rannsókninni er ætlunin að gera viðtölin sem sambærilegust án þess að 

einskorða sig við hann. Þess var gætt að viðtalsramminn væri með opnum 
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spurningum en þær eru einungis til viðmiðunar. Þannig gefst þátttakendum 

svigrúm til að meta hvað þeir telja mikilvægt að komi fram um málefnið og 

viðhorf rannsakanda hafa þá minna vægi en ella (sjá fylgiskjal 12). 

Viðtöl eru talin henta vel þegar leitast er eftir upplifun einstaklinga af 

einhverju fyrirfram ákveðnu efni. Leitast er eftir lýsingu á reynslu til að átta 

sig betur á aðstæðum fólks og hugarástandi en ekki nákvæmum mælanlegum 

staðreyndum. Vegna þessa er erfitt að alhæfa út frá niðurstöðum og það er 

einn helsti ókostur þessarar aðferðar (Sigríður Halldórsdóttir, 2013, bls. 281). 

Það er erfitt að leggja mat út frá skoðunum fárra og þá sérstaklega þegar litið 

er á stöðu svo fjölmenns hóps eins og þessi rannsókn tekur til.  

4.1 Áreiðanleiki og réttmæti  

Eins og komið hefur fram þá er erfitt að alhæfa út frá eigindlegum 

rannsóknum og viðtalrannsóknir eru þar ekki undanskyldar. Það þarf þó ekki 

að þýða að þessháttar rannsóknir séu þar með óþarfar, þær eru vissulega 

þekkingarframlag og hafi gildi í sjálfu. Kvale (2009, bls. 244) segir suma 

rannsakendur sem nota eigindlega aðferðafræði leiða hjá sér umræðu um 

áreiðanleika og réttmæti. Þeir telja umræðu um áreiðanleika og alhæfingar 

ekki eiga við í eigindlegum rannsóknum nema að litlu leyti, heldur séu 

rannsóknir að þessu tagi meira skapandi.  

Whittaker (2002, bls. 252) lítur á réttmæti í eigindlegum rannsóknum og 

flokkar það í tvennt, innra– og ytra réttmæti. Innra réttmæti lýtur að því hvort 

aðstæður þátttakenda séu nógu sambærilegar til að hægt sé að draga 

ályktanir. Ytra réttmæti hefur að gera með hvort að hægt sé að heimfæra 

niðurstöður yfir á stærri hóp. Út frá umræðu um réttlæti kemur hún inn á 

mikilvægi þess að rannsakandinn sé trúverðugur. Whittaker segir það auka 

réttmæti hafi rannsakandinn mikla þekkingu, reynslu og innsæi til að túlka 

viðhorf þátttakenda. Rannsakandinn verði að gæta eigin hlutleysis og helst 

bera niðurstöðurnar undir þátttakendur áður en þær eru birtar og leiðrétta ef 

með þarf. Rannsóknarferlið þarf að vera skýrt svo að annar rannsakandi geti 

litið yfir rannsóknargögnin með góðu móti án þess að komast að allt annarri 

niðurstöðu. Séu þessir þættir til staðar telst eigindleg rannsókn trúverðug.  

Sóley S. Bender (2013, bls. 310) tekur í sama streng og Whittaker. Hún 

segir að rannsakandinn þurfi að hafa mikinn þekkingargrunn og gott vald á 

viðtalstækni til að ná sem mestu út úr viðmælendunum. Hann þurfi að hafa 
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þekkingu á kostum og göllum þessarar aðferðar til að geta forðast algeng 

mistök. Einnig beri honum að hafa gætur á praktískum atriðum eins og t.d. 

því að hafa rúman tímaramma.  

Réttmæti þessarar rannsóknar 

Líkt og í öðru viðtalsrannsóknum þá er erfitt að alhæfa út frá viðhorfum 

einstaklinga. Einn helst gallinn við viðtöl er að viðmælendur eru yfirleitt ekki 

vanir vinnu að þessu tagi. Það getur dregið úr flæði samræðna og leitt til þess 

að fólk haldi aftur að sér. Leiða má líkur að því að nærvera einhvers sem er í 

hlutverki rannsakanda hafi einnig áhrif í þessa veru (Madriz, 2000, bls. 836). 

Viðmælendur fengu sjálfir að velja stað og stund fyrir viðtalið í viðleitni til 

að gera aðstæðurnar eins afslappaðar og mögulegt væri. Efni þessarar 

rannsóknar gæti reynst sumum viðmælendanna viðkvæmt umræðuefni. Ekki 

er víst að þeir séu tilbúnir til þess að opna sig, t.d. ef neikvæð viðhorf eru í 

garð yfirmanna eða annars samstarfsfólks. Þá reynir á hvort þeir telja 

rannsakandann traust síns verðan.  

Ef litið er á rannsakanda út frá því sem kom fram í kaflanum hér á undan, 

þá má meta það sem svo að ytra réttmæti þessarar rannsóknar sé tölvuvert. 

Rannsakandi hefur fengið þó nokkra reynslu og þjálfun í viðtalstækni í gegn 

um meistaranámið og byggt upp sinn þekkingargrunn. Auk þess sem 

rannsakandi naut leiðsagnar við vinnslu þessa verkefnis. Við úrvinnslu 

viðtalanna kom í ljós að sjónarmið viðmælenda voru mjög fjölbreytt, þrátt 

fyrir að þýðið væri lítið og ekki valið af handahófi. Það eykur á væntingar um 

að hægt sé að yfirfæra niðurstöður þessar rannsóknar á stærri hóp. Hvað 

varðar innra réttmæti rannsóknarinnar þá er þar ein breyta sem haft getur 

áhrif á svör viðmælenda. Hún er sú að tveir viðmælenda sinntu afleysingum 

og því voru aðstæður þeirra á vissum sviðum frábrugðnar aðstæðum hinna 

viðmælendanna. Einnig verður að líta til þess að bæði sveitarfélögin í þessari 

rannsókn eru á Norðurlandi eystra. Samkvæmt tölum Hagstofunnar þá er 

Norðurland eystra eini staðurinn á landinu sem nær því að hafa 

leikskólakennara sem fjölmennasta hópinn í sínum leikskólum árið 2012 

(Hagstofa Íslands, 2014b). Ef til vill var sveitarfélagið sem hafði lægra 

hlutfall leikskólakennara í þessari rannsókn með hlutfallið örlítið yfir 

landsmeðaltali.  
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Siðfræði rannsóknar  

Við rannsóknir koma óhjákvæmilega upp þó nokkur siðferðisleg álitamál 

sem rannsakanda ber að líta til. Kvale (2009, bls. 61) skrifar um siðfræði 

tengda viðtalsrannsóknum. Hann segir að siðfræði í rannsóknum þurfi að ná 

víðar en til vinnubragða í viðtalinu sjálfu. Siðfræði og siðleg gildi þurfi að 

vera sem þráður í allri rannsókninni. Í félagsrannsóknum séu það fjögur 

grunngildi sem hafa beri í huga 1) Upplýst samþykki, 2) Trúnaður/nafnleynd, 

3) Ávinningur rannsóknar, 4) Hlutleysi rannsakanda.  

 Kvale (2009, bls. 70–71) segir upplýst samþykki fengið með því að 

kynna þátttakendum tilgang rannsóknarinnar og markmið. Einnig þurfi að 

skýra út fyrir þátttakendum hlutverk þeirra í rannsókninni og hvernig unnið 

verði með gögnin. Áður en samþykki fyrir þátttöku sé veitt, beri að upplýsa 

um mögulega áhættuþætti ef einhverjir eru. Síðast en ekki síst þurfi að greina 

þátttakendum frá rétti sínum til að hætta þátttöku á hvaða tímapunkti sem er.  

  Hvað varðar nafnleynd megi ekki birta án samþykkis þátttakenda 

upplýsingar sem mögulega má rekja til þeirra. Rannsakanda beri að gera 

viðeigandi ráðstafanir til að gæta nafnleyndar og virða einkalíf þátttakenda. 

Það geti komið upp ýmis álitamál í þessum efnum um hvenær beri að grípa 

inn í, t.d. ef rannsakanda er í trúnaði greint frá einhverju sem gæti verið 

þátttakanda eða öðrum skaðlegt. Rannsakendur þurfi að gæta þess að 

ávinningur rannsóknar sé alltaf metinn með tilliti til áhættuþátta. 

Rannsakandi verði að gæta þess að skaðinn af rannsókninni verði sem 

minnstur fyrir þátttakendur og helst enginn. Kvale telur að því sé æskilegt að 

rannsóknarefnið sé þess eðlis að þátttakendur fái tækifæri til að fara yfir 

niðurstöður. Þannig sé komið í veg fyrir rangtúlkanir og hægt að leiðrétta ef 

ske kynni að í rannsóknina hafi slæðst upplýsingar sem þátttakandinn sér eftir 

að hafa gefið. Rannsókn eigi ekki aðeins að auka þekkingu heldur bæta 

aðstæður þátttakenda. Siðferði rannsóknar velti að lokum á rannsakandanum 

sjálfum segir Kvale (2009, bls. 72–75). Rannsakandinn þarf að koma að 

rannsókninni af heilindum, vera hreinskiptinn og átta sig á eigin 

takmörkunum  

Við vinnslu þessar rannsóknar var farið í einu og öllu eftir fjórum 

höfuðreglum siðfræði heilbrigðisvísinda en þær eru kenndar við sjálfræði, 

skaðleysi, velgjörð og réttlæti (Sigurður Kristinsson, 2013. bls. 7375). 

Sjálfræði var tryggt með því að kynna þátttakendum tilgang rannsóknarinnar 

og gera þeim ljóst að þeir mættu hætta þátttöku á hvaða tímapunkti sem væri 
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án útskýringa. Skaðleysi var tryggt með nafnleynd og eyðingu gagna sem 

rekja mætti til þátttakenda. Viðfangsefni rannsóknarinnar var þess eðlis að 

litlar líkur voru á skaða fyrir þátttakendur þó þeir myndu tjá sig um það. 

Þriðju höfuðreglunni um velgjörð var mætt með þeirri fyrirætlan að með 

rannsókninni fengjust gagnlegar upplýsingar fyrir skólasamfélagið til að nýta 

sér, breyta og bæta. Fjórðu meginreglunni um réttlæti var mætt með því að 

þátttakendur fengu tækifæri til að ræða eigin stöðu og hugleiða hana. Þeim 

var boðið upp á kaffibolla á heimavelli og fengu óskipta athygli áhugasams 

hlustanda.  

Rannsóknin var gerð undir nafnleynd og þátttakendum voru kynntir allir 

málavextir í bréfi (sjá fylgiskjal 7). Þátttakendur lásu bréfið áður en viðtalið 

hófst og var gefinn kostur á að spyrja út í rannsóknina. Tilkynning um 

rannsóknina var send Persónuvernd um leið og rannsóknaáætlun verkefnisins 

var samþykkt (sjá fylgiskjal 13). Rannsóknin hefur tilkynningarnúmerið 

S6697 hjá Persónuvernd. Í kjölfarið var sótt um leyfi til skólaskrifstofa þeirra 

umdæma sem skólarnir tilheyrðu (sjá fylgiskjal 10) áður en haft var samband 

við skólastjóra í leikskólunum (sjá fylgiskjal 11) og því næst viðmælendur.  

4.2 Undirbúningur  

Val á þátttakendum og framkvæmd rannsóknar 

Gagnasöfnun fór fram með viðtölum. Tekin voru sex viðtöl alls, þrjú við 

leiðbeinendur sem starfa í leikskólum þar sem meirihluti starfsmanna eru 

leikskólakennaramenntaðir og hin þrjú við leiðbeinendur þar sem því er öfugt 

farið. Af viðtölunum voru teknar hljóðupptökur á stafrænt form og þau 

afrituð. Einnig var stuðst við dagbókarskráningu rannsakanda, bæði á meðan 

viðtali stóð og á eftir.  

Við val á þátttakendum í þessa rannsókn var notast við tilgangsúrtak en þá 

er valið í hóp út frá ákveðnum einkennum (Sóley S. Bender, 2013, bls. 302). 

Viðmælendur þessar rannsóknar þurftu að uppfylla eftirfarandi skilyrði: Að 

hafa starfað á leikskóladeild sem leiðbeinandi í að minnsta kosti fimm ár, að 

hafa starfað í meðalstórum skóla sem rekinn er af meðalstóru sveitarfélagi. 

Valin voru tvö sveitarfélög í nágrenni hvort við annað, þar sem hlutfall 

leikskólakennara var hátt í öðru en lágt í hinu. Að gefnu leyfi fræðslustjóra 

umdæmanna var sendur tölvupóstur til skólastjóra í skólum sveitarfélagsins 
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(sjá fylgiskjal 10 og 11). Þeir skólastjórar sem samþykktu þátttöku voru 

beðnir um að tilnefnda viðmælendur og þeim tilnefndu afhent kynningarbréf 

um rannsóknina (sjá fylgiskjal 8) í gegn um tölvupóst. 

 Óskað var eftir ábendingum skólastjóra við val á viðmælendum frá 

skólunum sem samþykktu þátttöku. Ekki er vitað hvað lá að baki vali þeirra á 

viðmælendum og því ekki hægt að segja með vissu hvernig viðmælendurnir 

spegla þýðið. Hætta er á að viðmælendahópurinn verði einsleitur með þessari 

aðferð. Þar með verður alhæfingargildi rannsóknarinnar minna og 

áreiðanleikinn sömuleiðis (sjá kafla um áreiðanleika og réttmæti). Þó að 

einhver viðmið væru við val á þátttakendum ber að ítreka að þátttakendur 

voru valdir út frá hentugleika.  

Ráðstafanir voru gerðar í gagnaúrvinnslu til að auka réttmæti með því að 

hafa viðtalramma. Viðtalramminn var hafður til viðmiðunar svo að öll 

viðtölin yrðu sambærileg. Gætt var að því að hver viðmælandi fengi svigrúm 

til að koma sínum áhersluþáttum að og út frá þeim urðu til þemu sem sett 

voru upp í greiningarlíkön (sjá fylgiskjöl 2–7). 

Kynning á viðmælendum  

Úr hópi sjálfboðaliða voru valdir af handahófi sex viðmælendur en þeir koma 

úr þremur mismunandi leikskólum sem eru hver í sínu sveitarfélaginu. Í öðru 

sveitarfélaginu er hlutfall fagmenntaðra hátt en í hinu ekki. Leyfi fékkst til að 

nota fundaraðstöðu í skólunum þremur og þar með voru viðmælendurnir 

kunnugir því umhverfi sem viðtölin fóru fram í. Viðmælendum var öllum 

gefinn kostur á að koma til viðtals í vinnutíma þeirra. Áður en viðtölin hófust 

var óskað eftir undirskrift þeirra á samþykkisyfirlýsingu (sjá fylgiskjal 9).  

Fyrir þessa rannsókn var leitað eftir fólki með að lágmarki fimm ára 

starfsreynslu sem leiðbeinandi inni á deild. Starfsaldur viðmælenda spannar 

allt frá 12 árum upp í 22 sem er töluvert yfir þeim lágmörkum. Til að fara að 

óskum viðmælenda verður ekki greint á ýtarlegri hátt frá starfsaldri hvers 

viðmælanda fyrir sig. Fyrir þátttöku í þessari rannsókn voru ekki sett viðmið 

um menntunarstig eða annan bakgrunn ótengdan starfsreynslu. Þrátt fyrir það 

hefur meira en helmingur viðmælenda aflað sér viðbótar menntunar. Þrír 

viðmælenda hafa lokið leikskólaliðanámi sem er á framhaldsskólastigi og 

einn er nýskráður í þetta nám og stefnir að því að ljúka því. Tveir 

viðmælenda hafa ekki sótt frekara nám eftir grunnskóla. Aðeins ein 
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viðmælenda hefur unnið á öðrum leikskóla en hann starfar á í dag en það 

varði aðeins í stuttan tíma og langt um liðið. Einn viðmælenda hefur reynslu 

af því að sinna deildarstjórn tímabundið og langt um liðið síðan þá. Starfs- og 

ábyrgðarsvið viðmælenda virtist mjög mismunandi, bæði eftir stefnu 

skólanna og því hvort þeir sinntu afleysingum eða voru með fasta stöðu inni á 

deild. Allir viðmælenda hafa fasta stöðu inni á deildum að undanskyldum 

tveim. Þeir sinna afleysingum og starfa þess vegna ekki alltaf á sömu 

deildinni og ábyrgðin verður önnur.  

Viðmælendur eiga það allir sameiginlegt að hafa yndi af börnum og starfi 

með þeim og hafa fengið að reyna starf með mismunandi aldur. Með þessa 

starfreynslu hafa þeir allir upplifað miklar breytingar, bæði ef þeir líta til 

eigin hlutverks og síðan starfsemi leikskóla í heild sinni.  

