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Ágrip 

Á undanförnum árum hefur mannekla og vöntun á fagfólki í leikskólum 

verið nokkuð til umræðu í samfélaginu. Það vakti athygli mína að innan 

sama sveitarfélags er bæði að finna leikskóla sem eru vel mannaðir fagfólki, 

sem staldrar lengi við í starfi, og aðra sem eru mjög illa mannaðir og með 

mikilli starfsmannaveltu. Markmið þessarar rannsóknar er að varpa ljósi á 

hvað einkennir starf og starfshætti þeirra leikskóla þar sem stöðugleiki ríkir í 

fjölmennum hópi fagfólks. Einnig er ætlunin að skoða hvaða leiðir 

leikskólastjórar fara til að skapa eftirsóknavert starfsumhverfi fyrir fagfólk, 

hvaða aðferðum þeir beita til að ná fram stöðugleika og hvaða leiðir þeir 

fara til að fjölga í faghópnum.  

Eigindlegri rannsóknaraðferð var beitt og voru tekin viðtöl við fimm 

leikskólastjóra og rýnihópaviðtöl við fagfólk í alls fimm leikskólum af ólíkri 

stærð.  

Niðurstöður benda til að stjórnunarhættir leikskólastjóra og menning 

skólans hafi mikið að segja þegar kemur að starfsánægju, sterkri liðsheild og 

stöðugleika. Leikskólastjórarnir lögðu áherslu á það, að ef ná ætti 

markmiðum leikskólans, væri mikilvægt að hafa hátt hlutfall fagfólks þar sem 

leikskólakennarar væru í meirihluta. Greina mátti jákvæðan starfsanda þar 

sem samvinna, samstaða og lausnamiðuð hugsun voru höfð að leiðarljósi. 

Traust og virðing ríktu í leikskólunum og stjórnendur voru meðvitaðir um 

mikilvægi þess að nýta mannauðinn, dreifa ábyrgð og forystu og greina mátti 

mikla samábyrgð. Leikskólastjórarnir lögðu áherslu á að varpa 

ákvarðanatöku inn í faghópinn og kalla eftir skoðunum starfsmanna sinna og 

sameiginlegri sýn á skólastarfið. Niðurstöður benda einnig til að 

leikskólastjórarnir leggi mikið upp úr skólaþróun og leiðum til að fjölga 

fagfólki innan leikskólanna. Svo virðist sem sterk vitund sé til staðar um 

nauðsyn þess að skapa starfsumhverfi sem gerir starfsfólki kleift að halda 

áfram að mennta sig og bæta við sig í námi, enda skili það sér margfalt til 

baka í leikskólana þegar til langtíma er litið. Leikskólastjórarnir telja að 

stjórnendateymi leikskólanna séu lykilþættir í vellíðan og öryggi í starfi en 

mismunandi var eftir sveitarfélögum hvernig leikskólastjórar mátu stuðning 

yfirmanna sinna við starf sitt. Að lokum má nefna að ofangreindir þættir 

benda til að faglegt lærdómssamfélag sé að finna í öllum leikskólunum sem 

þátt tóku í rannsókninni. 
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Abstract 

Creation off desirable working environment for preschool professionals. 

Is learning community the keyword? 

In the past years, society has been aware of and discussed the shortage of 
professional preschool staff. It came to my attention that within the same 
municipality there are preschools that are well manned by professionals, 
who manage to retain their staff, and others that are not well manned by 
professionals and have a high staff turnover. The goal of this research is to 
shed a light on the characteristics of, and methods used in preschools that 
are well manned by professionals and who manage to retain a stable staff 
group. The intent is also to look at the methods preschool principals use to 
attract professionals, create an attractive environment and retain them 
within the staff group. 

Qualitative research methods were used in this research. Firstly five 
preschool principals were interviewed and then qualified professionals, 
from five preschools of various sizes, were interviewed in focus groups. 

The analysis indicates that management methods and school culture 
have a decisive impact on factors relating to employee satisfaction, team 
spirit and stability. Preschool principals emphasise that to reach their school 
objectives it was necessary to have a high percent of professionals, with the 
majority being preschool teachers. 

A positive working environment was shown to focus on co-operation, 
unity and a solution oriented approach to work issues. Trust and respect 
were present in the preschools and the managers were aware of the 
importance of using their human resources, as well as decentralization and 
shared responsibility. The principals placed importance on delegating 
decision making to professional group and asking for employee opinions 
when working towards a joint vision for their schools. 

The results suggest that preschool managers emphasise the importance 
of school development and finding ways to attract professionals to their 
schools. There also seems to be awareness between management of the 
necessity of creating a work environment that enables and supports 
learning and academic studies. This is believed to be an investment for their 
schools future. Preschool principals believe that the management team is 
the key element to their wellbeing and security, however there was a 
difference between municipalities, and how preschool principals 
experienced their superiors support. The results showed that there is a 
professional learning community present in all of the five preschools. 
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1 Inngangur 

Í lögum um leikskóla nr. 90/2008 telst leikskólinn vera fyrsta skólastigið. 

Hann er ætlaður börnum undir skólaskyldualdri. Með tilkomu þessara laga 

hefur margt breyst í leikskólamálum og eru nú gerðar síauknar kröfur um 

fagmennsku. Aðalnámskrá leikskóla (2011) kveður á um að leikskóla sé 

ætlað að vera lýðræðislegur vettvangur þar sem lærdómssamfélag er til 

staðar og starfsfólk, foreldrar og börn eru virkir þátttakendur sem hafa áhrif 

á ákvarðanir um málefni leikskólans. Jafnframt kemur fram í 7. gr. laganna: 

„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.“ Því má ætla að 

til að uppfylla kröfur um lærdómssamfélag sé nauðsynlegt að hver leikskóli 

hafi yfir fagfólki að skipa. Mikilvægt er að uppfylla kröfur laga um leikskóla 

enda kveður 9. gr. laga nr. 87/2008 á um að hlutfall leikskólakennara í 

leikskóla skuli vera 2/3 hlutar sem sinni kennslu, umönnun og uppeldi barna 

í hverjum leikskóla. Vert er að hafa í huga að sá þriðjungshluti, sem út af 

stendur, má vera annað uppeldismenntað fagfólk, til dæmis 

grunnskólakennarar eða þroskaþjálfar. Hins vegar hefur sýnt sig að 

leikskólar í flestum sveitarfélögum landsins uppfylla ekki þessi skilyrði 

laganna. Sveitarfélög hafa nýtt sér ákvæði laganna um að ef ekki fæst 

leikskólakennari til starfa, megi ráða annað starfsfólk í störf þeirra. Einnig er 

athyglisvert að sveitarfélög virðast hafa valið að túlka lögin í þá veru að 1/3 

hluti skuli mannaður ófaglærðu fólki.  

Finna má sveitarfélög með allt að 80% hlutfall fagmenntaðs starfsfólks í 

leikskólum. Fagmenntað starfsfólk hjá Reykjavíkurborg er um 30% 

(Samband íslenskra sveitarfélaga, 2013). Ef þetta er síðan borið saman við 

hlutfall þeirra leikskólakennara á landsvísu (frá árinu 2011) sem sinna 

umönnun og kennslu barna, er það um 38% og eru þá stjórnendur og þeir 

sem sinna sérkennslu taldir með. Annað uppeldismenntað starfsfólk var um 

17% (Hagstofa Íslands, 2013). Það er því ljóst að leikskólar landsins eru langt 

undir þeim viðmiðunarmörkum sem lög um leikskóla kveða á um. Lægst er 

hlutfallið hjá stærsta sveitafélagi landsins, Reykjavíkurborg. Rannsóknir hafa 

sýnt að hátt hlutfall fagfólks eykur fagleg vinnubrögð og gæði leikskóla 

(Sylva. o.fl, 2004). Því er augljóslega mikilvægt að leikskólar hafi hátt hlutfall 

af fagfólki. 
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Í starfi mínu sem leikskólakennari og leikskólastjóri hef ég orðið þess 

áskynja að leikskólar landsins virðast eiga erfitt með að fá leikskólakennara 

til starfa hjá sér, sem og annað uppeldismenntað fagfólk. Á undanförnum 

árum hefur skortur á fagfólki í leikskólum verið talsvert til umræðu í 

samfélaginu. Mikið er um lausar stöður og víða er mikil starfsmannavelta. 