Til að tryggja nafnleynd þá fengu viðmælendur eftirfarandi dulnefni: 

Hildur, Gréta, Margrét, Inga, Fjóla og Guðlaug. Auk þess verður af þeim 

sökum ekki greint frá hverjir það eru sem sinna afleysingum. Viðmælendur 

verða kynntir nánar í niðurstöðukaflanum eftir því sem við á hverju sinni.  

Greining gagna  

Tekin voru sex einstaklingsviðtöl. Eftir afritun viðtala voru unnin 

greiningarlíkön fyrir hvert viðtal fyrir sig, þar sem greind voru yfir- og 

undirþemu og sett upp í skema (sjá fylgiskjöl 2–7). Eftir það voru líkönin sett 

saman í annað heildargreiningarlíkan (sjá fylgiskjal 1). Inn í 

heildargreiningarlíkanið voru teknir þeir þættir sem tengdu öll viðtölin 

saman. Tengingarnar voru fundnar með því að líta á hvað hver viðmælandi 

eyddi mestum tíma í að ræða og gaf þannig mest vægi. Einnig notaði 

rannsakandinn eigin þekkingu, reynslu og innsæi til að túlka viðhorf 

þátttakenda, samanber skrif Whittaker (2002, bls. 252) um ytra réttmæti. Með 

því að hlusta eftir raddbrigðum og látbragði viðmælenda gat rannsakandi 

metið hvar áherslur viðmælenda liggja. Eftir því sem viðtölunum fjölgaði gat 

rannsakandi fundið áherslupunkta og borið niðurstöður undir næsta 

viðmælanda. Þannig var hægt að spyrja beint hvort að þær samræmdust hans 

upplifun. Út frá heildargreiningarlíkaninu komu eftirfarandi þemu í ljós: 

Undirbúningstímar, ábyrgð, deildarstjórn að ganga í störf leikskólakennara. 

Yfirþema rannsóknarinnar er: Upplifun leiðbeinenda af starfsumhverfi 

sínu. 
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5. Niðurstöður  

Yfirþema rannsóknarinnar er upplifun leiðbeinenda af starfsumhverfi sínu. 

Hér að neðan mun hverju þema gerð skil í sérstökum kafla. Þemum var ekki 

raðað eftir því vægi sem viðmælendur gáfu hverjum þætti, heldur var þeim 

raðað upp eftir því hvort þemað snýr beint eða óbeint að starfi viðmælanda. 

Þannig var fyrst litið á það sem snýr beint að daglegu starfi hans og 

ábyrgðarsviði. Þar á eftir var farið í þætti sem að viðmælendur fá aðeins 

óbeint ráðið um, þ.e. hvernig deildarstjórn er háttað og hvaða tíma þeir fá í 

undirbúning. Í lok umfjöllunar um þemu verður farið yfir hvernig svör 

viðmælanda falla að kenningum um þjónandi forystu. Til að greina á milli 

leikskólakennara með deildarstjórn og annara leikskólakennara sem starfa á 

deild, verða þeir síðarnefndu nefndir leikskólakennarar á deild og þeir 

fyrrnefndu deildarstjórar. 

5.1 Staðgengill leikskólakennara  

Í eftirfarandi kafla er gerð grein fyrir því hvernig leiðbeinendur eru 

staðgenglar leikskólakennara og hvernig þeir upplifa það. Fram kemur að 

viðmælendur mínir sjá ekki mikinn mun á sínu starfi samanborið við störf 

leikskólakennara á deild. Ef til vill kemur þessi litli munur best fram í 

svörunum þegar þeir eru spurðir um ráðleggingar stjórnenda til nýrra 

leiðbeinenda. Þeim ráðleggingum er almennt beint til allra nýrra starfsmanna 

í leikskólum en ekki eingöngu leiðbeinenda. Eina undantekningin er þetta 

svar Ingu:  

... sko maður þarf náttúrulega bara að vera svolítið meðvitaður um 

að við erum ekkert öðruvísi starfsfólk skilur þú, við erum 

náttúrulega að ganga bara í störf þeirra og eigum náttúrulega bara 

að gera það ... við eigum ekkert bara að snýta skeina og sópa þú 

veist, það er ekki sanngjarnt að ég sé kannski bara alltaf úti meðan 

þú færð að vera inni eða ég sé alltaf send út ef að það er leiðinda 

veður eða blautt eða eitthvað.  
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Hér að neðan er fjallað um hlutverk leiðbeinenda í leik og við daglega 

umönnun. 

Hlutverk í leik 

Allir viðmælendur ræða um hlutverk sitt í leik barna. Þegar Hildur er spurð 

um hlutverk sitt í kring um barnahópinn og leik barnanna, þá er hún í 

samhljómi við aðra viðmælendur: „Við erum að leika okkur með þeim og 

fylgjast með þeim, maður er til staðar“ og bætir þessu við um frjálsa leikin: 

„Þetta er svo mikill hlutverkaleikur að maður er ekkert að fara mikið inn í 

hann nema að maður þurfi.“ Hildur segir að hlutverk sitt í leik barnanna fari 

einnig eftir aldri barnanna á deildinni, hjá þessum yngstu þá sé þetta meira 

umönnun og því ekki eins auðvelt fyrir kennarann að fara í verkefni með 

börnunum út frá eigin áhuga. Þetta segir Gréta um sitt hlutverk í leik 

barnanna:  

... við þjálfum þau í fínhreyfingum, förum í könnunarleik og 

finnum til alls konar verðlaust dót, hlutverkaleik, við erum 

náttúrulega með svo ung börn að við erum ekki nema stutta stund, 

hreyfistund er líka reglulega, tónlist er á einum staðnum og svo eru 

grófhreyfingar á öðrum staðnum og þannig látum við vikuna rúlla 
alltaf. 

Hérna nefnir Gréta yngstu börnin sérstaklega að hennar hlutverk þar 

samanborið við starf með eldri börnum væri ólíkt: „Með svona lítil börn þá er 

þetta svo mikið hérna bara knús oft svona líka með þessi yngstu börn, maður 

að reyna að vekja áhugann.“ Aðeins Margrét talar um að hún sé að kenna. 

Hún segir að hún kenni börnunum með því að vera á gólfinu að syngja, 

kubba, raða dóti og flokka:  

... þessi aldur þarf eiginlega á því að halda að þeim sé kennt 

hvernig á að leika með dótið, að þetta sé ekki bara til að taka það 

upp og henda því frá sér ... mitt persónulega álit er að það þurfi að 

kenna þeim bara hreinlega að leika sér.  

Margrét talar um að í leikskólaliðanáminu þá hafi hún fengið nýja sýn á 

starfið: „Ég lærði betur hérna svona að tækla ýmis atriði í sambandi við bara 

hegðun barna og atferlismótun t.d. og líka um bara þroska og hreyfingu.“ Í 

huga Fjólu þá er þetta mjög einfalt: „Maður sinni því sem sinna þarf að sinna 

þegar maður sér það“ og sama segir Inga:  

Þar sem ég er þá bara gengur þetta allt smurt, það bara við gerum 
það sem þarfa að gera alveg sama hvort þú sért menntaður eða ekki 
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og þetta rúllar allt einhvern veginn í gegn ... við ófaglærða fólki 

fáum undirbúning eins og þau og þú veist erum með jafnlanga 

kaffitíma og þetta er það er ekkert brotið á okkur þannig sko við 

göngum bara jöfn í öll störf.  

Dagleg umönnun 

Bæði Fjóla og Guðlaug tala um að starfið felist að stórum hluta í því að 

aðstoða börnin og fylgja þeim í gegn um rútínuna. Allir viðmælendur telja 

reynslu vega þungt hvað varðar farsæld í starfi. Svona orðar Fjóla þetta: 

„Mikið af þessu sem að við gerum hérna, það er bara reynslan.“ Margrét 

leggur ríka áherslu á það að áður en hún hóf störf í leikskóla þá hafi hún gert 

mikið af því að passað börn. Gréta talar hér um að það sem þyrfti til að ná 

farsæld í þessu starfi væri að miklu leyti meðfæddir eiginleikar:  

... fólk er búið að vera mörg ár í skóla og örugglega búið að læra 

helling meira en ég, en ég er samt sem áður bara, úr skóla lífsins, 

búin að ala upp þrjú börn og tókst býsna vel til held ég bara og ég 

meina það þetta er bara oft brjóstvitið þú veist ... það er náttúrulega 

bara eins og það er, við erum misjafnlega kannski áhugasamar í 

starfi, sama hvort við höfum menntun eða ekki menntun skilur þú.  

Inga spyr hvort þetta sé ekki allt bara „common sense“ (í. heilbrigð 

skynsemi) svo notuð séu hennar eigin orð. 

5.2 Ábyrgð í starfi  

Þrátt fyrir háan starfsaldur allra viðmælenda er umtalverður munur á þeim 

verkefnum sem þeim eru falin. Bæði eru verkefninu miserfið og ábyrgðin 

sem þeim fylgir sömuleiðis og vegna þess skapast nokkur togstreita.  

Ábyrgð leiðbeinenda samanborið við ábyrgð leikskólakennarans  

Enginn viðmælenda finnur fyrir teljandi mun á eigin hlutverki og hlutverki 

leikskólakennara á deild í dags daglegu starfi. Guðlaug segir: „Við erum í 

rauninni allar að ganga í það sama, ég í rauninni geng alveg 

leikskólakennaravaktina.“ Fjóla segir þetta: „Oft er kannski meiri skylda á 

okkur að sinna þessum léttvægari verkefnum þegar deildarstjórinn er að sinna 

öðrum verkefnum þá er náttúrulega vinnuskyldan okkar að sjá þá bara um 

deildina á meðan hann [deildarstjórinn] er frá.“ Svona orðar Gréta þetta: „Það 
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er, þú veist, ætlast til þess sama af okkur að mörgu leyti eins og hérna 

leikskólakennurum, ok, ég er með minn hóp og þú þinn hóp, þú ert kennari 

en ég leiðbeinandi og við sinnum eiginlega sama starfi.“  

Allar fara þær eftir dagskipulagi skólans til jafns við leikskólakennarana. 

Jafnframt nota allir sömu vinnuaðstöðu og aðbúnað. Allar eru þær hluti af 

hópum sem hefur umsjón með ákveðnum þáttum í faglegu starfi skólanna 

sem þær starfa í. Þetta hefur Inga um málið að segja: „Ég er ekkert eitthvað 

að bera meiri eða minni ábyrgð ... maður bara gengur í verkin og það bara 

einhvern veginn skiptir engu máli hvort það er kennari eða ófaglærður.“ Inga 

er sú eina úr viðmælendahópnum sem telur sig til hóps kennara og segir „við 

kennararnir“.  

Ábyrgð í tengslum við foreldrasamtöl  

Þegar spurt er um ábyrgð þeirra í starfi þá eru svör viðmælenda mjög 

misjöfn. Bæði þegar litið er til þeirra ábyrgðar sem þeim er falin og svo ef 

litið er til þess hvaða ábyrgðarstörfum þeir vilja sinna eða treysta sér til.  

Þegar Hildur er spurð um hlutverk sitt í samanurði við hlutverk 

leikskólakennarans, þá svarar hún: „Leikskólakennarinn náttúrulega ber 

ábyggðina, já, og líka allt svona pappírs það fer í gegn um þær, allt sem þarf 

að senda foreldrum, já, og öll viðtöl við foreldra.“ Hildur segir að þar sem 

hún sé hópstjóri þá sjái hún um að gera þroskalýsingu fyrir börnin í sínum 

hóp. Kennarinn tekur svo við þroskalýsingunum frá hópstjóranum auk 

umræðupunkta ef það er eitthvað sérstakt sem hópstjórinn vill að sé farið yfir 

í viðtalinu. Út frá þessu sprettur umræða um hópstjóra: „Í raun og veru finnst 

mér næstum því að hópstjóri ætti að hafa foreldraviðtöl en ég er samt bara 

fegin að lenda ekki í því.“ Af þessu að dæma eru foreldraviðtöl ábyrgð sem 

hún er eiginlega fegin að vera laus við og ekki að sækjast eftir, en það er 

alveg á öndverðum meiði við upplifun Grétu, eins og sjá má hér neðar.  

 Grétu finnst það mikill ábyrgðahluti að fylla út þroskalýsingar fyrir 

börnin í sínum hóp og vill ekki hafa ákvörðunarvaldið í því. Gréta segir: „Ég 

er hópstjóri og ég á að fylla út svona þroskaskema og ég er ekki með 

leikskólakennari ... ég er stundum svolítið feimin við það ... ég þarf pínu að fá 

samþykki annarra.“  

Gréta telur sig samt alveg út frá reynslunni hafa þekkinguna til að sinna 

þessu. Hún talar um að hún leiti til deildarstjóra ef hún sé í vafa og síðan séu 
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deildarfundir notaðir til að fara yfir þessi mál og þá allir starfsmenn 

deildarinnar saman. Guðlaug talar líkt og Gréta um þroskalýsingar að hver 

hópstjóri geri þær og svo sé farið yfir þær á deildarfundi og þá sérstaklega 

varðandi einstaklinga sem einhver vafi er um. Guðlaug segir að þar sem 

eingöngu leikskólakennarar taki foreldraviðtöl, þá séu deildarfundir 

vettvangur fyrir leiðbeinendur að segja sitt um barnið: „Kannski verða 

breytingar á því sem hún gerði þegar við erum farnar svona að rökræða um 

það hvað okkur finnst og komumst að niðurstöðu um það.“  

Með því að vera falin hópstjórn telur Gréta sig eiga rétt á því að sitja 

foreldraviðtöl og segir:  

Mér finnst pínu kjánalegt að ég komi ekki að foreldrasamtölum 

með foreldrum barnanna í mínum hóp ... þarna fannst mér ég vera 

pínu vanmetin ... ef manni er treystandi til þess að vera hópstjóri en 

fær svo ekki að fara alla leið skilur þú, það finnst mér ekki rétt.  

Hjá Ingu er það þannig að hún tekur foreldraviðtöl en ber ekki skylda til 

þess. Guðlaug var vön að taka foreldraviðtöl þar til að skóladeild 

sveitarfélagsins bannaði að leiðbeinendur tækju foreldraviðtöl.  

Allar telja þær foreldrasamskipti vera frekar vera í verkahring 

deildarstjóra en sínum og af þessum orðum Ingu að dæma þá leita foreldrar 

frekar til deildarstjóra en hennar: „Þau náttúrulega spyrja um deildarstjórann, 

mér finnst það mjög algengt ... eins og maður myndi sjálfur gera að biðja um 

einhvern yfirmann og ef það eru einhver meiri mál að þá tala þau oft bara við 

leikskólastjórann.“  

Guðlaug aftur á móti upplifir það ekki að foreldrar leiti frekar til 

deildarstjóra en til hennar.  

Ábyrgð í tengslum við opnun og lokun 

Nokkrir viðmælenda tala um upplifun sína af samskiptum við foreldra í 

fataherberginu, hvernig það sé að vera fyrsta og síðasta manneskja úr húsi. 

Gréta segir frá því að henni finnist stundum erfitt að geta ekki borið undir 

deildarstjórann sumt af því sem foreldrar eru að spyrja um á morgnana áður 

en hann kemur. Einnig finnst henni oft vandaverk að hafa samskipti við 

erlenda foreldra og lýsir því svona:  

Mér finnst svolítið erfitt oft með nýbúana ... fólks sem er af erlendu 

bergi, af því að ... ég er ekkert sérlega góð í ensku ... sumir eru 

duglegir að tala íslensku en það er bara allur gangur á því, að skilja 
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... og þau að skilja mig ... maður reynir alveg og yfirleitt gengur 

þetta.  

Hildur finnur ekki fyrir þessari tilfinningu þó hún taki á móti á morgnana og 

þess þá síður Guðlaug þar sem hennar deildarstjóri er alla jafna mættur við 

opnun leikskólans. Fjóla talar í þessu samhengi um skilastöðuna að það getur 

verið vandasamt verkefni og lýsir því svona: „Við lendum í því stundum að 

foreldrarnir vilja fara að tala alvarlegu máli bara fyrir framan alla og fyrir 

framan börnin sín líka en maður verður að stoppa það.“  

Margrét talar einnig um skilastöðuna og segir: „Að upplýsa foreldra um 

hvernig gekk með barnið þennan og þennan dag, það get ég alveg skilur þú 

komið frá mér, þannig samskipti.“ Þarna er hún að öllum líkindum að vísa til 

þess að óformlegar samræður við foreldra séu í hennar augum lítill vandi. 

Hún setur þó þann fyrirvara á að hún fái upplýsingar um það sem líklegt er að 

foreldrar spyrji um þegar barnið er sótt. Margrét bendir á að til þess að hún 

geti sinnt skilastöðunni farsællega, þurfi að gæta að upplýsingaflæði, þar sem 

hún er kannski að skila börnum sem hún hefur ekki hitt allan daginn og segir: 

Það má alltaf bæta upplýsingaflæði, skrifa alltaf í dagbókina þá 

helst [með áhersluþunga í röddinni] þær upplýsingar sem þurfa að 

komast til skila til foreldra frá leikskólanum þegar börnin eru sótt ... 

það er sama hvernig skilaboðin koma bara að þau komi.  

Ábyrgð og vinnuskyldur  

Spurð um muninn á vinnuskyldum leikskólakennara og leiðbeinenda þá 

svarar Gréta þessu:  

Ég er t.d. ekki mikið fyrir að skrifa svona eitthvað til að senda það 

frá mér þú veist og það er ekki lögð áhersla á það við mig skilur þú 

og það er kannski af því að ég myndi þá segja bara ég er ekki 

tilbúin til þess.  

Hún segir þetta hlutverk vera meira á höndum leikskólakennara en 

leiðbeinenda en segir þó að þetta sé frekar persónubundið: „Þetta er eitthvað 

sem sumir leikskólakennarar gera en það eru ekkert allir kennarar hér inni 

sem vildu gera það.“ Þegar Margrét er spurð um það sama, þá svarar hún: 

„Það náttúrulega miklu meira ábyrgð sem hvílir á leikskólakennara heldur en 

mér þannig séð“ og bendir á að hún hafi ekki þurft að taka foreldraviðtöl og 

segir:  

... foreldrasamskipti þá meina ég svona meira út á við, það eru t.d. 
foreldrafundir ég fer voða sjaldan sem sagt að kynna þeim starfið, 
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það er verkefni leikskólakennara en ekki leiðbeinenda ... koma 

upplýsingum út fyrir leikskólann, ég hef ekki þurft þess, það er 

leikskólakennari sem sér um það.  

Þegar Hildur er spurð hvort hún sjái einhvern mun á hlutverki 

leikskólakennara og leiðbeinenda þá svarar hún: „Mér finnst í rauninni vera 

meira sem heildarhópur í dag en ekki þessi ræður ... og þessi ræður ... við 

vinnum meira sem hópur finnst mér.“  

Ábyrgð og traust  

Hildur talar um mikilvægi trausts að henni finnist sér ekki treyst og lýsir því 

svona: „Ég upplifi stundum sko að mér sé ekki treyst fyrir hinu og þessu þótt 

að ég er búin að vinna þetta mörg ár af því að ég er ekki menntuð“ og hún 

heldur áfram:  

... meira að segja þótt fólk sé menntað eitthvað allt annað en 

leikskólakennari að þá hefur það miklu meira vit á öllu hérna 
heldur en ég, það sem kemur úr út þér það er miklu meira virði þótt 

að þú hafir kannski ekki endilega verið svo mikið að vinna með 

börnum áður.  

Það eru fleiri en Hildur sem finnst þekking sín og reynsla vanmetin. Fjóla 

talar um að hún fái ekki að njóta reynslu sinnar og segir:  

Það er ekki verið að vera treysta mér fyrir neinu frekar skilur þú, 

þótt ég hafi alla þessa reynslu því núna er komið svo mikið af 

leikskólakennurum að þá hljóta þeir náttúrulega að vita allt betur en 

ég ... það er hérna alltaf verið að segja já, það er svo gott að hafa 

þig, þú ert búin að vera í svo mörg ár en svo er ekkert verið að 

hlusta á mínar skoðanir endilega.  

Hún nefnir dæmi máli sínu til stuðnings: „Þegar foreldraviðtölin áttu að vera 

að þá fékk ég alveg bara langauðveldustu börnin til þess að tala við.“ Fjóla 

bendir á að þetta sé vinnulagið, þrátt fyrir að hún hafi mikla reynslu í því að 

taka foreldraviðtöl og segir: „Þegar ég byrjaði hérna, þá var ekkert svona 

mikið af leikskólamenntuðu fólki, þá var ég alveg að taka heilu hópana af 

krökkum í foreldraviðtöl.“ Guðlaug talar á sömu nótum um mikilvægi trausts 

og segir: 

... manni er virkilega treyst mér fannst kannski stundum bera á því 

að það var svona verið að fylgjast með og elta mig þannig að ég 

væri ekki að standa mig ... núna þá er þetta bara mjög fínt og alveg 

glæsilegt, það finnur maður aldrei neitt að einhver sé að stjórna í 

manni eða eitt eða neitt. 
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Þetta segir Gréta um traust: „Mér er treyst til þeirra verka sem 

leikskólakennarar eiga að vinna.“ Þegar Guðlaug er spurð um ábyrgð í starfi, 

þá bendir hún á að þeir sem sinni afleysingum komi yfirleitt ekki nálægt 

hópastarfi. Af þessum orðum hennar að dæma, þá virðist hópastarf vera einn 

af helstu áhersluþáttum í starfi hennar skóla:  

... kennararnir raða sér niður á haustin til að fara í undirbúning þá 

náttúrulega eðlilega setja þau sig ekki í undirbúning þegar það á að 

vera hópastarf á deildinni ... þeir kennarar sem eru ábyrgðaaðilar 

fyrir hópnum að þeir séu á deildinni þegar er hópastarf.  

Guðlaug heldur áfram að tala um hlutverk sitt inni á deildinni og segir:  

... þau eru bara mjög hliðstæð kennurum nema það eins og ég segi 

ég tek ekki foreldraviðtölin og ber náttúrulega ekki ábyrgð á deild 

eða hóp ... þegar ég var hópstjóri þá var ábyrgðin mín sú að halda 

utan um þann hóp og skipuleggja ... þá skipulagði ég öll verkefni í 

hópastarfi hjá mér og sá um að þau færu í allt það sem átti að vera á 

skipulagi.  

Guðlaug segir leikskólakennarana bera grunnábyrgðina en auðvitað þurfi 

allir að passa upp á þau börn sem þeir eru með hverju sinni.  

Skólanámskrá og stefnumótun 

Hvað varðar ábyrgð á skólanámskrá og stefnumótun þá eru viðmælendur 

mismikið inni í þeim málum. Svör viðmælenda eru mjög fjölbreytt í þessu 

tilliti og ekki er hægt að finna orsakasamhengi á milli þess að starfa við 

afleysingar og þess að þekkja lítið til námskrárvinnu. Hildur treystir sér ekki 

til að segja frá vinnu við skólanámskrá. Gréta telur það vera á hendi 

skólastjórnenda. Hinar fjórar segja að reglulega sé farið í rýnihópavinnu um 

skólanámskrána og að allir starfsmenn taki þátt í því undir umsjón 

skólastjóra. Fjóla virðist ekki líta svo á skólanámskrá og vinna við 

stefnumótun sé mikilvæg. Henni finnst sú vinna bæði „þung“ og „leiðinleg“, 

svo notuð séu hennar orð. Ljóst er að ábyrgðin hvað varðar gerð 

skólanámskrár og stefnumótun liggur ekki mikið á herðum leiðbeinenda.  

Í næsta kafla verður fjallað um deildarstjórn með tilliti til ábyrgðar og 

tækifæra innan deildarinnar til að hafa áhrif á vinnuumhverfið.  
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5.3 Deildarstjórn  

Eins og fram hefur komið þá greina viðmælendur lítið sem ekkert á milli 

eigins hlutverks og hlutverks leikskólakennara inni á deild. Það sést einna 

best í þessum orðum Ingu: 

Ég er að vinna með einum kennara sem er ekki deildarstjóri. Ég hef 
alveg heyrt einmitt kennarann tala um bara; já, heyrðu við skulum 

bara ræða þetta við deildarstjórann, þá er það svona eins og hún 

vilji ekki taka alveg af skarið ... eða alla vega fá samþykki frá 

yfirmanninum ... ég segi það hlýtur að vera meira að vera 

deildarstjóri.  

Það var ekki fyrr en að leikskólakennarinn varð deildarstjóri að 

hlutverk hans breyttist. Leiðbeinendur töldu hann hafa öðrum hlutverkum að 

gegna en annað starfsfólk á deildinni. Þeir töldu verkaskiptingu á milli sín og 

deildarstjóra vera þó nokkuð mikla og skýra. Til samanburðar þá fannst þeim 

lítill sem enginn munur á eigin hlutverki og leikskólakennara á deild.  

Deildarstjórar virðast vera lykilmanneskjur fyrir leiðbeinendur í mörgu 

tilliti. Eins og í tilviki Grétu þá vildi hún leita staðfestingar deildarstjóra við 

vinnslu þroskamats, þrátt fyrir að aðrir leikskólakennarar starfi á deildinni og 

segir: „Ef ég þarf hjálp og ef ég er óörugg með eitthvað, þá leita ég til 

deildarstjórans míns.“ Það segir ef til vill sitt að allar ræða deildarstjórn og 

deildarstjóra töluvert, þrátt fyrir að það hafi ekki beinlínis verið hluti af 

viðtalsrammanum.  

Þegar viðmælandi sem hefur reynslu af deildarstjórn er spurður um 

ábyrgð og beðinn um að lýsa reynslu sinni af því starfi, þá segir hann: „Þá var 

ekki komið inn þessi mikla skólastefna eins og er núna, við erum með ýmiss 

konar stefnur, náttúrulega með árunum þá hefur þetta verið að vaxa og þróast 

eftir því sem að fjölgar leikskólakennurum.“ 

Þetta bendir til þess að hann telji kröfurnar á leikskólana vera meiri í dag en 

áður fyrr.  

Ábyrgð deildarstjóra 

Allar skynja þær ábyrgð deildarstjórans meiri en sína eigin. Hildur bendir á 

að deildarstjórinn sé alltaf sá sem ber ábyrgðina þegar upp er staðið og segir: 

„Ef eitthvað kemur upp á þá er það hún sem stendur.“ Svona lýsir Fjóla 

þessu:  
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Það er mjög algengt hjá okkur finnst mér að þegar það eru börn 

með mikil vandamál að þá hafa verið deildarstjórar sem hafa tekið 

þau viðtöl svo að það svo sem bara fínt ... þar sem er eitthvað mikið 

að barninu að þá finnst mér að sá sem er með bæði mestu launin og 

mestu ábyrgðina bara eðlilegast að hann taki það.  

Inga talar hér á sömu nótum: „Erfið mál að mér finnst náttúrulega eðlilegast 

að deildarstjórinn hann er náttúrulega á hærri launum og er meira menntaður 

er náttúrlega meira heldur en bara ég að hann taki þannig mál og vinni úr 

því.“ Hún segir það aðallega vera best formsins vegna að deildarstjórinn sjái 

um þessu mál og segir út frá þessari umræðu: „Mér finnst það eðlilegra 

heldur en ég bara ófaglærð, ég er ekki að segja að ég gæti það ekki skilur ... 

ekki það að við getum öll tekið á þessum málum ef ég bara horfi yfir 

starfsmannahópinn.“  

Áhugahvöt og samráð 

Allar segjast þær fá mörg tækifæri til að til að vinna að verkefnum út frá 

eigin áhuga og tala á svipaðan hátt og Gréta gerir hér: „Ég bara geri ef mér 

dettur í huga að gera eitthvað sem er skemmtilegt og ég held að börnin hefðu 

gaman af.“ Það er samhljómur með öllum viðmælendum þegar Gréta ræðir 

um mikla samvinnu og samráð á deildinni og þá aðallega á deildarfundum og 

hún segir:  

Auðvitað er alltaf eitthvað ákveðið á deildarstjórafundum það er 

stundum þannig en svona yfirleitt allt það sem snýr að deildinni 

okkar er meira ákveðið í okkar starfsmannahópi inni á deildarfundi, 

hitt er meira svona yfir allan skólann sem þær kannski eru að ræða. 

Hildur bætir við: „Svo förum við að vinna og ef við finnum einhverja 

vankanta á þessu, þá bendum við á það og ef þær sjá að það þarf að laga það, 

þá er það bara lagað.“ Hjá Ingu þá er dagskipulagið mjög sveigjanlegt og 

látið stjórnast af áhuga barnanna hverju sinni.  

Áhrif á dagskipulag 

Flestar eru ánægðar með dagskipulagið á sinni deild og að skýrt sé hvaða 

starfsmaður eigi að sinna hverju. Starfsmenn deildarinnar tali sig saman. Allir 

viðmælendur lýsa þessu á svipuðum nótum og Margrét gerir hér:  

... já, við höfum hver okkar s.s. spjald með því hvar hver á að vera 

hvern dag og svo eru færð nöfnin til á spjaldinu bara, þennan 
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daginn þá geri ég þetta og svo annað næsta dag ... maður fer bara 

eftir því og ef einhver er veikur þá fer maður bara í þau störf sko 

hjálpum við að, að leysa það.  

Aftur á móti þá taka Fjóla og Guðlaug hvor sinn pólinn. Guðlaugu finnst 

ramminn heldur stífur og það megi engu skeika og rými fyrir sjálfsprottinn 

leik sé orðið minna en æskilegt sé. Guðlaug segir:  

Mér finnst skipulagið vera orðið eiginlega full stíft það er svona 

sett niður alveg frá því í rauninni barnið kemur og þangað til það 
fer heim og er dálítið stíft eftir klukku ... við verðum að hafa 

einhver viðmið en mér finnst hafa borið á að það er svolítið fast.  

Í skólanum hjá Fjólu er að hennar mati of opið skipulag sem gefi færi á 

mismunun á milli starfsmanna. Þetta er þá aðallega þegar vantar starfsfólk, þá 

sé lausnin oft sú að senda fleiri börn út:  

Við erum hérna svona skipt sirka jafnt, það er svona hefur aðeins 

verið misbrestur á því, deildarstjórinn hefur kannski verið inni 

þegar hann átti að vera úti með krakkana ... maður á allt í einu að 

geta verið með öll börnin bara af því að þau eru úti. 

Verkaskipting 

Allar telja þær alla starfsmenn deildarinnar fara jafnt í öll verk en eins og 

Fjóla bendir á: „Stundum er hann bara í einhverju tölvuvinnu, setja myndir 

inn í tölvu og svona, þá er hann kannski ekkert eins fljótur að koma í störfin 

eins og við hin.“ Fjóla er sú eina sem talar um fötluð börn og börn með 

þroskafrávik. Hún segir að deildarstjórinn sé lykilmanneskja þar og segir: 

„Stuðningsbörn, deildarstjórinn sér um allt í sambandi við þau að ræða við 

foreldrana, en við náttúrulega sinnum þessum stuðningsbörnum alveg jafn 

mikið öll saman.“  

 Allar virðast þær líta á deildarstjórann sem lykilmanneskju hvað varðar 

að fá upplýsingar um heildarskipulag skólans. Gréta talar um tvenns konar 

gerðir af deildarstjórum og segir suma meira ráðandi: „ ... og svo eru aðrir 

sem eru miklu meira faglegir myndi ég segja ... á þann hátt að þeir taka 

starfsfólkið sem þeir vinna með meira inn í ... ákvörðunartökuna, hvað er best 

fyrir okkur þú veist.“  

 Fjóla lýsir tvenns konar upplifun af sinni aðkomu að deildarstjórafundum: 

„Hjá sumum þá koma þeir og segja manni við vorum að tala um þetta og 

þetta og svo getur þú lesið það sem er skrifað í fundargerðina.“ Hún segir að 

yfirleitt sé líka skrifað upp á töflu hvað fram hafi farið. Á hinn pólinn þá segir 
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hún fundargerðina stundum koma eingöngu í stikkorðum og þegar hún biðji 

um nánari útlistanir á því sem fram hafi farið, þá sé henni svarað svona: „Æ, 

ég man ekki hvað við vorum að tala um.“  

5.4 Undirbúningstímar  

Allir viðmælendur þekkja hvernig var að vinna í leikskóla þegar krafan um 

að leiðbeinendur fengju undirbúningstíma var ekki eins almenn og í dag. Þeir 

eru sammála um að það hafi bætt vinnuaðstæður þeirra svo um munar.  

Lífið fyrir tíð undirbúningstíma  

Allir viðmælendur rannsóknarinnar tala um að staða þeirra hafi breyst til 

batnaðar síðustu ár. Þeir tengja það þá helst því að í dag fái þeir meiri tíma til 

að undirbúa starfið með börnunum.  

Hildur lýsir þessu svona:  

Ég er mjög ánægð með starfið eins og það er í dag ... í gegn um öll 
árin þá er ég búin að vera með hóp í hópastarfi og alltaf, og hann 

var mjög erfitt að halda, eiga að vinna með börn og geta ekki 

undirbúið það.  