Áhugavert er að velta því fyrir sér hvað valdi. Þrátt fyrir þennan skort á 

fagfólki, finnast hér og þar leikskólar með hátt hlutfall fagfólks og mikinn 

stöðugleika. Það vakti jafnframt áhuga minn sem leikskólastjóra að finna má 

innan sama sveitarfélags leikskóla sem eru með yfir 50% leikskólakennara 

og annað fagfólk, en aðrir leikskólar innan sama sveitarfélags og jafnvel í 

sama túnfætinum eru með mjög lágt hlutfall leikskólakennara. 

Starfsmannaveltu fagfólks er afar ólík á milli leikskóla, á sama hátt og 

hlutfall fagfólks er ólíkt. Í skólaskýrslu SÍS er haldið utan um 

starfsmannaveltu í leikskólum. Þar kemur fram að árið 2011 var 

starfsmannavelta meðal leikskólakennara 12,1% og 28,8% hjá öðru 

uppeldismenntuðu starfsfólki (Samband íslenskra sveitarfélaga, 2013). 

Einnig má benda á nýja rannsókn Helgu Hrannar Óskarsdóttur (2015), 

varðandi starfsmannaveltu í leikskólum í Hafnarfirði. Þar kom fram að 

starfsmannavelta meðal leikskólakennara var 15,2% árið 2013. Það er því 

ljóst að starfsmannavelta í leikskólum er umtalsverð. Sem leikskólastjóri hef 

ég miklar áhyggjur af þróun mála. Samfélagið krefst þess að leikskólarnir 

séu faglega sterkir og þar ríki lærdómssamfélag. Það er því mikilvægt að 

skapa stöðugleika. Með stöðugleika byggist upp þekking innan 

stofnunarinnar sem styrkir skólann sem menntastofnun (Sergiovanni, 2009). 

Niðurstöður meistararannsóknar Kristrúnar Hafliðadóttur (2013) benda 

einnig til þess að einn af þeim þáttum, sem hefur áhrif á þróun og byggir 

upp þekkingu meðal fagfólks í leikskólanum, sé stöðugleiki. Í niðurstöðum 

rannsóknar Steinnes (2014) kemur fram að leikskólakennararnir töldu sig 

verða hæfari með hverju árinu sem leið vegna áunninnar reynslu sem því 

fylgdi.  

Út frá ofangreindum þáttum má ætla að sérhver leikskólastjóri hafi að 

markmiði að leita leiða til að fjölga fagfólki svo þróa megi lærdómssamfélag 

innan leikskólans og uppfylla skilyrði um fagmennsku.  

Fyrrgreindir þættir vöktu áhuga minn á því að rannsaka nánar hvaða 

þættir það eru sem hafa áhrif á fagmennsku og stöðugleika innan leikskóla. 
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1.1 Aðdragandi rannsóknarinnar  

Frá árinu 1991 hef ég starfað í leikskóla og síðustu 14 árin hef ég gegnt 

stöðu leikskólastjóra. Á þessum árum hefur margt breyst í leikskólastarfinu 

og kröfur um fagmennsku hafa aukist. Tilgangurinn með rannsókninni er að 

varpa ljósi á þann vanda sem margir leikskólar standa frammi fyrir, þ.e. 

erfiðleikum við að ráða til sín fagfólk og stuðla að stöðugleika þeirra í starfi. 

Mér leikur hugur á að vita hvers vegna sumum leikskólum helst betur á 

fagfólki en öðrum. Sem starfandi leikskólastjóri langar mig að skoða hvað ég 

get gert til að halda í það fagfólk sem nú er við störf í leikskólanum sem ég 

starfa við og finna leiðir hvernig fjölga megi í þeim hópi. Í ljósi þess hversu 

fáir leikskólakennarar útskrifast ár hvert er nokkuð ljóst að fáir leikskólar fá 

til sín nýútskrifaða leikskólakennara. Nauðsynlegt er að kanna hvaða leiðir 

sá leikskólastjóri fer sem nær að skapa eftirsóknarvert starfsumhverfi sem 

verður til þess að leikskólakennari eða annað fagfólk leitar í þá leikskóla. 

Liggja töfrarnir í fagfólkinu sjálfu, leikskólastjóranum, má finna samspil 

þarna á milli eða eru það allt aðrir þættir sem hafa áhrif þar á? Með þetta í 

huga er ætlunin að skoða hvað það er sem gerir vinnustaðinn 

eftirsóknarverðan og starfsfólkið honum hliðhollt.  

Ég hef valið að skoða leikskóla á stór-Reykjavíkursvæðinu. Til að 

rannsóknin sé síður rekjanleg hef ég valið að tala um fagfólk þar sem 

tiltölulega fáir leikskólar hafa yfir 50% hlutfall leikskólakennara í starfi. 

Skilgreining á fagfólki í þessari ritgerð er: Leikskólakennarar og annað 

uppeldismenntað starfsfólk innan leikskólanna. 

Gildi rannsóknarinnar felst meðal annars í því að varpa annars vegar ljósi 

á það hvað leikskólastjórar geta gert til að fjölga fagfólki innan leikskólanna 

og hins vegar að halda í það fagfólk sem fyrir er í leikskólunum.    

1.2  Markmið og rannsóknarspurningar 

Ég tel mikilvægt að varpa ljósi á hvaða þættir það eru sem hafa áhrif á 

hlutfall fagfólks í leikskólum. Markmið rannsóknarinnar er að skoða hvað 

verður til þess að stöðugleiki myndast meðal fagfólks innan leikskólans og 

hvort þættir eins og stjórnunarhættir leikskólastjóra og fjöldi leikskóla–

kennara í leikskólum hafa áhrif á stöðugleikann. Jafnframt hvort aðrir þættir 

verða til þess að fagfólk staldrar lengi við á vinnustaðnum. Í rannsókninni 

verður sjónum beint að leikskólastjóra og fagfólki leikskóla til að varpa ljósi 

á hvað það er sem leikskólastjórar þurfa að hafa í huga til að leikskólinn 

verði eftirsóknarverður vinnustaður. Til að nálgast markmið 

rannsóknarinnar er teflt fram eftirfarandi rannsóknarspurningu: Hvernig má 

skapa eftirsóknarvert starfsumhverfi fyrir fagfólk í leikskólum sem stuðlar að 
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stöðugleika þeirra í starfi? Til að leita svara við henni verður stuðst við 

eftirfarandi undirspurningar: 

 

 Hvaða þættir innan leikskólans hafa áhrif á að fagfólk ákveður að 
ráða sig til starfa og kýs að vinna í leikskólanum?  

 Með hvaða hætti hafa stjórnun og starfshættir sem einkennast af 
áherslum faglegs lærdómssamfélags áhrif á stöðugleika fagfólks?  

 Hvaða leiðir fara leikskólastjórar til að fjölga fagfólki innan 
leikskólanna?  

Tekin voru viðtöl við stjórnendur leikskóla og rýnihópaviðtöl við fagfólk sem 

unnið hefur að lágmarki um fimm ár í leikskólunum.  

1.3  Uppbygging ritgerðarinnar 

Annar kafli ritgerðarinnar er fræðilegur bakgrunnur rannsóknarinnar. Fyrst 

verður fjallað um stjórnunarhætti leikskólastjóra. Því næst verður umfjöllun 

um menningu og að lokum verður fjallað um lærdómssamfélag. Í þriðja 

kafla er gerð grein fyrir aðferðafræðinni og þeirri  rannsóknaraðferð sem 

notuð er í rannsókninni, hvernig gagnaöflun fór fram og greining á gögnum. 

Þá er fjallað um réttmæti og áreiðanleika, sem og siðfræðileg álitamál. Í 

fjórða kafla eru niðurstöður rannsóknarinnar birtar. Í fimmta kafla eru 

niðurstöður dregnar saman. Í sjötta kafla eru sett fram fáein lokaorð, þar 

sem ég lýsi upplifun minni á ferlinu og niðurstöður rannsóknarinnar eru 

reifaðar frekar. 
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2 Fræðilegur bakgrunnur 

Í þessum kafla verður fjallað um rannsóknir fræðimanna og kenningar sem 

snúa að faglegu starfsumhverfi leikskóla. Áhersla verður lögð á 

stjórnunaraðferðir leikskólastjóra, menningu og lærdómssamfélag. 

Ofangreind atriði eru talin lykilþættir í að skapa árangursríka skóla með 

auknum stöðugleika meðal starfsfólks. Fjallað verður sérstaklega um hvern 

þátt fyrir sig og einnig hvernig þessir þættir tengjast innbyrðis. Þá verða 

settir fram undirkaflar þar sem fjallað er sérstaklega um þau atriði sem hvað 

mest áhrif hafa á hvern þátt. 

2.1 Stjórnunarhættir leikskólastjóra 

Í lögum um leikskóla nr. 90/2008 kemur fram að ábyrgðarsvið 

leikskólastjóra sé að „[stjórna] daglegum rekstri og starfi leikskóla og [gæta] 

þess að leikskólastarf sé í samræmi við lög, reglugerðir, aðalnámskrá 

leikskóla, skólanámskrá og önnur gildandi fyrirmæli. Leikskólastjóri [stuðli 

jafnframt] að samstarfi milli foreldra, starfsfólks leikskóla og annars fagfólks 

með velferð barna að markmiði.“ Það er því ljóst að engin önnur staða 

innan skólans hefur eins mikla möguleika á að viðhalda og bæta skólastarf. 

Þegar skólar ganga vel er það jafnan skrifað á skólastjórann (Sergiovanni, 

2009). Rannsókn Leitwood og fl. (2008) bendir til að stjórnunarhættir skóla 

hafi mest að segja um árangur nemenda, næst á eftir kennslunni sjálfri. 

Samband er á milli stjórnunarhátta skólastjóra og hollustu kennara við 

skólann, sem leiðir af sér aukna möguleika á að halda hæfileikaríkum 

kennurum í starfi við skólann þannig að hann sé samkeppnishæfur við aðra 

skóla. Niðurstöður þessar byggjast á rannsóknum sem gerðar hafa verið víðs 

vegar í heiminum, m.a í Bandaríkjunum þar sem skoðað var hvernig halda 

mætti í hæfileikaríkt starfsfólk, bæði í fyrirtækjum og skólastofnunum. Þar 

er starfsfólk talið til mikilvægra auðlinda stofnunarinnar (Aytaç, 2015). Til að 

varpa ljósi á viðfangsefnið verður hér á eftir fjallað um hlutverk 

stjórnandans, gildi og innsæi, traust, faglega forystu og ágreining í stjórnun. 

2.1.1 Stjórnandinn 

Þegar skoðaðir eru þeir þættir, sem hafa áhrif á góðan stjórnanda, eru 

sjálfstraust og trú á eigin getu taldir undirstöðuþættir þess að geta miðlað 

af þekkingu sinni, tekið ákvarðanir og framkvæmt þær. Leikskólastjóri þarf 

að þora að fara út fyrir þægindahring sinn og ögra þannig sjálfum sér og 
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sigrast á eigin ótta (Rodd, 2013). Nútíma stjórnunaraðferðir kalla því á 

sveigjanleika í stjórnun (Sergiovanni, 2009; Fullan, 2007). Sé skólinn 

skoðaður í þessu ljósi er það hlutverk skólastjórans að takast á við verkefni 

dagsins og finna þeim farveg. Í bók Tomas J. Sergiovanni, The Principalship 

(2009), kemst höfundur svo að orði: Það er engin tilviljun að sumir 

stjórnendur eru skilvirkari en aðrir, jafnvel þegar þeir standa frammi fyrir 

sömu kröfum og hindrunum. Skilvirkir stjórnendur hafa betri skilning á 

hvernig heimur skólans er og eðli eigin leiðtogahlutverks. Þeir byggja starf 

sitt ekki á hefðbundinni hugmyndafræði um stjórnun heldur annarskonar 

kenningum sem gera þeim kleift að ná skilvirkari árangri í starfi 

(Sergiovanni, 2009). 

Rannsóknir Leithwood o.fl. (2008) sýna einnig að þeir stjórnendur, sem 

eru sveigjanlegir, vinna með starfsfólki sínu að mótun framtíðarsýnar og 

gildum skólans og dreifa forystunni, ná meiri árangri í skólastarfi og eru 

skilvirkari en aðrir. Stjórnandi þarf að vera forvitinn og áhugasamur um starf 

sitt en þannig má ætla að trúverðugleiki hans verði meiri þar sem áhuginn 

lýsir sér í verki. Eldmóður er því eitt af frumskilyrðum farsællar stjórnunar 

og öllu sem því fylgir (Day, 2004).  

Önnur einkenni góðs stjórnanda eru þolinmæði, hluttekning og 

stuðningur við starfsfólk, hlýja og efling sjálfstrausts hjá öðrum með 

hvatningu. Þá má ekki gleyma kímnigáfunni. Stjórnandinn þarf að sýna 

félagslegan skilning og samúð og sýna sjálfur tilfinningalegt jafnvægi til að 

geta byggt upp traust hjá starfsfólki sínu. Grunnurinn að farsælu samstarfi 

eru þannig góð samskipti og traust. Þetta hefur síðan áhrif á 

öryggistilfinningu einstaklinga og leiðir til hreinskilni í samskiptum (Rodd, 

2013). Því er mikilvægt að stjórnandi komi vel fram við samstarfsfólk sitt. 

Óréttmæt gagnrýni eða vanvirðandi hegðun getur brotið einstaklinga niður 

(Rhodes, 2012).  

Sjálfstraust viðkomandi stjórnanda og trú hans á eigin getu er mikilvægir 

þættir í fari hans, eigi hann að geta miðlað og gefið af sér. Sjálfstraust 

endurspeglast í því hvernig einstaklingar hegða sér og hver seigla þeirra er 

þegar kemur að erfiðum eða neikvæðum aðstæðum sem taka þarf á 

(Rhodes, 2012). Anna Þóra Baldursdóttir og Valgerður Magnúsdóttir (2005) 

gerðu rannsókn á starfsumhverfi og líðan grunnskólakennara í starfi. Þar 

kemur meðal annars fram að sjálfstraust kennara hefur áhrif á árangur 

þeirra í starfi og að starfsánægja eykst með auknu sjálfstrausti. Því má segja 

að einn af lykilþáttum í velgengni stjórnanda sé sjálfstraust, sem er forsenda 

þess að geta framkvæmt og tekið ákvarðanir. Einnig verður stjórnandinn að 

skapa sér ímynd sem er trúverðug, aðlaðandi og hvetjandi fyrir þá sem hann 



 

17 

vinnur með (Rodd, 2006; 2013; Rhodes, 2012). Fjölmargir aðrir persónulegir 

þættir kunna einnig að hafa áhrif á störf stjórnenda. Fjögur lykilatriði er þó 

vert að hafa ævinlega í huga; getu til að hugsa út fyrir rammann, sýna 

forvitni og áhuga, sýna félagslegan skilning og samúð og búa sjálfur yfir 

sjálfstrausti (Rodd, 2013).   

2.1.2 Gildi og innsæi  

Viðhorf einstaklingsins eru oft nefnd gildi. Það er orð sem vísar til hugtaka á 

borð við lýðræði, heiðarleika, samvinnu, samstöðu, hollustu, trúnaðar, 

sanngirni, samviskusemi, jafnréttis, umhyggju, árangurs o.fl. Ekki er 

sjálfgefið að gildi einstaklinga séu hin sömu, þar sem uppvöxtur okkar, 

félagsmótun og aðrir utanaðkomandi þættir móta viðhorf okkar. Sérhver 

stjórnandi kemst ekki hjá því að taka erfiðar ákvarðanir og verða þær aðeins 

teknar af öryggi ef viðkomandi hefur siðferðislegan grunn að byggja á 

(Steinunn Helga Lárusdóttir, 2005). 

Sú þekking, sem stjórnandi hefur öðlast á lífsleiðinni, hugmyndir hans, 

forsendur, gildi, viðhorf og langanir, eru allt þættir sem hjálpa honum að 

takast á við ófyrirséðar aðstæður sem upp koma í starfi. Duglegur 

leikskólastjóri er fær um að skilgreina fagleg og persónuleg gildi sín. Hann 

skilgreinir eigin staðla samkvæmt samfélaginu og sýnir faglega og 

siðferðislega hegðun. Með siðferðislegri hegðun sinni ávinnur hann sér 

traust og virðingu meðal starfsmanna sinna og fyrir vikið lítur það á hann 

sem faglegan leiðtoga sinn. Leikskólastjóri, sem hefur skýra sýn á eigin gildi, 

á auðveldara með að sannfæra starfsfólk sitt um mikilvægi sameiginlegrar 

sýnar og gilda skólans (Rodd, 2013). Starfsfólk með svipuð gildi hópar sig 

saman, og félagsleg tengsl einstaklinganna mynda traust þeirra á milli. Segja 

má að um sé að ræða samfélag einstaklinga sem bindast böndum í krafti 

svipaðra hugmynda um starf sitt og gildi þess, og mynda þar með samstöðu 

(Sergiovanni, 2009). Gildi okkar hafa því áhrif á hvernig við bregðumst við 

og tökum óvæntum atvikum hverju sinni. Því er mikilvægt að stjórnandi sé 

meðvitaður um þau (Cunningham, 2008).  