Hún segir að það hafi aldrei verið skipulagt fyrir hana hvað hún ætti að 

gera með börnunum í þessum stundum og því hafi hún ekki séð sér annað 

fært en að undirbúa þegar heim var komið. Hún lýsir þessu svona:  

Maður vildi gera eins vel og maður gat og maður reyndi að nota 

hverja stund sem maður fann til þess að undirbúa og maður fór 

heim með undirbúninginn ... nú getur maður gert það sem maður 
vill gera með börnunum vel, en ekki á hlaupum.  

Í tengslum við þetta segir Gréta: „Við fengum ekki undirbúning, en við 

einhvern veginn sættum okkur við það, en ég held samt að frá upphafi hafi ég 

alltaf verið svona hópstjóri.“ 

 Margrét segir það alfarið vera í höndum leikskólastjórans hvort hún fái 

undirbúning eða ekki og segir svo frá: „Ég er náttúrulega búin að vera með 

marga leikskólastjóra síðan ég byrjaði og það er enginn þeirra eins og það eru 

allir með sitt hvora skoðunina á því hvort leiðbeinendur eigi að vera með 

undirbúning eða ekki.“  
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Hún segir að núna fái starfsmenn á deildum undirbúningstíma og það gildi 

einu hvort að leiðbeinandi sé með hópstjórn eða ekki, hann fái samt sem áður 

undirbúning:  

... núna er það orðið þannig að þó þú sért ekki með hóp, þá fæ ég 

samt sem áður undirbúning bara til að getað lesið mig til um starfið, 

fara yfir vinnuskýrsluna og já, bara hvað sem þarf að gera fyrir 

leikskólann.  

Undirbúningstími virðingarvottur við störf leiðbeinenda  

Inga segir að þar sem að þetta sé ekki inn í kjarasamningum þá telji hún sig 

heppna að fá tíma til undirbúnings og segir:  

Ég fæ undirbúning og við erum reyndar allir í góðum málum hér 

allir ófaglærðir ... eins og í mínu tilfelli þá er ég bara með minn 

undirbúningstíma og það er aldrei eitthvað svona rót á honum hann 

er bara einu sinni í viku og ég fæ bara alltaf að halda honum.  

Minnug þess að hún hafi ekki alltaf fengið tíma til undirbúnings segir Inga:  

Það var svona ætlast til þess að ég myndi gera þetta þú veist taka 

viðtöl og svona en gæti svo bara græjað þetta einhvern tímann ... 

ófaglærður og ert að fara að gera viðtöl þú veist þú þarft 

náttúrulega alveg jafn mikinn undirbúning og kennari og kannski 

meira af því að þú ert náttúrulega ekki búin að læra þetta, það væri 

svona rökréttara.  

Inga bætir því við að deildarstjóri hafi úrslitavaldið um hvað 

undirbúningstími leiðbeinenda sé langur. Þá sé líka litið til þess hversu 

margir starfsmenn séu á deildinni og hvaða verkefnum hann sinni.  

Gréta segist mjög þakklát fyrir að fá tíma til undirbúnings og að þar með 

sé verið að viðurkenna að hún sinni eiginlega sömu störfum og 

leikskólakennari á deild. Henni finnst upphefð í því og að vegna hans þá sé 

kominn meiri jafningjagrundvöllur á milli leiðbeinenda og leikskólakennara. 

Þegar Gréta er spurð hvort hún telji tvo klukkutíma duga sér til þess að 

undirbúa starfið, þá svarar hún þessu: „Mér finnst við svo heppnar að fá þó 

þennan undirbúning ... stundum eru dauðir tímar hjá okkur inni á deild og 

svona sem maður gæti kannski nýtt betur skilur þú og ég fer eiginlega ekki 

fram á meiri undirbúning.“  

Hildur talar á sömu nótum um að núna ríki meir jöfnuður á meðal 

starfsfólks: „Æ, maður fann það hérna í eina tíð sko að við vorum ófaglærðar 

og við áttum ekki rétt á þessu og hinu“.  
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Mismikill réttur  

Inga talar um stéttarfélagsleg réttindi en aðeins á öðrum nótum en Hildur. 

Hún segir að á tímabili hafi leiðbeinendur haft meiri rétt en leikskólakennarar 

á sumum sviðum og þá hafi hún þurft að standa á stóra sínum og talar um 

viðbrögð kennaranna:  

... það var svolítil óánægja með það fyrst og það átti í rauninni að 

vera mér að kenna það var svona nöldrað pínu í mér og ég sagði við 

þau ég meina þetta er ekkert mitt þetta er náttúrulega bara félagið 

sem semur um þetta sko og það er þeirra félag sem semur ekki um 

þetta.  

Einnig hefur hún séð sig knúna til að benda á að það vinni ekki allir 

ófaglærðir eftir sama kjarasamningnum. Inga segir það stundum vilja 

gleymast og segir svo: „Við erum svo fá ófaglærð að það bara halda allir að 

við séum undir sama hattinum sko“.  

Þegar Fjóla er spurð um undirbúningstíma þá segir hún þetta:  

Ég svo sem hef ekkert rétt á undirbúningstímum ... ég fæ þessa tvo 

tíma en manneskjan við hliðina á mér sem er menntuð hún fær fjóra 

tíma en kannski eru við að vinna nákvæmlega sömu vinnuna ... 

mjög algengt að maður hérna hafði átt að taka foreldraviðtöl eins 

og náttúrulega allir aðrir en alltaf fær leikskólakennarinn sína tíma 

og alltaf fæ ég þessa stuttu tíma sko, þó að ég eigi kannski að skila 
jafn miklu af mér.  

Þegar Fjóla er spurð hvort hún myndi vilja lengri undirbúningstíma, þá 

svarar hún:  

Já eða þannig lagað að minnsta kosti þann tíma sem ég þarf það er 

oft ekki nóg að fá bara tvo tíma í viku þegar maður kannski þarfa 

að taka viðtöl með kannski fimm sex krakka og ég hef bara lent 

stundum í vandræðum með það. 

Fjóla telur að undirbúningur kennarar hafi meiri forgang en undirbúningur 

leiðbeinenda og segir: „Það er náttúrulega þegar þannig stendur, mikið álag 

og svona þá er minn undirbúningstími frekar sem dettur út heldur en hjá 

mörgum lærðum.“ Guðlaug lýsir því einnig hvernig undirbúningstímar geti 

dottið upp fyrir en henni finnst það ganga jafnt yfir allt starfsfólk skólans og 

það sé bætt upp eftir megni og segir:  

Í samningum leikskólakennara stendur það skýrt að 

leikskólakennari í 100% starfi hann á fjóra tíma á viku en hjá okkur 

þá er það bara sagt að það beri að láta okkur hafa undirbúning 

miðað við það starf sem að við sinnum ... sko, ef okkur eru falin 

ábyrgðarstörf þá eigum við að fá undirbúning til að getað 
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undirbúnið það en það er ekkert sem segir það að eigi að vera einn 

eða tveir tímar þannig að óhjákvæmilega riðlast okkar fyrr heldur 

en fyrir kennarana af því að það samningsbrot hjá þeim ef þeir fá þá 

ekki . 

og Inga bendir einnig á þetta. 

Guðlaug segir frá:  

Ég fæ undirbúning ég fæ svona einn til tvo tíma á vikur því ég 

náttúrulega líka bara til að getað komist í það sem þarf að lesa við 

erum að vinna að aðalnámskrá og gera svona ýmislegt sem að bara 

er hópavinna og þá þarf ég náttúrulega að getað undirbúið mig í 

það eins og allir hinir.  

Guðlaugu finnst hún oft ekki fá nægan tíma í undirbúning og segir: „Mér 

vantar stundum tíma, í rauninni af því að ég hef ekki þennan undirbúning 

nema kannski einu sinni í viku eitthvað en ég hefði gjarnan viljað getað haft 

meir tíma til þess að finna mér mín verkefni.“ Guðlaug segir þann tíma sem 

hún þó fær nýtast vel og hún hefur t.d. fengið að fara á gítarnámskeið og í 

heimsókn á annan leikskóla til að fá nýjar hugmyndir.  

5.5 Þjónandi forysta  

Það er athyglivert hvernig viðmælendur rannsóknarinnar virðast nota 

þjónandi forystu í samskiptum sín á milli inni á deild. Stjórnunarháttum 

deildarstjóra og leikskólastjóra er ekki rétt lýst sem þjónandi forystu út frá 

svörum viðmælenda að dæma, þó að þeir grípi til hennar í vissum aðstæðum.  

Margir þjónar inni á deild  

Í svörum viðmælenda finnast nokkur dæmi um einkenni þjónandi forystu og 

þá helst þegar þær lýsa samskiptum við samstarfsmenn inni á deild. Margrét 

fær orðið: „Þetta er svo góður hópur sem ég er með í dag að við eiginlega 

bara lesum hver aðra, þú ert að gera þetta og þá fer ég bara já, ok ekkert mál“ 

og gefur svo dæmi:  

... við skiptumst á ég meina ef maður er með erfitt barn í aðlögun til 

dæmis sem bara grenjar og grenjar þá getur ekki endalaust ein 

manneskja verið með það, þá náttúrulega bara lesum við ok er þessi 

manneskja alveg bara að verða dálítið svona tæp ... er ekki besta að 

ég taki bara við ... við hérna bara peppum hver aðra upp, erum að 

hrósa hver annarri og já, bara reynum að hafa starfssemina þannig 
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að hún gangi bara snurðulaust þannig ... bara við erum svo 

jákvæðar og hjálpum hver annarri, skilningsríkar.  

Ingun segir svo: „Þetta er bara eins og liggur við bara svona fjölskylda maður 

bara gengur í verkin og það bara einhvern veginn skiptir engu máli hvort það 

er kennari eða ófaglærður.“ Guðlaug bætir við um sinn skólastjóra: „Það var 

svona meiri tenging, hún var svona ein á meðal okkar, þekkir hver þörfin er.“ 

Einnig verður það að teljast í anda þjónandi forystu að tekið sé mið af 

hæfileikum og áhuga hvers og eins við dags daglegt skipulag, eins og fram 

hefur komið. Hérna lýsir Gréta vinnulagi sem er mjög í anda þjónandi 

forystu:  

ef ég næ mér í eitthvað lag sem mér finnst áhugavert og þá kannski 

miðlum við því, kynnum það og hérna förum með ljósritin á allar 

deildirnar, þetta ætlum við að syngja inni á þessari deild, viljið þið 

kannski líka vera með?  

Þjónandi yfirstjórn  

Ef stjórnunarstíll deildarstjóra er greindur út frá svörum viðmælenda, þá á 

hann meira skylt við þátttökustjórnun en þjónandi forystu ef litið er til þess 

hvernig unnið er, t.d. á deildarstjórafundum og komið var inn á í kaflanum 

um deildarstjóra. „Við reynum að setja þetta þannig niður að áhugi þinn og 

hæfileiki nýtist best í því sem þér finnst best að gera, því eftir því sem að þér 

finnst verkefnið skemmtilegra að þá gengur það betur.“ Þessi lýsing 

Guðlaugar á því hvernig hæfileikar starfsmanna og áhugasvið er fléttað inn í 

dags daglegt starf, samrýmist vel kenningum um þjónandi forystu. 

Samhljómur er með öllum viðmælendum um að svona sé þetta unnið í þeirra 

skóla. 

Greina má þjónandi forystu ef litið er til viðbragða skólastjórnenda við 

miklum forföllum starfsmanna og allir viðmælendur lýsa því á svipaðan hátt 

og Hildur gerir hér: „Hún kannski kíkir bara inn og hún á það til líka ef það 

vantar starfsfólk þá bara kemur hún inn á deild og vinnur.“ Inga segir á sömu 

nótum: „Hún er ekki mikið inni á deild til að vinna þar, ef það vantar 

mannskap þá náttúrulega hleypur hún í skarðið hún sýnir sig alveg þannig, 

hún er svona til staðar, hún er alltaf með opið inn til sín.“  

Einnig eru sterk tengsl við þjónandi forystu í því hvernig skólastjórarnir 

komu að málum við Hildi og Ingu þegar þær fóru í leikskólaliðanámið, því 

lýsir Inga svona:  
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... þá sýndu þau mér mjög mikinn skilning því ég þurfti stundum að 

fá að fara úr vinnunni til að fara á fundi til þeirra og eitthvað og það 

eru alveg tækifæri ... við getum sótt alveg fullt, fullt af námskeiðum 

og maður mætir aldrei svona neikvæðu eða fordómum eða neitt 

svoleiðis bara hvað ert þú að fara á eitthvað námskeið þarft þú 

eitthvað að gera með það ... það er ekki þannig.  

Hildur finnur mikla hvatningu frá sínum skólastjóra og segir það hafa 

verið stórt skref að stíga á skólabekk eftir svona mörg ár: „Ég hef verið að fá 

bækur hér sem ég hef geta nýtt mér í þessu námi og ef það vantar eitthvað þá 

er skólastjórinn fljótur að redda því.“  

Upplýsingaflæði  

Þegar viðmælendur eru spurðir um upplýsingaflæði, þá eru svörin mjög 

mismunandi og þá aðallega eftir deildarstjórunum. Eins og komið var inn á 

áður, þá virðist deildarstjórinn vera lykilmanneskja varðandi það að setja 

leiðbeinendur inn í málin. Eftirfarandi orðræða Guðlaugar um 

upplýsingaflæði í skólanum hennar á mjög skylt við þjónandi forystu, vegna 

þess að henni eru færðar upplýsingarnar sem hún þarf og hún þarf því ekki að 

leita þeirra:  

Stjórarnir þær fara á hverjum einasta degi inn á skrifstofu 

skólastjóra og þá er hún búin að opna ef það eru einhver skilaboð ... 

tilkynningar um starfsmannaveikindi eða eitthvað þá fara þær yfir 

öll þau skilaboð og raða niður deginum þannig að það á að koma á 

hverjum morgni inn á hverja deild smá upplýsingar hvernig þú eigir 
að skipuleggja daginn ... það er ágætt að geta bara séð í þessari 

skilaboðabók strax á morgnana þannig að við vitum, þurfum ekki 

að spyrja hvert eigum við að fara núna eða kemur enginn að leysa 

af hér þannig að við sjáum þetta bara skýrt í þessari bók.  

Allar tala um að leikskólastjórarnir séu vel með á nótunum og upplifa 

þetta á svipaðan hátt og Hildur er hún segir: „Já, mér finnst hún koma mikið 

inn, hún náttúrulega gengur í gegn um húsið á morgnana og lítur eftir öllu“ 

og bætir við: „Það er mjög gott að tala við hana, hún kemur á móts við okkur 

ef hún mögulega getur.“  

Þessi orð Grétu gefa vísbendingar um þjónandi forystu í hennar skóla: 

„Hérna er sveigjanleiki og hér er réttur þinn virtur og hlúð að börnum 

foreldrum og starfsfólki.“ Þrátt fyrir það þá hafa svör viðmælenda ekki 

mikinn samhljóm með kenningum um þjónandi forystu ef heilt er á litið.  
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Eins og þær lýsa því, þá er ekki mikið komið til þeirra að fyrra bragði, 

heldur þurfa þær að fara með erindi sín til skólastjórnenda. Þær tala þó allar 

um að reynt sé að koma á móts við þær í flestu, eins og Margrét segir: „Þegar 

ég þarf á því að halda, þá er hurðin opin.“  

Að standa á sínu 

Nokkrir viðmælenda tala um að það sé hætt við að þeir fái of mikil verkefni. 

Út frá því tala þeir um mikilvægi þess að þekkja rétt sinn og standa á honum. 

Sumir hafa þurft að vera svolítið á tánum varðandi þetta, eins og Gréta segir: 

„Ef ég fæ ekki undirbúning, ef það væri þannig skilur þú, þá vil ég fá 

námsefnið í hendurnar og alveg bara til hvers er ætlast af mér.“ Fjóla segir: 

„Alltaf fær leikskólakennarinn sína tíma og alltaf fæ ég þessa stuttu tíma sko, 

þó að ég eigi kannski að koma með jafn mikið.“ Inga tekur í sama streng og 

segir: „Ég er mjög meðvituð um minn rétt og það er líka bara í mínu eðli, 

maður lætur ekkert góma sig.“ Inga segist stundum hafa þurft aðeins að 

spyrna við fótum til að fá sitt í gegn og lýsir því svona:  

Maður hefur náttúrulega alveg lent í aðstöðu að maður ætlar 

kannski að fá að halda fund með ófaglærða fólkinu og það kemur 

svona þú veist augnaráð og eitthvað þú veist óþarfi og ekki 

mannskapur til að leysa af og eitthvað, það er kannski bara í nefinu 

á þeim en þú veist ég gef mig náttúrulega bara ekki því við eigum 
rétt. 