Dagleg störf fela oftast í sér ófyrirséðar uppákomur þar sem staðlaðar 

lausnir eru sjaldan fyrir hendi. Hefðbundnar hlutlægar eða staðlaðar 

stjórnunaraðferðir eru ekki vænlegar til árangurs við þau flóknu og 

mikilvægu mál sem oftlega koma upp, t.d. í leikskólastarfi. Til að geta 

brugðist við óstöðugum og margslungnum aðstæðum í skólastarfinu þarf 

skólastjórinn að hafa gott innsæi, sem annars vegar byggist á fræðilegri 

þekkingu og hins vegar leikni í að skilja margbreytilegar aðstæður. Nýjar 

áherslur og eigin reynsla stjórnanda skapa þannig svigrúm fyrir 
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fjölbreytileika í skólastarfinu. Ígrunduð fagmennska er lykilhugtak þeirra 

sem vilja tileinka sér þessa tegund stjórnunarstíls. Ígrunduð fagmennska 

byggist á þeirri staðreynd að fagleg þekking verður til á vettvangi þar sem 

fagmaður bregst reglulega við síbreytilegum aðstæðum (Sergiovanni, 2009). 

Því er mikilvægt að stjórnandinn hafi skýra sýn og gildi til að vinna eftir og sé 

þeim trúr til að skapa sér trúverðugleika og traust. Stjórnandinn þarf enn 

fremur að axla leiðtogahlutverkið og honum ber að vera sýnilegur. Hann 

þarf að sýna gott fordæmi með siðferðislegri hegðun sinni, trúverðugleika 

og grípa þau tækifæri sem gefast til nýbreytni og þora að taka áhættu 

(Rodd, 2013; Sergiovanni, 2009).  

2.1.3 Traust 

Traust er einn af lykilstoðum mannlegra samskipta. Traust milli einstaklinga 

eykur og auðveldar alla samvinnu. Hargreaves (2007) heldur því fram að 

traust skapist þegar ítrekuð jákvæð samskipti eiga sér stað. Það tekur tíma 

og fyrirhöfn að byggja upp traust en um leið má segja að með óvæginni 

gagnrýni og svikum sé auðvelt að brjóta það aftur niður og því tekur mun 

lengri tíma að byggja upp traust en skaða það (Hargreaves, 2007).  

Leikskólastjóri er í lykilhlutverki þegar kemur að því að byggja upp traust. 

Hann þarf að leggja sig fram um að byggja það upp og viðhalda því innan 

stofnunarinnar. Traust er sérstakt að því leytinu til að það skapast vegna 

sérstakar tengingar sem verður á milli einstaklinga og um leið breytist 

sambandið á milli þeirra og böndin verða sterkari (Sergiovanni, 2009). Ekki 

kemur á óvart að þörfin fyrir traust sé til staðar í margvíslegum félagslegum 

samskiptum í skólum vegna mikils sjálfstæðis starfsmanna (Hargreaves, 

2007). Traust þarf því að ríkja milli starfsmanna og stjórnenda (Rodd, 2006; 

2013; Sergiovanni, 2009). Langur starfsaldur bendir til þess að starfsmenn 

séu trúrri stofnuninni en ella. Til að byggja upp traust nýta stjórnendur sér 

samvinnu, teymisvinnu og lýðræðislega stjórnunarhætti (Heng og Marsh, 

2009; Hoy og Miskel, 2013). Niðurstöður rannsóknar Cherkowski (2012) 

benda til þess að starfsmenn verði hliðhollir stjórnendum sem sýna þeim 

traust, virðingu og mannúð. Gagnkvæm virðing skapast innan 

skólasamfélagsins og starfsfólk verður viljugra til að leggja sig fram og 

skuldbinda sig gagnvart vinnustaðnum. Niðurstöður rannsóknar Tschannen-

Moran (2009), sem gerð var meðal 80 kennara í skólum í Mið-

Atlantshafsríkjum Ameríku, styðja það sem fram kemur hér að framan. 

Fagmennska kennara tengist ekki eingöngu stefnumörkun skólastjóra 

heldur einnig trausti til kennara og trausti milli kennara og skólastjóra. Þar 

kemur fram að þeir kennarar, sem mæta trausti hjá stjórnendum sínum, 
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leggja sig meira fram og verða öruggari í að miðla af þekkingu sinni, bæði til 

samstarfsfélaga og nemenda sinna. Rannsókn Day (2004) leiddi í ljós að þeir 

stjórnendur, sem nutu trausts undirmanna sinna, áttu auðveldara með að 

aðstoða og veita leiðsögn til starfsmanna sinna, þar sem þeir litu á það sem 

faglega leiðsögn í stað gagnrýni á störf þeirra. 

2.1.4 Fagleg forysta 

Stjórnunarhættir skólastjóra setja mark sitt á skólann og þá menningu sem 

til verður innan hans (Sergiovanni, 2009). Sá skólastjóri, sem veitir faglega 

forystu, er opin fyrir nýjungum og tilbúinn að læra af öðrum. Hann er naskur 

á sóknarfæri, skapar tækifæri, hefur auga fyrir mannauði skólans og gefur 

starfsfólki tækifæri til að láta ljós sitt skína. Hann þarf því að vera skrefi á 

undan faglega svo hann sé reiðubúinn í faglegar umræður og rökræður 

(Leithwood o.fl., 2008; Sergiovanni, 2009). Skólastjórinn þarf að geta 

upplýst starfsfólk sitt um nýjar kenningar og sannfært það um ágæti 

tiltekinna hugmynda, s.s. þróunarverkefni eða nýjar kennsluaðferðir sem 

nýst gætu skólanum (Sergiovanni, 2009).  

Einkenni þeirra skólastjóra, sem veita faglega forystu, eru að þeir eru 

markmiðssæknir, næmir á tækifæri til forystu, skapa tækifæri til aðgerða frá 

degi til dags og eru öruggir með sjálfa sig vinnulega séð sem og í 

persónulega lífinu. Þeir hafa hátt óvissuþol, skrifa mistök á frammistöðu 

frekar en persónu sína og hafa mikla þolinmæði.  Þeir eiga auðvelt með að 

vinna í umhverfi þar sem tækifæri gefast til þróunar og breytinga. 

Skólastjórar sem veita faglega forystu skilgreina starfsfólk sitt sem 

fylgimenn en ekki undirmenn, eins og oftast tíðkast í hefðbundinni stjórnun. 

Það má líkja þessu við oddaflug gæsa, þar sem forystugæsin gefur öðrum 

reglulega tækifæri á að vera í forystu og getur þar með sinnt öðrum 

verkefnum á meðan eða jafnvel skipulagt ný verkefni. Síðan tekur hún aftur 

við forystunni þegar við á (Sergiovanni, 2009).  