Þetta sýnir sig einnig í svörunum þegar viðmælendur eru beðnir um 

ráðleggingar til handa nýjum leiðbeinendum. Þá er samhljómur í því að allir 

hvetja þeir nýja leiðbeinendur til að afla sér upplýsinga og vera ófeimna við 

að spyrja, því eins og Margrét og Inga lýsa hér, þá er sjaldnast komið að fyrra 

bragði: „Alltaf að spyrja og fá upplýsingar um sem flest, af því að hérna það 

er ekkert alltaf sem allar upplýsingar komast til starfsmanna“ og Inga bætir 

við: „Við urðum stundum vör við það að það eiginlega bara gleymdist 

hreinlega að sýna viðkomandi hvar klósettið var til dæmis og þá þarf maður 

líka sjálfur að vera svolítið duglegur að spyrja og vera sýnt bara allt saman 

sko.“ 
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6. Umræður  

Leikskólinn hefur þróast mikið á undanförnum árum og er í stöðugri mótun. 

Af niðurstöðum þessarar rannsóknar að dæma þá er hlutverk leiðbeinenda í 

leikskólum nokkuð á reiki. Hver hefur sína skoðun á því hverju leiðbeinendur 

eiga að sinna í skólanum. Leiðbeinandinn sjálfur hefur sína skoðun og ætla 

má að fræðslustjórnir sveitarfélagana og leikskólakennarar hafi jafnvel enn 

aðra. Það getur verið hægara sagt en gert að ætla sér að samrýma ólíkar 

skoðanir, það sýnir sig á tali viðmælenda að mikil hætta er á ágreiningi þegar 

hlutverk eru óljós. Þar sem að ekki er til starfslýsing fyrir leiðbeinendur, þá 

finna viðmælendur sig háða sjónarmiðum leikskólastjóra. Viðmælendur segja 

það t.d. mismundi eftir leikskólastjórum hvort og þá hversu mikinn 

undirbúning þeir fái og hvaða verkefnum þeir sinna. Einnig virtist faglegt 

sjálfstraust leikskólakennara hafa nokkur áhrif á störf leiðbeinenda. Þeir 

virðast tregir til að álykta og færa rök fyrir því hvort og þá hvernig verkum 

skuli skipt. Því færist leiðbeinendum ýmist of mikið í fang eða of lítið eftir 

tilvikum, eins og kom fram hjá viðmælendum þessarar rannsóknar.  

Lagt var upp með að skoða starfsumhverfi leiðbeinenda og fá þeirra 

sjónarhorn á það, leyfa þeim að ráða áhersluþáttum umfjöllunarinnar. 

Hvernig upplifa leiðbeinendur starfsumhverfi sitt? var rannsóknarspurningin 

og kannað hvort að munur væri á svörum eftir því hvert hlutfall leiðbeinenda 

væri í leikskólanum sem viðmælandinn starfar við. Undirmarkmið 

rannsóknarinnar var að athuga hvort að greina mætti þjónandi forystu í 

orðræðu viðmælenda. Niðurstöður verða síða speglaðar hér í ljósi þeirra 

fræða sem þessi rannsókn byggir á.  

6.1 Hlutverkaskörun og togstreita  

Í skrifum ýmissa fræðimanna er bent á að hlutverkaskörun geti leitt til 

togstreitu (Steinnes, 2007, bls. 4–6; 11–33; Wilson, Schlapp og Davidson, 

2003, bls. 191 ). Vissulega var hlutverkaskörun og/eða hlutverktogstreitu að 

finna hjá flestum viðmælenda, bæði inn á við og út á við. Dæmi um 
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hlutverkatogstreitu út á við var þegar Gréta fann sig vanmetna að vera ekki 

beðin að taka foreldraviðtöl og benti deildarstjóranum á það. Dæmi um 

hlutverkatogstreitu inn á við var þegar Hildur sagði að henni þætti það ágætt 

að vera laus undan ábyrgð við foreldraviðtöl, þótt á sama tíma fyndist henni 

hún hálfpartinn vera að svíkjast undan, því hún væri hópstjóri. Þetta er 

einmitt það sem Børhaug o.fl. (2011, bls. 45–61) vöruðu við ef of mikil 

skörun væri á hlutverkum.  

Takala (2007, bls. 50) benti á mun á hlutverki skólaliða í grunnskólum 

eftir aldri barnanna sem unnið er með. Hún sagði að eftir því sem börnin á 

deildunum væru yngri, þeim mun virkari þátt tækju skólaliðarnir í kennslu og 

námi barnanna. Svipað má sjá í þessari rannsókn, þar sem að 

leiðbeinendurnir sem rætt var við gengu í öll störf sem sneru að börnunum til 

jafns á við kennarann. Takala benti líka á að skólaliðar þyrftu að vera tilbúnir 

að stökkva í fjölbreytt hlutverk og gera nánast allt. Svipað var uppi á 

teningnum í þessari rannsókn. Inga sagði: „Maður fer bara í verkin“ og Fjóla 

hélt því fram að ætlast sé til að leiðbeinendur lesi í umhverfið og sjái hvar 

þörfin sé brýnust. Aðeins hjá einum viðmælanda birtist augljóst dæmi um það 

sem Takala sagði varðandi skólaliða og of krefjandi verkefni. Það var þegar 

Gréta sagði frá því hvernig henni liði þegar hún ætti að vinna þroskalýsingar. 

Einnig töluðu þó nokkrar um að samskipti við foreldra í fataherberginu væru 

á stundum snúin. Benda má á að allir þátttakendur í þessari rannsókn eru með 

langan starfsaldur og flestir hafa starfað lengi á sama stað. Því má ætla að 

þeir hafi lært af reynslunni hvernig eigi að bera sig að í þessum krefjandi 

aðstæðum. Einnig var á viðmælendum að heyra að þeir hafi með tímanum 

áttað sig betur á verksviði sínu og væru öruggari í því að draga mörkin finnist 

þeim til of mikils ætlast af þeim.  

Ef litið er á orðræðu viðmælenda um starf deildarstjóra, þá samrýmist það 

vel skrifum Lunderstad sem skoðaði hlutverk leiðbeinenda í norskum skólum 

(2005, bls. 215–220). Lunderstad sagði að munurinn á störfum leiðbeinenda 

og leikskólakennara væri sá að ábyrgðin væri leikskólakennarans þegar upp 

væri staðið. Hann skipulegði starfið, deildi verkefnum, bæri ábyrgð á faglegu 

starfi í leikskólanum og mati á því. Leikskólakennarinn hefði meiri yfirsýn á 

meðan leiðbeinandinn sinnti því sem upp kæmi hér og nú. Þessi orð Fjólu 

lýsa þessu mjög vel: „Oft er kannski meir skylda hjá okkur að sinna þessum 

léttvægari verkefnum þegar deildarstjórinn er að sinna öðru.“ Af þessari 

rannsókn að dæma bera leiðbeinendur og leikskólakennarar inni á deild 
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þungann af dags daglegri ummönnun barnanna og starfi inni á deild. Á 

meðan viðvera deildarstjóra inni á deild er sundurleitari. Deildarstjórinn 

virðist sjá um það sem kemur að deildinni út á við, sinnir tölvuvinnu sækir 

deildarstjórafundi og sinnir foreldrasamskiptum. 

Þessi rannsókn rennir frekari stoðum undir það sem fram kom hjá 

Steinnes (2007, bls. 4–33) um að leiðbeinendum finnist erfitt að greina á milli 

hlutverka leikskólakennarans og leiðbeinandans. Enginn viðmælenda gat séð 

mun á eigin störfum og leikskólakennara á deild í dags daglegu starfi. Það var 

aðallega þegar kom að formlegri foreldrasamskiptum að þeir gátu séð 

einhvern mun. Áhugavert væri að kanna hvort leikskólakennarar á deild sjái 

þetta á sama hátt og þessar starfssystur þeirra. Leikskólaliðanámið getur haft 

áhrif á svör viðmælenda og máð skilin enn frekar, líkt og komið hefur fram 

hjá Steinnes. Í þessari rannsókn hafa fjórir af sex viðmælendum lokið eða 

stefndu að leikskólaliðagráðu.  

Af þessari rannsókn að dæma er ljóst að með undirbúningstímum fyrir 

leiðbeinendur hefur fylgt aukin ábyrgð hvað varðar að taka þátt í að 

skipuleggja starf á deildinni. Sem dæmi má nefna að Inga sér um að undirbúa 

starf í skólahóp til jafns á við kennarana á deildinni og margir viðmælenda 

gera þroskalýsingar sem fylgja börnunum, en þetta verður að teljast mikill 

ábyrgðahluti. Störf leiðbeinendanna virðast vera í mikilli þróun, viðmælendur 

segja sitt starf ekki það sama í dag samanborið við þegar þeir hófu störf. 

Þannig samrýmist lýsing þeirra ekki skrifum Steinnes sem segir að um störf í 

leikskólum hafi myndast fastmótaðar hefðir og venjur. Í báðum þeim 

leikskólum þar sem viðmælendur starfa er ljóst að vinnubrögð eru ekki 

höggvin í stein, það má jafnvel segja þau síbreytileg og í þróun. 

Hlutverkaskörun leiðbeinenda og leikskólakennara  

Ef litið var á viðhorf viðmælenda til eigin starfa samanborið við störf 

leikskólakennara, virtust þeir ekki telja menntun mikilvæga fyrir þetta starf. 

Þetta endurspeglast líka í orðræðu þeirra um leikskólastigið sjálft. Gréta taldi 

reynslu af móðurhlutverkinu mikinn kost í þessu starfi og Margrét talar um 

sína reynslu af barnapössun. Það gefur vísbendingar um að hún sjái 

leikskólann ekki sem menntastofnun heldur meira sem ummönnunarstofnun. 

Í því ljósi mætti skoða viðhorf þeirra til leikskólakennara.  
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Niðurstöður Örnu (2012, bls. 110) benda til að sérþekking 

leikskólakennara sé ekki undirstrikuð. Dæmi um það er að viðmælendur 

hennar vildu sjá sem mesta fjölbreytni í starfsmannahópnum í öllu tilliti. Þeir 

ræddu um viss persónuleikaeinkenni sem lykil að farsæld í starfi og að það 

væri menntun manneskjunnar alls óviðkomandi. Svör viðmælenda þessarar 

rannsóknar renna stoðum undir niðurstöður Örnu. Til dæmis segir Inga alla 

starfsmenn í sínum skóla, faglærða jafnt sem ófaglærða, geta unnið úr 

erfiðum málum svo sem barnaverndarmálum, þó að henni finnist það 

formsins vegna æskilegt að deildarstjórinn eða skólastjórinn sinni þeim. 

Gréta talar um að hæfni í þetta starf væri að miklu leyti meðfædd.  

Appl (2006, bls. 34–37) segir að til þess að samstarfið gangi upp þurfi 

gagnkvæma virðingu og skýra verkaskiptingu en þó alltaf með áherslu á 

samvinnu. Þegar litið er á svör viðmælenda þá er virðingin augljós og jafnvel 

þannig að leikskólakennararnir bakki um of. Vegna hás starfsaldurs 

þátttakenda er hægt að draga þá ályktun að þeim líði alla jafna vel í starfi. 

Hins vegar ef litið á verkaskiptingu og ábyrgð þá virðist vera mikill munur á 

milli viðmælenda hvað þetta varðar, þá sérstaklega varðandi foreldrasamtöl. 

Ef litið er á svör viðmælenda þá fóru Guðlaug, Margréti og Hildi ekki í 

foreldraviðtöl á meðan Inga, Fjóla og Gréta tóku foreldraviðtöl. Allar nema 

Margrét og Guðlaug voru með umsjón á barnahóp. Inga kom þar að auki að 

vinnu við skólahóp. Út frá þessu ber að nefna að innan leikskólasamfélagsins 

eru deildar meiningar um hvort leiðbeinendur eigi að taka foreldraviðtöl eða 

ekki, sérstaklega þar sem það hefur tíðkast lengi. Vitandi það að sumir 

foreldra vilja heyra í manneskjunni sem sinnir barninu mest, sama hvort sú 

manneskja er leiðbeinandi eða ekki, á meðan aðrir foreldrar telja það ófaglegt 

af kennurum að láta leiðbeinendum eftir þennan hluta starfsins.  

Þetta fellur vel að því sem Wilson, Schlapp og Davidson (2003, bls. 191) 

segja um klemmu skólasamfélagsins. Að skólasamfélagið lendi iðulega í 

klemmu þegar kemur að því að útskýra af hverju skólaliðum fái oft verkefni í 

hendur sem eru kennslufræðilegs eðlis, án þess að fá til þess ráðleggingar eða 

tíma til undirbúnings. Að sama skapi fellur þetta vel að því sem kemur fram 

hjá Butt og Lowe (2010, bls. 210) um að leiðbeinendum fengju í hendurnar 

sífellt aukna ábyrgð og flóknari verkefni og fyrir það þyrfti að undirbúa þá. 

Butt og Lowe segja starfslýsingar nauðsynlegar bæði til að gera verkaskipting 

skýrari og skilvirkari. Einnig er talið að starfslýsing minnki líkur á hvers 

konar ágreiningi sem og óæskilegri skörun hlutverka á milli kennara og 
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leiðbeinanda. Það er tilefni til að taka undir orð Butt og Lowe. Leiða má að 

því líkur að ef til væru starfslýsingar þá upplifðu þátttakendur sig ekki vera 

að skorast undan ábyrgð, eins og átti við í dæmi Hildar þegar hún vildi ekki 

taka foreldraviðtöl. Álykta má út frá niðurstöðum rannsóknarinnar að hér sé 

samræmingar þörf. Það má t.d. velta því fyrir sér hvort ekki sé eðlilegt að 

gera starfslýsingar fyrir þann hóp sem samkvæmt lögum 6. grein laga um 

leikskóla má starfa án menntunar í leikskólum (Lög um leikskóla nr. 

90/2008). Samræming gæti stuðlað að minni ágreiningi um hlutverk 

leikskólakennara og leiðbeinenda. Það gæti hugsanlega komið í veg fyrir 

aðstæður og líðan sem Gréta upplifði í tengslum við foreldraviðtöl. Henni 

fannst gert lítið úr sér þegar deildarstjórinn bað leikskólakennara á deild um 

að taka foreldraviðtöl en ekki sig.  

Niðurstöður Jóhönnu Einarsdóttur o.fl. (2013a, bls. 1) gefa til kynna að 

verkaskipting á milli þessarar tveggja starfsstétta virðist óljós. Niðurstöður 

þessarar rannsóknar styður þær niðurstöður, þar sem það var mikill munur á 

milli viðmælenda hvaða ábyrgðarhlutverki þeir sinntu. Nokkrir tóku 

foreldraviðtöl og sinntu hópastarfi á meðan aðrir gerðu það ekki. Hins vegar 

áttu þeir það allir sameiginlegt að telja störf sín snúast meira um umönnun en 

kennslu. Út frá þessu ber að nefna að tveir viðmælenda sinna afleysingum og 

bera því minni ábyrgð á skipulögðu starfi inni á deild.  

Niðurstöður styðja líka ályktun Jóhönnu Einarsdóttur o.fl. (2013a, bls. 18) 

um að ríkjandi viðhorf í leikskólanum sé að ekki þurfi sérþekkingu til að 

sinna umönnun, þátttöku í daglegum störfum og leik barnanna. Inga telur alla 

starfsmenn í sínum skóla, faglærða jafn sem ófaglærða, geta ráðið við allt 

sem upp kemur í skólanum. Samkvæmt Jóhönnu og félögum er 

foreldrasamstarf og vinna með börn með sérþarfir aðallega á könnu 

leikskólakennara og það sama var uppi á teningnum í þessari rannsókn. Fjóla 

fékk að taka foreldraviðtöl en þá aðeins við foreldra „fyrirmyndarbarna“ og 

skólaskrifstofa annars sveitarfélagsins lagðist gegn því að leiðbeinendur 

tækju foreldraviðtöl.  

Jóhanna Einarsdóttir o.fl. (2013a, bls. 6) segja að störf leiðbeinenda hafi 

til þessa ekki verið greind frá störfum leikskólakennara. Þær benda einnig á 

að leikskólakennarar séu hugsanlega hræddir við að aðgreina sig frá öðru 

starfsfólki. Leiðbeinendum fyndist mögulega litið niður á sig ef 

„heimilisverkunum“ væri ójafnt skipt á deildinni. Samkvæmt þessum 

niðurstöðum er ljóst að þessi ótti á við rök að styðjast. Inga sagði að það væri 
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ekki sanngjarnt að leiðbeinendur ynnu „bara skítverkin“. Grétu fannst talað 

niður til sín þegar leikskólakennari á deild var beðinn að sjá um 

foreldraviðtöl en ekki hún. Í kjölfarið fékk hún að sitja foreldraviðtölin ásamt 

deildarstjóranum. Þessi viðbrögð deildarstjórans má ef til vill tengja skrifum 

Bloom (2000, bls. 41; 66) um hjarðhegðun og skrifum Örnu H. Jónsdóttur 

um faglega sjálfsmynd kennara (2005, bls. 142–143). Arna segir 

leikskólakennara yfirleitt láta í minni pokann fyrir fjölda leiðbeinenda. Það 

má ekki skipa fyrir eða styggja neinn og meðvirkni með „Allir eru jafnir í 

leikskólanum“ viðhorfinu. Hins vegar getur líka verið að deildarstjórinn hafi 

talið það þjóna hagsmunum barnanna í hópnum að hópstjórinn væri með, þó 

svo að þessi tiltekni hópstjóri sæi ekki að fullu um viðtölin. 

Ofangreint má einnig tengja rannsóknum Løvgren (2012, bls. 38–48). Hún 

bendir á að í norskum leikskólanum fari allir starfsmenn inni á deild í sömu 

rútínu og að lítið sé litið á menntun í því samhengi. Hún telur að það komi út 

eins og að leikskólakennarinn hafi ekki eignarhald yfir verkefnum sem falla 

undir hans fræðilega og faglega bakgrunn. Samtímis sé þó ábyrgðin alltaf 

leikskólakennaranna sem leiðir að næsta kafla um að leiðbeinendur séu háðir 

viðhorfum þeirra.  

6.2 Leiðbeinendur háðir viðhorfum og 

starfsháttum skólastjórnenda  

Miller og Cable (2008, bls. 59) bentu á að leiðbeinendur væru háðir 

viðhorfum stjórnenda skóla er varðar möguleika til að þróa sig í starfi, afla 

sér þekkingar og símenntunar. Þær niðurstöður ríma við svör viðmælenda og 

þá sérstaklega þegar þeir töluðu um undirbúningstímana. Allir voru þeir 

meðvitaðar um að leikskólastjóra væri ekki skylt að veita þeim tíma til 

undirbúnings. Inga bætti við að þeir væru einnig háðir mati deildarstjórans á 

því hvað sá undirbúningstími væri langur. Allir fengu undirbúning og 

tækifæri til starfsþróunar og hefðu tækifæri til að segja sitt um starfið á 

deildinni. Þeir hefðu möguleika til að heimsækja aðra skóla til að fá nýjar 

hugmyndir. Að þessu leyti ber niðurstöðum ekki saman við skrif Miller og 

Cable um að leiðbeinendur hafi litla þekkingu á starfháttum annarra skóla. Í 

svörum viðmælenda kemur skýrt fram að þeir telja vinnuumhverfi sitt annað 

og betra í dag en þegar þeir hófu störf.  



 

71 

 

Samkvæmt niðurstöðum Örnu H. Jónsdóttur (2012, bls. 7677) virðast 

leiðbeinendur þekkja vel til hugmyndfræði og námskrár þess skóla sem þeir 

störfuðu við. Niðurstöður þessarar rannsóknar eru að hluta í aðra átt en að 

hluta í sömu átt og hjá Örnu. Allir viðmælendur töldu sig sinna sömu störfum 

og leikskólakennararnir en aðeins hluti þeirra gat rætt námskrárvinnu og 

vinnu við stefnumótun að einhverju ráði. Hildur treysti sér t.d. ekki til að 

segja frá vinnu við skólanámskrá. Gréta taldi það vera á hendi 

skólastjórnenda að sinna námskrárvinnu. Hinar fjórar sögðu að reglulega væri 

farið í rýnihópavinnu um skólanámskránna og að allir starfsmenn tækju þátt í 

því. Fjóla virðist ekki líta á skólanámskrá og vinnu við stefnumótun sem 

mikilvæga. Henni fannst sú vinna bæði „þung“ og „leiðinleg“, svo notuð séu 

hennar orð. Velta má því fyrir sér hvort að þá skorti fræðslu um mikilvægi 

þessa hluta starfsins. Hvort leiðbeinendur í dag hafi forsendur til að álykta 

um stefnumótun skóla. Af þessu má draga þá ályktun að stjórnendur þurfi að 

skýra betur út fyrir leiðbeinendum hvers vegna námskrárvinna skiptir máli og 

að allir komi að henni. Ef til vill sést nauðsyn sérfræðiþekkingar 

leikskólakennaranna einna best á þessum þætti rannsóknarinnar.  

Niðurstöður þessarar rannsóknar eru í takt við niðurstöður úr rannsókn 

Örnu (2012) er hún segir að leiðbeinendur tali frjálslega um hlutverk sitt í 

menntun barnanna. Margrét var sú eina sem talaði um kennslu er hún var 

spurð um hlutverk sitt með börnunum. Hinar töluðu eingöngu um 

ummönnunarhlutverkið og það að vera til staðar fyrir börnin.  

Viðmælendur virðast vera vel upplýstir um daglegt starf, á þá var hlustað 

og þeir fundu sig sem hluta af kennarahópnum. Upplýsingaflæði var alla 

jafna gott og rödd þeirra var jafnvel sterkari en leikskólakennaranna í sumum 

tilvikum Fjóla er þó undanskilin, þar sem hún var sú eina sem upplifði sig á 

stundum annars flokks. Hún tengir þó þessa tilfinningu um að vera „óæðri“ 

við eigin bakgrunn og skort á formlegri menntun, því hún „er ekki með nema 

grunnskólamenntun“ svo notuð séu hennar orð.  

Starfssvið leiðbeinenda í mikilli þróun  

Söguleg yfirferð Wilson og Bedford (2008, bls. 138; 141–148) um störf 

skólaliða í enskum grunnskólum fellur vel að svörum viðmælenda 

rannsóknarinnar. Hildur benti á að þegar hún hóf störf, þá hafi hún fengið að 

heyra að hún ætti ekki rétt á hinu og þessu. Með tímanum þegar 



72 

 

leiðbeinendur fóru að fá undirbúning hafi fylgt aukin ábyrgð og meiri kröfur. 

Wilson og Bedford greindu frá mikilvægi góðra samskipta og 

upplýsingaflæðis. Þeir sögðu það lykilatriði að kennarar og leiðbeinendur 

fengju tíma til að skipuleggja kennsluna og ræða saman utan 

kennslustofunnar. Á viðmælendum þessarar rannsóknar var ekki að heyra 

annað en að þessir hlutir væru í góðu horfi hjá þeim og töluðu þeir mikið um 

deildarfundi í því samhengi. Appl (2006, bls. 34–37) bendir einnig á 

mikilvægi deildarfunda og segir að það beri að leyfa öllum starfsmönnum 

deildar að koma að ákvörðunum sem deildina snerta.  

Skortur á starfsþjálfun fyrir skólaliða og ófullnægjandi starfslýsingar fyrir 

starf þeirra telja Woolfson og Truswell (2005, bls. 65) vera tvær helstu 

hindranir þess að starfskraftar leiðbeinenda fái notið sín til fullnustu. 

Samkvæmt svörum viðmælenda í þessari rannsókn þá eru störf leiðbeinenda 

háð túlkunum einstaklinga innan hvers og eins skóla. Háð túlkunum 

leiðbeinendanna sjálfra og síðan þeirra sem skólanum stjórna. Inga talar um 

sig sem eina af kennurunum. Hún segir það sinn rétt að ganga í öll störf 

samhliða kennurunum og segir það ekki sanngjarnt ef hún væri bara að snýta, 

skeina og sópa. Það myndi bæta vinnuskilyrði leiðbeinenda til muna að mínu 

mati ef allt varðandi ábyrgð og vinnuskyldur leiðbeinenda væri samræmt. 

Þetta fellur því vel að skrifum Woolfson og Truswell (2005, bls. 65) og ef til 

vill er þetta ástæðan fyrir því að leiðbeinendur í leikskólum eru lítið fyrir að 

reyna nýja vinnustaði eins og Miller og Cable (2008, bls. 59) koma inn á.  

Inga telur sig og alla aðra starfsmenn innan síns leikskóla, faglærða jafnt 

sem ófaglærða, hæfa til að sinna erfiðum málum. Það má velta fyrir sér hvort 

að þessi orðræða hennar sé merki um það sem Butt og Lowe (2010, bls. 207; 

215) kalla námskeiðsgildruna (e. Training trap). Það gæti verið að mikil 

starfsreynsla hennar verði til þess að hún og jafnvel samstarfsfólk hennar 

ofmeti færni hennar. Butt og Lowe vara við því að gefa leiðbeinendum 

frumábyrgð á einhverjum þætti kennslu. Niðurstöður þessarar rannsóknar 

gefa tilefni til að hafa gætur á þessu, því eins og farið var vandlega yfir í 

ábyrgðarkaflanum, þá var verksvið allra viðmælenda stórt. Þeim er falin 

ábyrgð á mörgu sem gæti verið afdrifaríkt eins og t.d. í þroskalýsingum. Þetta 

gera þeir án allrar eftirfylgni eða umsjónar eða eins og Guðlaug orðar það: 

„Það finnur maður aldrei neitt að einhver sé að stjórna í manni eða eitt eða 

neitt.“  
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Wilson, Schlapp og Davidson (2003, bls. 196–203) koma inn á að 

kennarar aðlagi hlutverk skólaliða eftir aðstæðum. Þeir aðlöguðu smám 

saman verkefnin eftir því sem þeir kynntust samstarfsmanninum betur og 

áttuðu sig á styrkleikum og veikleikum hans. Það leiddi til þess að með 

tímanum yrði samstarfið skilvirkara, jafnvægi kæmist á milli hæfileika 

starfsmannsins, væntinga kennarans og þarfa barnanna. Þessi lýsing 

samræmist vel niðurstöðum rannsóknarinnar. Allir viðmælendur töluðu um 

að þeir fengju notið hæfileika sinna og gætu boðið sig fram í verkefni eftir 

eigin áhuga. Viðmælendur þessar rannsóknar sjá hlutverk sitt mjög skýrt og 

starfskraftar þeirra nýttust vel og því samræmist það ekki beint niðurstöðum 

Wilson, Schlapp og Davidson hvað það varðar. 

6.3 Staða leiðbeinenda  

Rannsóknarspurningin sem lagt var upp með er: Hvernig upplifa 

leiðbeinendur starfsumhverfið sitt? Það var skoðað í samhengi við þjónandi 

forystu og einnig út frá hlutfalli leiðbeinenda starfandi í skólum viðmælenda. 

Einkenni þjónandi forystu voru áberandi á milli þeirra leiðbeinenda sem unnu 

saman á deild, þeir hjálpa t.d. hver öðrum. Starfshættir tengdir þjónandi 

forystu voru mest sýnilegir í því hvernig þeir lesa og þekkja inn á hver annan. 

Ef til vill er það þessari þjónustulund og samstarfsvilja þeirra á milli að þakka 

að þeir eru almennt ánægðar og hafa enst svo lengi í starfi sem raun ber vitni. 

Einnig má tengja þetta skrifum Beatty (2007, 329–338) um mikilvægi þess að 

starfsfólk finni til öryggis og kenningum Covey um sama efni (1991, bls. 75–

83) 

Út frá orðræðu viðmælenda er hægt að tala um ýmis einkenni þjónandi 

forystu inni á deildinni en ekki hægt að segja að stjórnendur noti þetta 

stjórnunarform nema í vissum aðstæðum. Það var athyglivert að það virtist 

ekki vera teljandi munur á svörum leiðbeinenda eftir hlutfalli 

leikskólakennara í skólunum sem þeir starfa á. Hlutverk leiðbeinenda og 

ábyrgðarsvið virðist því ekki taka breytingum út frá hlutfalli fagmenntaðra í 

skólanum hverju sinni. Sem er þvert á væntingar rannsakanda sem taldi að 

eftir því sem hlutfall leikskólakennara stækkaði yrðir ábyrgðarhlutverk 

leiðbeinenda minna. Sveitarfélögin voru valin eftir því hvort að hlutfall 

leikskólakennara var hátt eða lágt í því. Hins vegar má líta til þess að bæði 

sveitarfélögin eru á Norðurlandi eystra. Samkvæmt Hagstofunni þá er það 



74 

 

eini staðurinn á landinu sem nær því að hafa leikskólakennara fjölmennasta 

hópinn í sínum leikskólum árið 2012 (Hagstofa Íslands, 2014b). Ef til vill var 

sveitarfélagið sem hafði lægra hlutfall leikskólakennara í þessari rannsókn 

með hlutfallið yfir landsmeðaltali.  

Ef litið er á svör viðmælenda þessarar rannsóknar, út frá skrifum bæði Fox 

(2003, bls. 73–75) og Balshaw (1991, bls. 1314) um að sinna beri þörfum 

leiðbeinenda sérstaklega, þá virðist viðmælendum rannsóknarinnar almennt 

vegna vel. Þeir eru nokkuð vel upplýstir, fá að koma að skipulagningu 

deildarinnar, þeir finna sig sem hluta af hóp og þeim er treyst, þeir fá notið 

eigin hæfileika og reynslu, þeir eru hvattir til starfsþróunar, þeir vita til hvers 

er ætlast og eru öruggir í samskiptum sínum við börn og foreldra. Ef litið er 

til skrifa Andrews og Crowther (2002, bls. 155) um samvirknistjórnun, þá má 

finna mikinn samnefnara með því og svörum viðmælenda, þar sem þeir eiga 

hlutdeild í nánast allri ákvarðanatöku inni á deild. Á sama hátt er samnefnari 

með skrifum Murphy o.fl. og niðurstöðum rannsóknarinnar (2009, bls. 183).  

Í þessu ljósi verður ekki hjá því komist að svara rannsóknarspurningunni á 

þann veg að staða leiðbeinenda í íslenskum leikskólum sé góð, alla vega í 

þeim leikskólum sem tóku þátt í þessari rannsókn. Því bera að fagna og 

sérstaklega vegna þess að þau fræðilegu gögn sem lögð voru til grundvallar 

þessari rannsókn gáfu ekki eins jákvæða mynd af stöðunni. Viðmælendur 

rannsóknarinnar voru í flestu jákvæðir og enginn var uggandi um starf sitt, 

meðal annars vegna þess að þeir höfðu þetta langa starfsreynslu. Þeir töldu 

stöðu stéttar sinnar hafa breyst mjög til batnaðar á seinni árum og þökkuðu 

undirbúningstímum það að miklu leyti. Þó má alltaf gera gott betra og þeir 

bentu á að undirbúningstími þeirra væri um helmingi styttri en kennara á 

deild, þó að þeir ættu að sinna jafn stórum barnahóp. Hins vegar ber að líta til 

þess að kennarar nota undirbúningstíma í margt annað en að undirbúa 

hópatíma. Gerðar eru meiri kröfur til kennara en til leiðbeinenda um að þeir 

noti undirbúningstíma sína til að t.d. uppfæra heimasíðu skólans og ræða við 

fagaðila utan skólans og til starfsþróunar. Viðmælendur þessarar rannsóknar 

virtust jafnfram sýna því skilning að leikskólakennarar gætu í vissum 

tilvikum þurft meiri tíma til undirbúnings en þeir sjálfir. 

Viðmælendur rannsóknarinnar áttu margir bæði í innri og ytri togstreitu, 

þá sérstaklega þegar kom að foreldraviðtölum, hvort þeir ættu, vildu eða 

mættu koma að þeim eða ekki. Mikill munur var á milli viðmælenda hvaða 

verkefnum þeim var treyst fyrir og hvaða ábyrgð þeim var falin, þrátt fyrir að 
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starfsaldur allra væri svipaður. Það er e.t.v. æskilegt að leikskólar beri saman 

bækur sínar og samræmi að einhverju leyti hverjar vinnuskyldur leiðbeinenda 

eigi að vera, hvaða verkum þeir eigi og eða megi sinna og hverjum ekki. 

Þannig yrði hlutverkaágreiningur á milli leiðbeinenda og leikskólakennara ef 

til vill minni. Einnig gæti það leitt til meiri hreyfanleika leiðbeinanda, þeir 

gætu óhikað skipt um vinnustað án þess að kröfurnar til þeirra breyttust án 

samráðs við þá. Æskilegt væri að álykta í þessum málum á sameignlegum 

vettvangi á landsvísu.  