Niðurstöður rannsóknar Stoll og Temperley (2009) styðja ofangreinda 

þætti og sýna að fagleg forysta þar sem stjórnendur skapa skilyrði, umhverfi 

og aðstæður fyrir starfsfólk sitt til að vera skapandi, og ná þannig því besta 

út úr starfsfólkinu, hefur jákvæð áhrif. Fagleg forysta gefur starfsfólkinu 

einnig tækifæri á að hugsa út fyrir „rammann“, eins og sagt er. Þar gefst 

tækifæri á að gera hlutina öðruvísi, enda er auðvitað engin ein leið hin eina 

rétta. Stoll og Louis (2007) skilgreindu í rannsókn sinni stjórnunarhætti 

skólastjóra í lærdómssamfélagi. Niðurstöður þeirra leiddu í ljós að þó engin 

ein algild stjórnendaskilgreining væri á stjórnun í lærdómssamfélagi, mátti 

þó greina vissan samhljóm. Fagleg forysta var ríkjandi og skólastjórar 
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treystu starfsfólki sínu, sköpuðu forsendur til samvinnu og samvinnunáms 

kennara, dreifðu ábyrgð og sýndu umhyggju. Þar sem þessir þættir voru til 

staðar reyndist starfsfólk viljugra að taka áhættu og þróa eigin starfshætti 

með hagsmuni alls skólasamfélagsins í huga. Góð tengsl sköpuðust milli 

kennara, stjórnenda, foreldra og nemenda. Með faglegri forystu ræktar 

skólasamfélagið allt félagslega vitund og vinnur sem ein heild þannig að 

böndin verða nægjanlega sterk til að breyta hugsun úr „ég“-samfélagi (þ. 

gesellschaft) eins og gjarnan þekkist í hefðbundinni stjórnun í „við“-

samfélag (þ. gemeinschaft) (Sergiovanni, 2009). Blase og Kirby (2000) halda 

því fram að skilvirkir skólastjórar tali í fyrstu persónu fleirtölu. Þeir segi: „Við 

erum að …“ þegar verið er að tala um skólann, en minna skilvirkir 

skólastjórar tali í fyrstu persónu og segi: „Ég er að …“ Til að staðfesta að 

skólinn geti starfað sem eitt skólasamfélag, þarf stjórnandinn að veita öðru 

starfsfólki hlutdeild í skólanum. Með hlutdeild starfsfólksins í 

skólasamfélaginu styrkist skólabragurinn, sem leiðir aftur af sér aukna 

starfsánægju og stöðugleika (Sergiovanni, 2009).   

2.1.5 Dreifð forysta 

Ýmsar rannsóknir á árangri skóla og skólaþróun benda til þess að stjórnun 

og forysta séu lykilþættir í árangri skóla. Ýmislegt bendir til að þessir þættir í 

skólastarfinu séu það flóknir og umfangsmiklir að ekki sé leggjandi á einn 

stjórnanda að leysa þá alla af hendi. Þess vegna hefur áhersla á 

valddreifingu aukist til muna, og jafnframt á mikilvægi þess að skapa 

starfsumhverfi þar sem starfsmenn marka sér sameiginlega stefnu og fylgja 

henni eftir. Í skólasamfélaginu eru ótrúlega mikil þekking, reynsla og áhugi 

samankomin og mikilvægt að virkja allan þann kraft. Þeir sem skipa 

formlegar stjórnunarstöður geta unnið sem forystumenn eða sem 

,,almennir“ kennarar, allt eftir eðli verkefna (Rúnar Sigþórsson o.fl., 1999). 

Einnig er mikilvægt að virkja innan skólasamfélagsins allan þann mannauð 

sem er til staðar í starfsmannahópnum. Til þess að skólinn nái sem bestum 

árangri og skili hlutverki sínu sem best þurfa störf innan hans að vera á 

ábyrgð allra sem að honum koma (Sergiovanni, 2009).  

Dreifð forysta felur í sér samvinnu margra og er skilgreind og uppbyggð í 

samskiptum stjórnenda og annarra samstarfsmanna (Harris, 2007). 

Rannsóknir hafa sýnt að stjórnandi á að vera til staðar fyrir starfsmenn, vera 

góður hlustandi, styðja við bakið á þeim og ekki koma með lausnir alfarið 

upp á eigið sjálfdæmi heldur finna þær í samvinnu við samstarfsfólk sitt 

(Slåtten, 2005; Rodd, 2006; Hackman og Johnson, 2009). Rannsóknir hafa 

einnig leitt í ljós að skólastjóri getur fyrst dreift valdi þegar náðst hefur að 
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skapa samstöðu og traust innan skólasamfélagsins, sem og að leggja áherslu 

á mikilvægi samvinnu kennaranna og það að setja starfsfólkið í fyrsta sæti 

og leggja alúð við það. Stjórnendur velja sér gjarnan dreifða forystu til þess 

að skólasamfélagið breytist í lærdómssamfélag (Day, 2004; Sergiovanni 

2009). Dreifð forysta hvetur kennara til að taka þátt í ákvarðanatöku og um 

leið mótast starfsumhverfið í lýðræðislegra samfélag. Unnið er að sömu 

markmiðum og kennurum finnst þeir eiga hlutdeild í skólasamfélaginu og að 

tilgangur þeirra sé sameiginleg ábyrgð á starfinu (Muijs og Harris, 2003; 

Harris, 2007; Bolam, Stoll og Greenwood, 2007). Stjórnunin verður þar með 

flæðandi frekar en fastmótuð. Þetta þýðir þó ekki að hver einstaklingur sé 

að eðlislagi stjórnandi í sér heldur opnar þetta möguleika á lýðræðislegra 

samfélagi og samvinnu milli einstaklinga þegar kemur að stjórnun. Með 

dreifðri forystu má virkja mannauð leikskólans þar sem sérþekking hvers og 

eins innan skólans er nýtt (Muijs og Harris, 2003; Shakir, Issa og Mustafa, 

2011). 

Mikilvægt er að stjórnendur geri sér grein fyrir því hvenær álagið er 

orðið svo mikið að nauðsynlegt er að dreifa verkefnum (Gold og Evans, 

1998). Það krefst vissra hæfileika að deila út verkefnum á skynsamlegan 

hátt og snýst ekki einungis um að biðja eða skipa fólki að taka að sér tiltekin 

verkefni. Skoða verður hvern einstakling grannt og kanna hvar geta hans 

liggur. Því er bæði mikilvægt að stjórnendur virði persónueinkenni hvers og 

eins og að ólíkar aðferðir séu virtar og viðurkenndar sem góðar og gildar 

leiðir. Með slíku hugarfari bætast við nýjar leiðir og aðrar lausnir, sem 

auðgað geta skólasamfélagið (Rodd, 2013). Sumir stjórnendur eru hræddir 

við að deila verkefnum því þeir telja að þeir hafi ekki neinn annan til að taka 

við þeim. Einnig telja þeir oft fljótlegra að leysa verkin sjálfir. Sá stjórnandi, 

sem teflir fram slíkum útskýringum, hefur þó auðsæilega misst sjónar á 

mikilvægum þætti þess að dreifa verkefnum, sem er að gefa fólki tækifæri á 

að sýna hæfni sýna og nauðsyn þess að hvetja starfsmenn til dáða. 

Hvorttveggja er mikilvægur þáttur í faglegri þróun. Starfsmenn verða að fá 

að vera þátttakendur í að velja sér verkefni og hljóta síðan fullan stuðning 

stjórnenda til þess að framkvæma þau (Rodd, 2006; Heng og Marsh, 2009). Í 

rannsókn Sigríðar Bjarkar Gylfadóttur (2011) gefa niðurstöður til kynna að 

leikskólastjórarnir dreifi ábyrgð og finnist skipta mestu máli að hafa 

leikskólakennara í leikskólanum sem stuðning við sig. Jafnframt kemur fram 

að með auknum fjölda fagfólks verði auðveldara að ná fram sameiginlegum 

skilningi og sýn á starfið.  

Hæfur skólastjóri sýnir færni með því að virkja aðra og koma til móts við 

þarfir annarra, vera einlægur og fær í samskiptum. Með dreifingu valdsins 

finnur starfsfólk til trausts og er tilbúið að leggja meira á sig ef það finnur að 
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það hefur eitthvað að segja um starf sitt. Það er sálfræðilega eðlilegt hjá 

heilbrigðum einstaklingi að sækjast eftir að vera hæfari á sínu sviði 

(Calabrese, 2000; Doyle, 2004; Rodd, 2013; Hackman og Johnson, 2009). 

Með samvinnu eru meiri líkur á að einstaklingar byggi upp og auki 

sjálfstraust sitt og verði sjálfstæðir í vinnubrögðum sínum, sem er 

nauðsynlegt stjórnendum. Hugtakið sjálfstraust hefur oft verið notað til að 

lýsa því hvað einstaklingi finnst um sjálfan sig. Einnig hefur það verið 

skilgreint sem jákvætt eða neikvætt viðhorf einstaklingsins í sinn garð. Bent 

hefur verið á að nota ætti hugtakið í tengslum við tiltekinn hóp sem 

viðkomandi langar að tilheyra, t.d. stjórnunarteymi leikskóla (Rhodes, 

2012). Samvinna milli kennara eykst með dreifðri forystu og rannsóknir hafa 

sýnt fram á að það hefur áhrif á gæði starfsins, einangrun verður minni og 

árangur nemenda eykst þar sem kennarar eru hvattir til að vinna eftir 

áhugasviði sínu. Þetta hefur m.a. leitt til þess að fjarvera frá vinnu verður 

minni (Muijs og Harris, 2003; Harris, 2007; Sergiovanni, 2009). Jafnframt eru 

meiri líkur á að sjálfstraust einstaklingsins byggist upp og aukist og hann 

verði sjálfstæðari í vinnubrögðum. Með samvinnu fólks eru minni líkur á að 

það skorist undan ábyrgð á ákvörðunum, þar sem þær voru teknar í 

sameiningu. Með auknu sjálfstrausti getur kennarinn jafnframt frekar hvatt 

og veitt leiðsögn til annarra fullorðinna (Bennett, 2007; Day, 2004; 

Sergiovanni, 2009). 

2.1.6 Ágreiningur í stjórnun 

Ágreiningur er óhjákvæmilegur í hverri stofnun og mannlegur þáttur í 

samskiptum starfsmanna. Með góðri stjórnun má nýta ágreining til umbóta 

í starfinu og skapa sóknarfæri til framþróunar. Flestir vilja leysa ágreining 

með því að leita lausna þar sem flest starfsfólk getur sætt sig við 

niðurstöðuna. Slíkt er kallað að sigra-sigra (e. win-win). Sé sigra-sigra 

aðferðinni beitt er líklegra að niðurstöðum ágreinings verði framfylgt, þar 

sem niðurstaðan nýtur almenns stuðnings. Ef ágreiningur kemur upp og 

deilendur vilja samvinnu um lausnaleit, með stefnu skólans og þarfir 

nemenda og starfsfólks í huga, er ágreiningur til góðs. Ágreiningurinn er 

nýttur til að þróa skólastarfið á jákvæðan hátt með samvinnu í huga, en þar 

með aukast líkurnar á jákvæðri útkomu fyrir alla (Owens og Valesky, 2007; 

Ólafur H. Jóhannsson, 2003). Í rannsókn Berglindar Hallgrímsdóttur (2010) 

skoðaði hún stöðu deildarstjóra í leikskólum, sér í lagi hlutverk þeirra sem 

fóru með mannaforráð. Niðurstöður leiddu í ljós að mikilvægt er fyrir 

deildarstjóra að viðhafa gott samstarf og skapa sameiginlega sýn milli 

leikskólastjóra og deildarstjóra til að deildarstjórar geti tekist á við erfið 
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starfsmannamál, þó að formlegt vald sé alltaf hjá leikskólastjóranum. Töldu 

deildarstjórar að þeir hefðu ekki það vald sem þeir þyrftu til að takast á við 

erfið starfsmannamál sem upp geta komið á deildum. Niðurstöður benda 

jafnframt til þess að starfsaðferðir leikskólastjóra og menning leikskólans 

hafi veruleg áhrif á hvernig deildarstjórar taka á málum.  

Rodd (2013) bendir á að stjórnendur og kennarar þurfi að læra að 

höndla ágreining á jákvæðan hátt og nýta sér hann til ígrundunar og t.d. í 

samvinnu og teymisvinnu. Ágreiningur er hollur og kennarar og stjórnendur 

eiga að vera gagnrýnir, spyrja hvers vegna þetta eða hitt tíðkist og ekki taka 

hverju sem er sem gefnum hlut, hvað samvinnu og samskipti snertir. 

Ágreiningur á að vera eðlilegur þáttur í leikskólastarfinu þar sem kennarar 

og stjórnendur leggja metnað sinn í að kalla eftir faglegri umræðu og 

ígrundun sem auðgar fagstarfið. Ef slíkt viðhorf er til staðar innan skólans 

fæst fagleg umræða og ekki er litið á ágreining sem gagnrýni eða neikvæðni 

heldur hluta af faglegri uppbyggingu og samvinnu sem auðgar vitund 

starfsfólksins og leiðir til starfsþróunar. Ef samstaða ríkir í skólasamfélaginu 

er ágreiningur oft vísbending um að starfsmenn og stjórnendur sýni áhuga á 

starfi sínu og hafi skýrt mótaðar hugmyndir um mikilvægi skólastarfsins. 

Gagnkvæm virðing og traust eru forsendur þess að nýta megi ágreining til 

skólaþróunar. Margir líta á ágreining sem veikleikamerki, vísbendingu um 

skort á samstöðu og samhæfni innan stofnunarinnar (Ólafur H. Jóhannsson, 

2003). Ef ágreiningur á sér ekki stað innan skólanna má líta svo á að 

starfsfólk upplifi ekki traust, þori ekki að segja skoðanir sínar og taki því ekki 

þátt í gagnrýnni umræðu, eða að frjó hugsun kennara sé ekki til staðar. 

Undir slíkum kringumstæðum er hætt við að skólinn nái ekki að þróast og 

skapa nýbreytni í skólastarfi (Ólafur H. Jóhannsson, 2003; Tschannen-

Moran, 2009; Anna Kristín Sigurðardóttir, 2013). Rodd (2013) bendir á að 

mikilvægt sé að stjórnendur taki á ágreiningi um leið og þeir verða uppvísir 

um hann, svo að hann verði ekki að vanda sem getur skaðað menningu 

skólans. Rannsókn Somech (2008) leiddi í ljós að í þeim teymum, þar sem 

stjórnandi náði að stýra hópnum og fá starfsmenn til að halda  í sýn og 

markmið verkefnisins, gátu þeir nýtt ágreining til góðs þar sem jákvæð 

samskipti áttu sér stað. Á hinn bóginn gátu þeir sem misst höfðu sjónar á 

gildi verkefnisins ekki nýtt sér ágreining til ávinnings. 

2.2 Menning  

Menning er lykilþáttur í að skapa framsækið skólastarf. Í þessum kafla 

verður einkum fjallað um menningu út frá áhrifum hennar á starfsandann 

innan stofnana, og þá starfshvata sem ýta m.a. undir starfsánægju. Skoðaðir 
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verða þeir þættir sem hvað mest áhrif eru taldir hafa á menningu stofnana. 

Menning sem starfsfólk hefur sameinast um eykur stöðugleika og skapar 

félagslega samkennd sem segja má að sé að mörgu leyti límið sem bindur 

stofnunina saman (Hoy og Miskel, 2013).  

Þegar talað er um menningu stofnana er átt við ýmis einkenni þeirra, s.s. 

hefðir, hegðun, væntingar, starfsanda, traust og önnur þau gildi sem 

starfsfólkið hefur skapað sér (Schein, 2010). Talað er um að menning sé 

sérkenni hverrar stofnunar og því ekki hægt að yfirfæra menningu af einni 

stofnun yfir á aðra (Hoy og Miskel, 2013; Sergiovanni, 2009). Owens og 

Valesky (2007) segja menningu skóla ekki einungis vera lýsandi fyrir 

starfsemi skólans heldur vera skólinn sjálfur. Menning umlykur allar gjörðir 

starfsmanna og þær eru lýsandi fyrir andrúmsloft skólans. Þetta birtist síðan 

í ríkjandi hefðum, reglum og hegðunarmynstri starfsmannanna (Busher og 

fl., 2007). Nýrri rannsóknir sýna að árangursríkar stofnanir byggjast á sterkri 

sameiginlegri skólamenningu (e. strong cultures) (Hoy og Miskel, 2013). Er 

þar átt við að menning byggist á trausti, samvinnu, samheldni og samstöðu 

starfsmanna stofnunarinnar og því að starfsmennirnir viti til hvers ætlast er 

af þeim. Því helga þeir sig vissu gildismati sem aftur leiðir til samstæðra 

vinnubragða. Á hinn bóginn er veik eða letjandi menning andstæðan. Í slíkri 

menningu er starfsfólk ósamstíga og veit ekki til hvers er ætlast eða hvers er 

vænst af því (Börkur Hansen, 2003; Hoy og Miskel, 2013). Hackman og 

Johnson (2009) taka í sama streng og telja að sterk stofnanamenning sé leið 

til samloðunar, tryggðar og skuldbindingar sem eykur sameiginlegan 

árangur stofnunarinnar þar sem kennarar eru reiðubúnari til að vinna 

saman, þora að taka áhættu og eru lausnamiðaðir. Fjölmargir fræðimenn 

hafa reynt að skilgreina menningu, og þá oft með ólíkum hætti. Schein 

(2010) talar um djúpa menningu (e. depth culture) sem einnig mætti kalla 

árangursríka menningu. Árangursrík menning verður ekki til af sjálfu sér; 

hún er afurð sameiginlegra skoðana þeirra sem vinna í skólanum og skapar 

félagslega samkennd, samheldni og traust. 