Í kjölfar þessarar rannsóknar væri áhugavert að skoða stöðu og upplifun 

leiðbeinenda sem hafa ekki eins langa starfsreynslu og viðmælendur þessarar 

rannsóknar. Það væri óskandi að þar fengist jafn jákvæð mynd af stöðu 

leiðbeinenda eins og í þessari rannsókn.  
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7. Samantekt  

Niðurstöður þessarar rannsóknar gefa almennt jákvæða mynd af stöðu 

leiðbeinenda. Samhljómur var með niðurstöðum rannsóknarinnar og þeim 

fræðilegu gögnum sem lögð voru til grundvallar henni. Það er gleðileg 

niðurstaða að það sem ber á milli er helst að hér virðist ríkja meiri 

jafningjabragur í skólanum en lýst er í fræðilegum gögnunum. Viðmælendur 

sáu sig sem hluta af kennarahópnum. Þeir fundu sig sjaldan utanveltu í 

skólanum, t.d. hvað varðar að útbúa dagskipulag og fá upplýsingar um börnin 

sem þeir vinna með. Almennt eru þeir nokkuð vel upplýstir, fá t.d. að koma 

að skipulagningu deildarinnar. Þeir finna sig vera hluta af hóp og þeim er 

treyst. Þeir fá notið eigin hæfileika og reynslu. Þeir eru hvattir til 

starfsþróunar. Þeir vita til hvers er ætlast og eru öruggir í samskiptum sínum 

við börn og foreldra.  

Viðmælendur voru í flestu jákvæðir og ef til vill er það þjónandi forystu 

að þakka. Greina mátti þjónandi forystuhætti þegar þeir lýstu samskiptum við 

samstarfsfólk inni á deild. Enginn var uggandi um starf sitt vegna langrar 

starfsreynslu. Þeir töldu stöðu stéttar sinnar hafa breyst mjög til batnaðar á 

seinni árum og þökkuðu undirbúningstímum það að miklu leyti. Það er 

athyglivert að ekki var greinanlegur munur á svörum viðmælendanna eftir 

hlutfalli leikskólakennara í skólanum.  

Þó má alltaf gera gott betra og leiðbeinendurnir bentu á að 

undirbúningstíminn þeirra væri um helmingi styttri en kennara á deild, þó að 

þeir ættu halda utan um jafn stóran barnahóp. Þeir skildu þetta að því leyti að 

verkefnin væru aðeins fleiri hjá leikskólakennurum, á þeim væri meiri krafa 

um að sinna t.d. tölvuvinnu og í það þarf tíma. Leiðbeinendurnir  áttu í 

togstreitu og þá sérstaklega þegar kom að foreldraviðtölum, hvort það væri 

eitthvað sem að þeir ættu að sinna eða vildu gera. Mikill munur var á milli 

viðmælenda hvaða ábyrgð þeim var falin, þrátt fyrir að starfsaldur allra væri 

svipaður. Það er æskilegt að mínu mati að skólar beri saman bækur sínar, 

álykti um hverjar vinnuskyldur leiðbeinenda eigi að vera og hvaða verkum 

þeir megi sinna. Þannig mæti ef til vill draga all verulega úr líkum á 

hlutverkaágreiningi á milli leiðbeinenda og leikskólakennara.  
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8. Lokaorð  

Eftir rannsókn minni að dæma er ekki nema að litlu leyti búið að móta 

formlega hlutverk þeirra starfsstétta sem starfa innan leikskólans. 

Leikskólasamfélagið verður að svara því hvort það sé réttlætanlegt að 

leiðbeinendur gangi að mjög miklu leyti í sömu verk og leikskólakennari á 

deild. Þeirri spurningu verður ekki svarað nema að um störf leiðbeinenda 

verði gerð ýtarleg starfslýsing. Þetta verður að mínu mati æ brýnna með 

hverju árinu sem líður, því kröfurnar til skólanna verða sífellt meir.  

Það býður að mínu mati hættunni heim að starfsskyldur stéttar séu háðar 

túlkunum einstaklinga, því sitt sýnist hverjum. Ég held að það myndi skýra 

margt og minnka togstreitu, ekki aðeins á milli leiðbeinenda og 

leikskólakennara, heldur minnka líka togstreitu innra með leiðbeinandanum 

sjálfum, að það sé skýrt hverju hann eigi að sinna og hverju ekki. Það þarf þó 

að stíga varlega til jarðar í þessu. Það þarf að finna gullinn meðalveg á milli 

virðingar fyrir fræðilegri þekkingu leikskólakennara og virðingu fyrir 

starfsþekkingu leiðbeinenda.  

Fjöldinn allur af leikskólum er starfræktur á Íslandi í dag sem ekki 

uppfyllir lágmarkskröfur um fjölda leikskólakennara. Erfitt er að sjá að 

einhver viðurlög séu við því eða vart við viðbrögð af einhverjum toga af 

hálfu sveitarfélaga eða menntamálaráðuneytis og þar við situr. Staðreyndin er 

þó sú að þetta er viðurkennt skólastig og það myndu líklegast fáir sætta sig 

við það ef sama staða væri uppi í grunn- eða framhaldsskólum landsins. Ef til 

vill þarf það ekki að undra þegar við höfum stjórnmálamenn sem vilja hafa 

fólk með fjölbreyttan bakgrunn í leikskólanum. Eins og Arna H. Jónsdóttir 

(2012, bls. 111) lýsir í sinni rannsókn, þá sáu stjórnmálamenn ekki nauðsyn 

þess að gera átak til að fjölga kennurum, þrátt fyrir að hlutfall þeirra væri 

ekki samkvæmt reglugerð. Þeim fannst það frekar vera leikskólum til 

framdráttar að starfsmannahópurinn hefði fjölbreyttan bakgrunn. Þeir vildu 

hafa „venjulegt fólk“, leikskólaliða, ömmur og mömmur með 

leikskólakennurunum. Þeir sáu það ekki fyrir sér að það gengi nokkurn 

tímann upp að ætla sér að ráða leikskólakennarar eingöngu (Arna H. 

Jónsdóttir, 2012, bls. 111). Ég veit hvað leikskólakennaranámið hefur gefið 
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mér og það er ekki lítið. Af minni reynslu að dæma þá eru leikskólakennarar 

engan veginn einsleitur hópur. Þess vegna er ég ekki hrædd um að fjölbreytni 

vanti í skóla sem hafa hátt hlutfall leikskólakennara.  

Góð samstarfskona mín komst svo að orði að leiðbeinendur í leikskólum 

væru svona svolítið eins og óhreinu börnin hennar Evu. Finndu sig í skugga 

kerfis sem gerði ráð fyrir því að allir starfsmenn leikskóla væru „hreint“ og 

„fínt“ menntafólk. Það var þó ekki á viðmælendum mínum að heyra að þeir 

væru í skugga. Þvert á móti, þá var rödd þeirra sterk og jafnvel ennþá sterkari 

en rödd leikskólakennara. Hvort það hafi eitthvað með faglegt sjálfstraust 

leikskólakennarana að gera er erfitt að segja til um með vissu, þó að líkur 

bendi til þess.  

Því ber að fagna ef staða leiðbeinenda almennt er jafn góð eins og hjá 

viðmælendum þessarar rannsóknar. Mér er umhugað um að vinnuskilyrði 

starfsystkina minna séu sem best og meiri virðing í þeirra garð er í mínum 

huga ekki tekin af virðingu til mín sem leikskólakennara. Það er ekki lítils 

virði fyrir leikskóla að halda starfsfólki og hafa innanborðs svona 

„reynslubúnt“ eins og ég talað við. Viðmælendur lýstu margir einkennum 

þjónandi forystu þegar þeir töluðu um samstarfsfólk inni á deild. Ég vil trúa 

því að þeir hefðu ekki enst svona lengi í starfi ef hugmynda sem þessari nyti 

ekki við. Þjónandi forysta er að mínu mati farsæl, lýðræðisleg, mannúðleg og 

siðleg. Ég er viss um að forystumenn sem vinna í þessum anda eigi auðvelt 

með að njóta virðingar og hollustu starfsmanna og þannig verði starfsmenn 

samstíga honum í vinnu að þeim markmiðum sem stofnunin stefnir að. Ég tel 

að ánægt starfsfólk hljóti alltaf að vera framtakssamara en óánægt starfsfólk. 

Ég tel þjónandi forystu líklega til árangurs hvað það varðar að auka 

starfsánægju.  

Eitt er víst að þörfin fyrir starfskrafta leiðbeinenda fer ekki minnkandi á 

næstu árum, því fáir sækja leikskólakennaranámið í dag. Hvað svo sem 

verður um leikskólakennarastéttina, þá verður forvitnilegt að fylgjast með 

þróun leikskólastigsins á næstu árum. Ég gef Guðlaugu lokaorðin: „Í mínu 

tilviki þá líður mér mjög vel í þessu starfi og finnst þetta alltaf jafn 

skemmtilegt og ég hlakka til á hverjum morgni að koma í vinnu, ég finn það 

alveg að hérna ég er bara ein á meðal hinna.“  
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Þema    

Staðgengill 

leikskólakennara  

Töldu sig sinna öllu til 

jafns við leikskólakennara  

Leikskólakennarar 

sinntu meira öllu út á 

við í sambandi við 

tölvur og formlegri 

foreldrasamskipti 

Ábyrgð  Sinntu mörgu 

ábyrgðarhlutverkum. 

Skipulögðu hópastarf, 

gerður þroskalýsingar 

Sumir tóku ekki 

foreldraviðtöl né 

sinntu hópastarfi  

Deildarstjórn Hafði mikið samráð við 

alla starfsmenn á deildinni 

á deildarfundum þá 

sérstaklega 

Lykilmanneskja 

hvað varðar 

upplýsingaflæði til 

starfsmanna á 

deildinni  

Undirbúningstímar  Töldu sig lukkulegar 

að fá undirbúningstíma  

Töldu hann mega 

vera lengri 

Þjónandi forysta  Mátti greina í 

samskiptum milli 

starfmanna inni á deild  

Ekki eins greinileg 

hjá stjórnendum þar 

sem starfsfólkið þurfti 

yfirleitt að leita til 

þeirra  
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Fylgiskjal 2. Greiningarlíkan 2. Viðtal 1. 

Þema     

Þróun með 

tímanum í 

gegn um árin.  

Nú fær hún tíma til að undirbúa 

vinnuna sína á vinnu tíma. 

Finnst staðan hafa farið 

batnandi.  

Áður þurfti hún að 

vinna verkin heima.  

Skýr 

verkstjórn  

Hún er settur ábyrgða aðili fyrir 

ákveðnum hlutum sem hún sinnir 

í undirbúningstíma. 

Deildarstjórinn ber ábyrgðina.  

  

Mikið 

samráð  

Deildarstjóri ber undir starfólk 

áður en ákvörðun er tekin. 

Tekið tilliti til einstaklings 

munar starfsamanna.  

 

Hlutverkið 

með börnum 

Vera til staða og aðstoða eftir 

þörfum. Láta daginn rúlla eftir 

dagskipulagi. Hún gæti meira 

notið sinnar reynslu með eldir 

börnum en yngri. 

Talar ekki um 

kennslu heldur meira 

umönnun þegar um 

ung börn væri að 

ræða  

Skólastjórn  Staðan tekin á morgnana og litið 

til með öllu, afleysingum reddað 

ef þörf krefur. Gefin rík tækifæri 

til starfsþróunar 

Treysti sér ekki til 

þess að tala um 

skólanámskrá og 

stefnumótun  

Ábyrgð Leiðbeinendur og 

leikskólakennarar starfa 

jafnfætis inni á deild og sinna 

sömu störfum þar. Ef eitthvað 

kemur uppá þá er það 

deildarstjórinn sem sér um það  

Leikskólakennara 

sinna formlegum 

samskiptum við 

foreldra, foreldraviðtöl 

og tölvusamskipti  

Hópstjóra 

hlutverka 

togstreita 

Gerir þroskalýsingar fyrir sinn 

hóp og telur að hún ætti að taka 

foreldraviðtöl  

Tekur ekki 

foreldraviðtöl fyrir 

sinn hóp en finnst það 

pínu léttir að vera 

ekki beðin um það  
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Fylgiskjal 3. Greiningarlíkan 3. Viðtal 2. 

Þema    

Breyting

a  

Öruggi í að hafa 

frekar fast mótað 

vaktaplan sem allir 

ganga inn í  

Erfitt þegar það eru breytinga 

að þá verður hún óörugg 

Stefnan   Var ekki örugg þegar hún var að 

ræða stefnu skólans 

Stjórnun  Skipt í starfshópa út 

frá áhugasviði og ýtt 

undir ef komið var fram 

með hugmyndir  

Ekki haft samráð um það 

endilega heldur lesið í fólkið. Ekki 

mikið inni í málum er spurt var um 

skólanámskrá og stefnumótun  

Togstreit

a með 

undirbún

inginn 

Hún er þakklát fyrir 

þann tíma sem hún færi í 

undirbúning og er sátt og 

telur tíminn dugar. Henni 

finnst störf sín vera 

viðurkennd með því að fá 

hann.  

Hún á að sinna sama starfi og 

leikskólakennarinn en hann fær 

helmingi meiri tíma í undirbúning 

Togstreit

a að vera 

hópstjóri  

Er með hóp og treyst 

fyrir honum. Bað um að 

fá að vera með í 

foreldraviðtölum fyrir 

sinn hóp og fékk það  

Vil ekki til að láta frá sér 

þroskamat fyrir börnin í hópnum 

nema að bera það undir 

deildarstjóra fyrst  

Samstarf  Mikið samráð og að lesa 

í hvern annan og nýttir 

styrkleikar  

 

Starfið 

með 

börnunu

m  

Meira ummönnun, 

vera með þeim og vekja 

áhuga. Reynsla mjög 

mikilvæg og brjóstvit  

Talaði ekkert um kennslu  

Opnun í 

leikskóla  

Fannst flókið að taka 

við skilaboðum og ræða 

við erlenda foreldra en 

gengur alveg  

eins þegar kom að því að 

útskýra reglur fyrir foreldrum þá 

fannst henni slæmt að geta ekki 

borið svör sín undir deildarstjóra  
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Fylgiskjal 4. Greiningarlíkan 3. Viðtal 3. 

 

Þema    

Sveigjaleiki  Henni fannst gaman að getað 

hoppað á milli deilda, fannst það 

vera tilbreyting  

 

Undirbúni

ngur  

Allir fá undirbúning líka þeir 

sem eru í afleysingarstöðu  

Mismunandi eftir 

skólastjórum hvernig 

undirbúningur er 

útfærður 

Reynsla  Reynsla af barnapössun 

mikilvæg í þessu starfi  

 

Hlutverkið 

hennar með 

barnahópnum  

Hún talar um mikilvægi þess að 

vera með þeim á gólfinu og kenna 

þeim að leika sér 

 

Samstarf Mikilvægt að þekkja inn á 

samstarfsfólkið, gengur vaktaplan  

 

Stjórnun  Hefur mörg tækifæri til 

starfsþróunar og talar um 

námskeið í því samhengi. Hún fær 

að njóta sinna styrkleika. Hún 

sagðist koma á margvíslegan 

máta að stefnumótun 

 

Leikskólali

ðanámið  

Henni fannst það efla sig í 

tengslum við agamál og 

atferlismótun  

 

Hlutver 

leikskólakenn

arans  

Leikskólakennarar taka 

foreldraviðtöl og sinna 

formlegum samskiptum t.d. 

foreldrafundum  

Hún tekur ekki 

foreldraviðtöl né 

situr foreldrafundi  

Skilastaða   Erfitt að skila 

börnunum og fá 

ekki þau skilaboð 

sem eiga að fylgja 

þeim heim 
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Fylgiskjal 5. Greiningarlíkan 5. Viðtal 4. 

 

 

 

Þema    

Fjölbreytni 

mikilvægt  

Taldi sig heppna að fá hafa 

fengið að vinna með öll 

aldursstig innan leikskólans  

 

Opið 

skipulag  

Það er ekki fast dagskipulag 

heldur er gripinn áhugi 

barnanna. starfsmenn þekkja 

inn á hvern annan og ræða sín 

á milli frá degi til dags hver 

skuli sinna hverju. Þannig 

býður hver starfsmaður sig 

bara fram í það sem hann vill 

 

Ábyrgð  Skipuleggur starf í skólahóp og 

tekur foreldraviðtöl til jafns 

við leikskólakennara á 

deildinni. Allir sinna öllu jafnt.  

Hún ræður sjálf hvort 

hún tekur foreldraviðtöl 

Stéttarféla

gsleg réttindi  

Lætur ekki vaða yfir sig og telur 

að leiðbeinendur eigi óhikað að 

ganga í störf leikskólakennarar 

Hefur haft meiri rétt á 

sumum sviðum heldur 

en kennarar og þurft 

að ýta á eftir því að því 

sé fram fylgt.  

Undirbúni

ngstími  

Hún hefur fastan 

undirbúningstíma á viku  

Leiðbeinendur fá 

undirbúning eftir þeim 

verkefnum sem þeim 

eru fengin í hendurnar 

Deildarstjó

rinn 

Hann sér um erfið mál eins 

og t.d. barnaverndarmál 

Hún telur alla 

starfsmenn leikskólans 

ráða við allar aðstæður 

Stjórnun  Stjórinn einn af hópnum og 

skólanámskrá er unnin í 

samráði við alla starfsmenn  
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Fylgiskjal 6. Greiningarlíkan 6. Viðtal 5. 