Leikskólastjóri getur haft mikil félagsleg áhrif á starfsfólk og nemendur 

(Hoy og Miskel, 2013). Schein (2010) nefnir að stjórnandi, sem hefur mikla 

persónutöfra, eigi auðvelt með að sannfæra samstarfsfólk sitt og koma 

áherslum sínum og framtíðarsýn á framfæri. Hann nefnir að slíkir 

stjórnendur séu fáir og oft erfitt að sjá hvar töfrar þeirra liggja. Því er 

mikilvægt að leikskólastjóri hafi skýra sýn á leikskólastarfið og hvaða leiðir 

séu æskilegar. Með hegðun sinni og starfsháttum hefur leikskólastjóri mikla 

möguleika á að móta starfshættina innan leikskólans (Owens og Valensky, 

2011, Sergiovanni, 2009; Hoy og Miskel, 2013). 
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Finna má fylgni á milli forystu og stefnufestu í skólamenningu og góðs 

árangurs nemenda í samræmdum prófum (Amelíu Björnsdóttir, Baldur 

Kristjánsson og Börkur Hansen, 2011). Óhætt er að fullyrða að 

skólamenning skiptir miklu máli. Hún hefur áhrif á það sem er hugsað, sagt 

og gert í skólanum. Stjórnandi er í kjörstöðu til að hafi áhrif á skilvirka og 

árangursríka skólamenningu með stjórnunarháttum sínum og 

persónutöfrum og hefur þannig áhrif á nám nemenda (Sergiovanni, 2009; 

Hoy og Miskel, 2013). Schein (2010) talar um að menning og stjórnun séu 

óaðskiljanlegir þættir. Hann skilgreinir fyrirbærið menningu og tengsl 

hennar við stjórnun sem síbreytilegt fyrirbrigði sem umlykur okkur alls 

staðar og er stöðugt háð breytingum í samskiptum okkar við aðra. 

Menningin aðlagast stjórnendahegðun og þeim stöðlum, reglum og 

viðmiðum sem vísa veginn og setja hegðun okkar skorður. Að skoða hvernig 

menning verður til og samspil hennar við grunnþætti stjórnunarinnar, 

hjálpar okkur að skilja að menning og stjórnun eru í raun tvær hliðar á sama 

peningnum. 

2.2.1 Flokkun menningar 

Fræðimenn hafa unnið að flokkun á lykilþáttum menningar. Schein (2010) 

skilgreinir menningu sem fjórar víddir. Í fyrsta lagi er það stöðugleiki í 

starfsmannahópnum (e. structural stability) sem skapar ríkjandi 

samskiptareglur og öryggi innan hópsins. Erfitt er að breyta menningunni, 

þar sem stöðugleiki skapar merkingu og áreiðanleika innan 

starfsmannahópsins og einkenni hópsins haldast þó starfsmenn hverfi á 

braut. Í öðru lagi er talað um að menning liggi djúpt (e. depth) og sé 

ómeðvituð, og því sé hún óáþreifanlegri og ósýnilegri en annað sem 

sameinar hóp. Í þriðja lagi er talað um sérkenni menningar (e. breadth) 

innan hvers starfsmannahóps fyrir sig og snertir hún alla þætti og aðgerðir 

hópsins. Að mati Schein er menning ekki með þessum hætti í öllum hópum. 

Að hans mati á menning að vera útbreidd og hafa áhrif um allan skólann. Í 

fjórða lagi er talað um mynstur eða samþættingu (e. patterning or 

integration) menningar. Óreiða og samhengisleysi skapi óöryggi og kvíða í 

starfsmannahópnum og því reyni starfsmannahópurinn að koma sér saman 

um kerfi eða mynstur í samskiptum og verklagi. Menning eigi að standa fyrir 

dýpri forsendum sem samanstandi af sameiginlegum skoðunum og gildum. 

Menning gefur því til kynna siði og venjur stofnunarinnar, andrúmsloft, gildi 

og hegðun sem skapar vissa heild og er að stóru leyti límið sem bindur 

skólastofnunina saman. Þessi samþætting býr til visst mynstur sem er svo 

aftur undirstaða þess sem kallast menning.  
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Fræðimennirnir Hoy og Miskel (2013) hafa kosið að skipta 

stofnanamenningu í þrjú stig; sameiginlegt gildismat, hegðunarreglur eða 

viðmið um hegðun sem meðlimir stofnunarinnar sameinast um og duldar 

forsendur. Sameiginlegt gildismat einkennist af því að meðlimir 

stofnunarinnar hafa sameiginleg gildi sem einkenna stofnunina. Til að 

stofnun teljist árangursrík verða kennarar að þekkja gildi hennar en það er 

forsenda þess að þeir geti leitt stofnunina til árangurs. Með því móti eru 

meiri líkur á að kennarar uppfylli gildin þar sem þeir vita fyrir hvað stofnunin 

stendur. Hegðunarviðmið sem ríkja innan stofnunar, t.d. leikskóla, berast á 

milli manna með sögum og siðareglum eða formlegum siðvenjum. Starfsfólk 

stofnunarinnar lærir fljótlega hver hegðunarviðmiðin eru og kennarar bera 

virðingu fyrir vinnustaðnum, stjórnendum og samkennurum sínum. 

Hegðunarviðmið leggja einnig línurnar um hvernig fólk kemur fram og 

hvernig það bregst við ágreiningi og álagi. Sameiginleg gildi, einlægni, 

traust, samvinna, hreinskilni, teymisvinna og jafnræði eru þannig einkenni 

heildstæðrar stofnanamenningar (Hoy og Miskel, 2013). Mulford (2007) 

tekur í sama streng og þeir Hoy og Miskel og telur að það sé sóun á tíma að 

ætla að koma á eða viðhalda lærdómssamfélagi innan skólans ef 

ofangreindir þættir stofnanamenningar eru ekki til staðar, enda séu þeir 

forsenda lærdómssamfélags.  

Menning stofnunar þróast og öðlast dýpri merkingu með tímanum. Litið 

er svo á að skólastofnun búi yfir öllum þeim þáttum sem skapa góða 

menningu og að þeir feli í sér samkomulag sem ríkir á milli kennara, 

stjórnenda og allra annarra samstarfsaðila í skólasamfélaginu. Samkomulag 

þessara aðila felur í sér að þeir vita hvernig standa á að ákvarðanatöku, 

lausn vandamála og því hvernig staðið er að hlutum innan skólans (Owen, 

1998; Sergiovanni, 2009). Niðurstöður rannsóknar Taylor (2011), er varða 

mikilvæga þætti sem hafa áhrif á skólamenningu, styðja þessar fullyrðingar. 

Rannsóknin var gerð í þremur skólum á grunnskólastigi í Appalacia-ríki í 

Bandaríkjunum og var tilgangur rannsóknarinnar að bæta skólamenningu. 

Unnið var með íhlutun þar sem markmiðið var að skapa jákvæða 

skólamenningu með því að skoða sex þætti sem hafa áhrif á menningu 

skólanna. Þessir þættir voru samskipti við nemendur, samvinna kennara, 

markmiðssetning, áætlanagerð, mat á viðhorfum og hreinskilni. Niðurstöður 

leiddu í ljós að marktækur munur var á öllum þáttum eftir að unnið hafði 

verið með íhlutunarþætti varðandi jákvæða menningu skólanna. 

Þátttakendum í öllum þremur skólunum fannst menningin í skólanum hafa 

batnað, námsumhverfið jákvæðara og viðhorf kennara vera áberandi 

jákvæðara. Þeim fundust raddir sínar fá meira vægi og samvinna hafa 

aukist. Einnig kom fram að stjórnunarstíll skólastjóranna hafði mikil áhrif á 
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skólamenninguna og starfsanda skólanna. Þá kom fram að skólastjórinn er 

lykilpersóna í því hvort og hvernig menning skóla nær að blómstra og dafna.  

Augljóst er að skólamenning verður ekki til á einni nóttu. Hún er 

samþætting á starfsemi skólans og breytist og mótast af hegðunarmynstri 

stjórnandans og samskiptum starfsfólksins. Leikskólastjóri hefur því mikið 

um það að segja hvernig til tekst að móta jákvæða og uppbyggjandi 

menningu sem getur hafið skólann til vegs og virðingar og stuðlað að 

stöðugleika í starfsmannahópnum (Sergiovanni, 2009; Schein, 2010; Hoy og 

Miskel, 2013).  