 

Þema    

Skipulag  Opið en með ákveðinni 

beinagrind eins og t.d. í kring 

um matartíma 

Því vill það lenda meira 

á leiðbeinendum að 

sinna útiveru og öðru 

starfi inni á deild og 

kennararnir í 

tölvuvinnu á meðan. 

Verkum ekki alveg jafnt 

skipt  

Undirbúningur   Of stuttur og vill detta 

upp fyrir þar sem 

leikskólakennara hafa 

forgang  

Deildarstjórinn  Ber höfðu ábyrgð á 

stuðningsbörnum  

Aðrir starfsmenn 

sinna þeim líka  

Starfsþróun  Fær tíma í undirbúning  Finnst hún ekki getað 

beðið um að fara á 

námskeið eftir hrun  

Starfsreynsla   Ekki borið traust til 

hennar og hún fær ekki 

notið sinnar 

starfsreynslu 

Foreldraviðtöl  finnst sér ekki treyst fyrir 

viðtölum nema fyrir þau börn 

sem gengur vel með  

Finnst í aðra röndina 

gott að það taki einhver 

meira lærður viðtöl 

fyrir stuðnings börn  

Samstarf   Finnur fyrir 

menntahroka  

Samskipti við 

foreldra í 

fataherbergi 

Henni finnst það stundum 

svolítið vandasamt en er órög í 

því  

 

 Skólanámskrá 

og stefnumótun  

Hún tekur þátt í þessari vinnu 

en finnst hún leiðinleg 

Leikskólastjóri leggur 

svo loka höndina  
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Fylgiskjal 7. Greiningarlíkan 7. Viðtal 6. 

Þema     

Starfsemi 

leikskóla breyst  

Henni fannst miklu meira 

starfað í út frá fyrirfram 

ákveðnum stefnum eftir að 

leikskólakennurum fjölgaði  

 

Dagleg störf  Leysir af undirbúning og 

gengur í þau störf sem að 

eru á dagskipulagi þess 

sem hún er að leysa af  

Henni finnst 

dagskipulagið stundum 

einum of stíft mótað 

um klukkuna  

Undirbúningur  Fær reglulega 

undirbúning  

 

Ábyrgð Hefur umsjón með einum 

þætti starfsins, fer yfir 

þroskalýsingar með öllum 

öðrum starfsmönnum á 

deildinni  

Kemur ekki að 

hópastarfi 

 

Skólanámskrá 

og stefnumótun  

Þekkir vel stefnu 

skólans og hvernig á að 

vinna í anda hennar. Farið 

reglulega yfir hvern kafla í 

hópum  

 

Foreldraviðtöl  Var vön að taka 

foreldraviðtöl  

Skóladeild 

sveitarfélagsins 

bannaði að 

leiðbeinendur tækju 

foreldraviðtöl  

deildarstjórinn ber ábyrgð á heildinni og 

sinnir meira samskiptum 

við foreldra  
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Fylgiskjal 8. Kynningarbréf til viðmælenda       
Kynningarbréf  

Upplýsingar vegna meistaraprófsrannsóknar 

Reynsla leiðbeinenda í leikskólum  
          20. mars 2014. 

Ágæti viðtakandi 

 
Ég undirrituð er í námi við kennaradeild Háskólans á Akureyrar og er að 

vinna að 40 eininga rannsóknarverkefni til meistaraprófs í stjórnun 

menntastofnana. Þetta verkefni vinn ég undir leiðsögn Kristínar Dýrfjörð 

dósents við kennaradeild Háskólans á Akureyri. Hægt er að hafa samband við 
hana í síma 8974246 og í tölvupóstfanginu dyr@unak.is. Rannsóknin felst í 

því að taka viðtöl við leiðbeinendur sem starfar inni á deildum leikskóla. 

Spurt verður um viðhorf til starfsins almennt, stöðu leiðbeinenda innan 
skólasamfélagsins og viðhorf til stjórnunarhátta. Með þessu bréfi óska ég 

eftir þátttöku þinni í þessu verkefni. 

 

Tilgangur rannsóknar er að fá upplýsingar um reynslu leiðbeinenda 
inni á deild. Leitast er við að taka viðtöl við fólk sem þekkir vel til þess sem 

ætlunin er að rannsaka. Ég vildi gjarnan fá að heyra af reynslu þinni í starfi 

og um leið heiti ég að fyllsta trúnaðar verður gætt. Rannsóknin hefur þegar 
verið tilkynnt til Persónuverndar og hefur þar tilkynningarnúmerið S6697. Ég 

hef nú þegar tilkynnt rannsóknina til Persónuverndar. Einnig hef ég fengið 

leyfi skólaskrifstofu sveitarfélagsins og skólastjóra í skólanum þínum.  
  

Ætlunin er að viðtalið taki um 40–60 mínútur og það verður tekið upp. 

Eftir að viðtalið hefur verið afritað verður upptökunni eytt. Nöfnum og 

staðarháttum verður breytt til að tryggja að ekki verður hægt að rekja 
niðurstöður rannsóknarinnar til ákveðinna einstaklinga. Ég legg áherslu á að 

þú ræður alfarið hvort þú tekur þátt í þessari rannsókn. Einnig er þér frjálst að 

hætta þátttöku hvenær sem er án fyrirvara eða útskýringa. Ég bið þig 
vinsamlegast um að svara þessari fyrirspurn sem fyrst eða í síðasta lagi 

fimmtudaginn 27. mars. Hægt er að nálgast mig í síma 8669534 og í gegnum 

tölvupóstfangið ha120563@unak.is. Stefnt er að því að taka viðtöl eins fljótt 
og kostur er og helst á næstu tveim vikum eftir að svör um þátttöku berast. 

Nánar verður ákveðið um stað og stund í samráði við þá sem samþykkja 

þátttöku.  

 
Virðingarfyllst, 

 

 
Heiða Björg Ingólfsdóttir  

Meistaranemi við Háskólann á Akureyri 

mailto:dyr@unak.is
mailto:ha120563@unak.is
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Fylgiskjal 9. Samþykkisyfirlýsing viðmælenda 

 

 

Samþykkisyfirlýsing viðmælenda 

  

Mér undirritaðri/undirrituðum er það ljúft og skylt að taka þátt í rannsókn 

sem gerð er af Heiðu Björgu Ingólfsdóttur og fjallar um upplifun 

leiðbeinenda af starfsumhverfi sínu.  

 

Ég var upplýst um að gagnasöfnun fari fram með viðtölum. Einnig hefur 

verið rætt um að viðtalið verði tekin upp og að niðurstöður verði birtar í 

meistararitgerð hennar. Ég tek þátt í þessari rannsókn í þeirri trú og vissu að 

viðeigandi ráðstafanir verði gerðar til að tryggja nafnleynd. Eins í trausti þess 

að rétt verði farið með þær upplýsingar sem að ég gef til rannsóknarinnar, 

þannig að réttmæti hennar verðir ekki véfengt af þeim sökum.  

 

Ég hef lesið kynningarbréf til viðmælenda og er meðvituð um rétt minn til 

að hætta þátttöku alfarið eða að hluta til ef ég óska þess.  

 

Virðingarfyllst 
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Fylgiskjal 10. Kynnisbréf til skólaskrifstofu  

 

Kynningarbréf til skólaskrifstofu 
Upplýsingar vegna meistaraprófsrannsóknar 

Reynsla leiðbeinenda í leikskólum  

          10. mars 2014. 
 

Ágæti viðtakandi  
 

Ég undirrituð er í námi við kennaradeild Háskólans á Akureyrar og er að 

vinna að 40 eininga rannsóknarverkefni til meistaraprófs í stjórnun 

menntastofnana. Þetta verkefni vinn ég undir leiðsögn Kristínar Dýrfjörð 
dósents við kennaradeild Háskólans á Akureyri. Hægt er að hafa samband við 

hana í síma 460 8554 og í tölvupóstfanginu dyr@unak.is. Rannsóknin felst í 

því að taka viðtöl við leiðbeinendur sem starfar í meðalstórum leikskólum. 
Spurt verður um viðhorf til starfsins almennt, stöðu leiðbeinenda innan 

skólasamfélagsins og viðhorf til stjórnunarhátta. Hér í viðhengi má sjá drög 

að kynningarbréfi til þátttakenda þar sem frekari upplýsingar varðandi 
rannsóknina koma fram.  

 

Rannsóknin hefur þegar verið tilkynnt til Persónuverndar og hefur þar 

tilkynningarnúmerið S6697. Með þessu bréfi óska ég eftir leyfi til þess að 
gera rannsóknina í skólaumdæminu og jafnframt leyfi til þess að hafa 

samband við skólastjórnendur í leikskólum og óska eftir heimild þeirra til 

þess að hafa samband við leiðbeinendur.  
 

Ég væri þakklát ef þú sérð þér fært að svara þessari fyrirspurn sem 

fyrst eða í síðasta lagi föstudaginn 15 mars. Hægt er að nálgast mig í síma 

866 9534 og í gegnum tölvupóstfangið ha120563@unak.is.  
 

 

 
 

Virðingarfyllst og með fyrirfram þökk,  

 
 

 

 

 
Heiða Björg Ingólfsdóttir, 

meistaranemi við kennaradeild HA 
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Fylgiskjal 11. Kynnisbréf til skólastjórnenda. 

 

Kynningarbréf til skólastjórnenda 

Upplýsingar vegna meistaraprófsrannsóknar 
Reynsla leiðbeinenda í leikskólum  

          15. mars 2014. 

 

Ágæti viðtakandi 

 

Ég undirrituð er í námi við kennaradeild Háskólans á Akureyrar og er að 
vinna að 40 eininga rannsóknarverkefni til meistaraprófs í stjórnun 

menntastofnana. Þetta verkefni vinn ég undir leiðsögn Kristínar Dýrfjörð 

dósents við kennaradeild Háskólans á Akureyri. Hægt er að hafa samband við 
hana í síma 4608554 og í tölvupóstfanginu dyr@unak.is. Rannsóknin felst í 

því að taka viðtöl við leiðbeinendur sem hafa ekki lokið háskólaprófi og hafa 

í það minnsta fimm ára reynslu af vinnu inni á deildum leikskóla. Sex 

viðmælendur verða valdir af handahófi úr tveim sveitarfélögum. Spurt verður 
um viðhorf til starfsins almennt, stöðu leiðbeinenda innan skólasamfélagsins 

og viðhorf til stjórnunarhátta. Nánari upplýsingar má sjá í kynningabréfi til 

þátttakenda sem sjá má hér í viðhengi.  
 

Rannsóknin hefur þegar verið tilkynnt til Persónuverndar og hefur þar 

tilkynningarnúmerið S6697. Þetta bréf er jafnframt sent með samþykki 
skólaskrifstofu þín sveitarfélags. Með þessu bréfi óska ég eftir þínu leyfi til 

að ræða við leiðbeindur í skóla þínum.  

 

Ég væri þakklát ef þú gætir svarað beiðni minni sem fyrst eða í síðasta 

lagi fimmtudaginn 20. mars. Hægt er að nálgast mig í síma 866 9534 og í 

gegnum tölvupóstfangið ha120563@unak.is. Sért þú samþykkur þátttöku vil 

ég jafnframt biðja þig um að benda mér á þá starfsmenn í skólanum sem 
uppfylla þau skilyrði sem nefnd voru hér að framan. Ef samþykki fæst mun 

ég í framhaldi af því setja mig í samband við viðkomandi leiðbeinendur.  

 
 

Virðingarfyllst og með fyrirfram þökk,  

 
 

 

 
Heiða Björg Ingólfsdóttir, 

meistaranemi við kennaradeild HA. 
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Fylgiskjal 12. Viðtalsrammi. 

Rannsóknarspurningin:  

Hvernig upplifa leiðbeinendur starfsumhverfi sitt ?  

 

Spurningar til stuðnings í viðtalinu:  

  

Ertu með spurningar áður en viðtalið hefst?  

 

Fyrsti hluti grunnupplýsingar  

 

1. Getur þú greint aðeins frá sjálfri/um þér?  

Aldur – starfsaldur - menntun – lengi á þessum vinnustað, reynsla af því 

að vinna í öðrum leikskólum. 

 

Annar hluti vinnustaður og vinnudagur viðmælanda  

 

2. Getur þú greint aðeins frá starfinu hér?  

 

3. Geturðu lýst venjulegum vinnudegi hjá þér? 

Hvernig hefst hann? Hvaða verkefni eru á þinni könnu? Viltu lýsa 

verkefnum fyrir mér? 

Tekur þú þátt í leik barna? Hvert er þitt aðalhlutverk með barnahópnum? 

Sérð þú um tiltekin verkefni umfram önnur með börnum? 

Finnst þér allt starfsfólk sinna öllum verkefnum inni á deild jafnt?  

Hvernig er með útiveru, finnst þér allt starfsfólk vera jafnt í útiveru. Ef 

ekki hvernig lýsir það sér? 

 

Þriðji hluti vinnuumhverfi og skipulag  

 

4. Þegar þú hugsar um skipulagið í leikskólanum hvað kemur helst upp í 

hugann?  

Hvernig er unnið að skipulagi af störfum á deildinni, geturðu nefnt dæmi 

um það?  

Hvar á skipulagsvinnan sér stað? 

Hver skipuleggur störf þín á deildinni? Tekur þú t.d. þátt í því? 

Fær þú tíma til að undirbúa þitt starf? 
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5. Hvernig finnst þér vinnuumhverfi ef litið er á hvata til starfsþróunar 

annars vegar og svo tækifæri til að vinna að verkefnum út frá eigin 

frumkvæði hins vegar ?  

Eru einhver verkefni sem þú vildir fá að sinna en gerir ekki núna?  

Einhver verkefni sem þú vilt sinna oftar/sjaldnar? Dæmi um slíkt.  

Finnst þér reynsla þín og þekking koma þér til góða í leikskólanum.  

Færð þú að njóta styrkleika þinna í starfi?  

Hvernig er með endurmenntun? - Hvaða endur/sí menntun færð þú- 

geturðu nefnt dæmi.  

 

Fjórði hluti ábyrgð  

 

6. Hvað segir þú um þín störf innan skólans samanborið við hlutverk 

leikskólakennara?  

Í hverju finnst þér aðal, munurinn liggja ef einhver?  

Viltu gefa mér nokkur dæmi?  

Ábyrgð 

vinnuskilyrði, vinnuumhverfi, vinnuskyldur, starfslýsingar og 

starfsöryggi, 

 

Fimmti hluti samskipti  

 

7. Í hverju eru samskipti þín við annað starfsfólk deildarinnar þinnar 

aðallega fólgin?  

dæmi um dæmigerð samskipti, um samskipti sem þér finnst til 

fyrirmyndar,  

samskipti sem þér finnst mega bæta? dæmi  

Hvað með upplýsingaflæði? Dæmi 

 

8. Hvernig með samskipti þín við foreldra?  

Hver sér mest um dagleg samskipti við foreldra á þinni deildi,  

Geturðu sagt mér hvernig formlegum samskiptum viðforeldra háttað? 

Tekur þú þátt í að undirbúa t.d. foreldrasamtöl? Geturðu sagt mér frá 

hvernig undirbúningur fer fram? (ef stopp – kannski spyrja... Með fundum 

eða umræðum við þann sem fer í viðkomandi viðtal?)  
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9. Hver er reynsla þín af samskiptum við skólastjórnendur?  

leikskólastjóra, aðstoðarleikskólastjóra, t.d. í sambandi við 

upplýsingaflæði, finnst þér þeir nálægir fjarlægir, finnst þér þeir í góðum 

tengslum starfið inni á deildum, finnst þér þeir sýnilegir svona dags 

daglega, Deildarstjóra er varðar upplýsingaflæði.  

  

Sjötti hluti framtíðarsýn  

 

10. Hvað getur þú sagt mér um fundi á vegum leikskólans?  

Hvað er rætt þar, hverjir sitja þá? Hvernig finnst þér þessi vinna? Hvað 

finnst þér um þína aðild? Er hlustað á þitt álit á málum?  

Hefur þú tekið þátt í gerð skólanámskrár og eða annarri stefnumótun um 

skólann? 

Hvernig? Hvernig á vinna við námskrár og aðra þætti innri starfs sér stað? 

Geturðu lýst því? 

Ef ekki hvernig vildir þú koma að skólanámskrá? 

 

11. Hvað myndir þú ráðleggja leiðbeinendum sem eru að hefja störf ?  

 

12. Er eitthvað sem þú vilt bæta við þessa umræðu ? 
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Fylgiskjal 13. Staðfesting frá Persónuvernd 
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