2.2.2 Starfsandi 

Starfsandi stofnana eins og leikskóla er mikilvægur þáttur af skólaumhverfi 

og hefur áhrif á allt atferli kennara. Schein (2010) skilgreinir starfsanda 

stofnunar sem yfirborð menningarinnar. Þegar nýr starfsmaður eða gestir 

koma í skólann geta þeir oft ráðið af hegðun starfsmanna hvernig 

stemningin þar er. Birtingarmynd menningarinnar er allt sem má heyra, sjá 

og finna, ásamt klæðaburði, málvenjum og líkamstjáningu starfsmanna og 

innbúi stofnunarinnar (Schein, 2010). Hoy og Miskel (2013) ganga enn 

lengra og skilgreina starfsanda sem ýmist opinn eða lokaðan. Opinn 

starfsandi (e. open climate) einkennist af samvinnu og gagnkvæmri virðingu 

starfsfólks skólans. Skólastjórinn er reiðubúinn að hlusta á tillögur 

starfsfólksins, hann ber virðingu fyrir því sem fagmönnum og hrósar því fyrir 

vel unnin störf. Hann treystir starfsfólki sínu og veitir það frjálsræði til 

athafna og virðir faglega hæfni þeirra. Í skólasamfélagi þar sem opinn 

starfsandi er ríkjandi gefst kennurum meira frelsi til athafna án vökulla 

augna stjórnandans. Í stað þess að vaka yfir og fylgjast með því sem 

kennarar gera, styður skólastjórinn við þá og leiðbeinir þeim þegar við á. 

Með slíku trausti og virðingu má segja að samvinna eflist á milli skólastjóra 

og samkennara innan skólasamfélagsins. Lokaður starfsandi (e. closed 

climate) er andstæða hins opna starfsanda. Þá leggur skólastjórinn áherslu á 

venjubundin vinnuferli og hugar að óþarfa smáatriðum og athugasemdum. 

Þetta leiðir til þess að oft og einatt bregðast kennarar við skyldum sínum 

með lágmarks áhuga og árangri. Þeir líta á skólastjórann sem óskipulagðan 

og óskilvirkan stjórnanda en jafnframt afturhaldsaman, ómannúðlegan og 

alltof stjórnsaman gagnvart starfsfólkinu. Þessi stjórnunarstíll leiðir oft af 

sér pirring, tortryggni og andstöðu kennara á milli. Í slíku skólasamfélagi 

skeyta kennarar lítt um hvað aðrir kennarar eru að gera heldur sinna 

einungis því sem þeim ber og fáu umfram það (Hoy og Miskel, 2013). Ætla 

má að nýir kennsluhættir og fagleg umræða eigi ekki upp á pallborðið í 
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skóla sem einkennist af lokuðum starfsanda. Það má gera því skóna að í 

metnaðarfullum skólum þurfi að vera til staðar opinn starfsandi sem stuðlað 

geti að lærdómssamfélagi. Rannveig Jónsdóttir (2012) sá í niðurstöðum 

rannsóknar sinnar, sem hún gerði í þremur leikskólum, að góður starfsandi 

skapast við þróun lærdómssamfélags, með gleði að leiðarljósi. Erlend 

rannsókn, sem gerð var í nokkrum löndum og stýrt af Menon, 

Papanastasiou og Zemblylas (2008), bendir til að það sem veiti kennurum 

starfsánægju sé starfsandi skólastofnunarinnar, tækifæri til að sinna 

forystuhlutverki í skólanum, tækifæri til þátttöku í ákvarðanatöku í 

skólanum sem og þegar þeir geta haft áhrif á árangur nemenda sinna og ná 

faglegum markmiðum sínum í kennslu. Þá talar Hargreaves (2007) um að 

sterkt og sjálfbært lærdómssamfélag einkennist af jákvæðri menningu og 

traustum samstarfsfélögum sem hafa skuldbundið sig til að bæta hag 

skólans. Því þarf hópurinn að þora að skiptast á ólíkum skoðunum og 

komast að sameiginlegri niðurstöðu til að bæta starfshætti sína á þann hátt 

að það gagnist nemendum sem best. Hann leggur einnig áherslu á að 

lærdómssamfélag er ekki ákveðið verkefni, sem unnið er með í tiltekinn 

tíma til að bæta skólastarf, heldur þurfi það að vera hluti af menningu 

skólans. Til að lærdómssamfélag nái að blómstra og viðhaldast í skólastarfi 

þarf það því að vera órjúfanlegur þáttur af öflugri skólamenningu þar sem 

góður starfsandi ríkir.  

2.2.3 Starfshvatar 

Starfshvatar einstaklinga innan skólastofnunar byggjast á þörfum þeirra, 

markmiðum og trú á að þeir geti haft áhrif (Hoy og Miskel, 2013). Auðvelt er 

að nálgast heilmikinn fróðleik um hvernig skapa má góð vinnuskilyrði í 

skólum þannig að kennarar verði ánægðir og áhugasamir hvað varðar 

kennslu og nám. Hvatning og hollusta verður að vera til staðar ef góður 

árangur á að nást. Skólastjórar þurfa að meta mikilvægi einstakra ákvarðana 

sem stuðla að því að kennarar fái tækifæri til að auðga starf sitt og vinna 

með öðrum. Slíkt starfsumhverfi getur stuðlað að nánu sambandi milli 

kennara og þróun á víxlverkun sem einkennist af vináttu. Skorti á þetta er 

líklegt að kennarar líti á starf sitt sem þurrt daglaunastarf þar sem afköst 

óánægðra kennara minnka. Ef kennarinn upplifir tilgangsleysi og tapar 

sjónum á því sem hann er að gera er líklegt að hann verði fjarlægur og 

jafnvel andhverfur starfi sínu, sem getur aftur leitt til þess að hann lætur af 

störfum (Sergiovanni, 2009). Owens og Valesky (2007) taka í sama streng og 

telja að ef stjórnendur leggja sig fram um að skapa áhugavert 

starfsumhverfi sem hvetur starfsfólk til dáða, leiði það frekar til 

starfsánægju. Mikilvægt er að stjórnendur hvetji starfsfólk sitt til að taka 
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virkan þátt í undirbúningi verkefna, að þeir séu t.d með í gerð 

skólanámskrár og eigi jafnframt þátt í að taka ýmsar sameiginlegar 

ákvarðanir. Virk þátttaka eykur líkurnar á að starfsfólk sé hvatt áfram af 

innri þörf til að standa sig betur og viðhalda ánægju í starfi.  

Í áranna rás hafa stjórnendur leitast við að hvetja starfsmenn sína og 

notað til þess umbun og refsingu. Langt er síðan stjórnendur komust að 

þeirri niðurstöðu að einstaklingar, sem höfðu verið særðir eða hlotið 

refsingu, ættu það til að skipta um starf til þess að koma í veg fyrir 

sársaukann. Einstaklingar sem hefðu hins vegar fengið verðlaun eða verið 

umbunað, til dæmis með hrósi, ættu til að endurtaka hegðunina sem 

umbunað var fyrir. Því má ætla að þeir starfsmenn, sem fá umbun í starfi, 

verði hliðhollir stofnun sinni og starfsánægja þar með meiri (Owen, 1998; 

Owens og Valesky, 2007).  

Í bók Hoy og Miskel (2013) beinir Herzberg sjónum sínum að tveimur 

þáttum starfshvata sem leiða annars vegar til ánægju í starfi og hins vegar 

til óánægju. Hann telur annars vegar að umhverfisþættir, s.s. samskipti við 

undirmenn, samskipti við jafningja, eftirlit, stefna og stjórnun, 

vinnuumhverfi og einkalíf, geti leitt til starfsóánægju. Hins vegar telur hann 

að áhugahvöt, s.s. árangur, viðurkenning, starfið sjálft, ábyrgð og frami geti 

leitt til starfsánægju. Stjórnendur ættu að vera meðvitaðir um báða þætti 

og reyna að skapa umhverfi sem veitir starfsánægju, til dæmis með 

skapandi og ögrandi verkefnum. Niðurstöður rannsóknar Önnu Þóru 

Baldursdóttur og Valgerðar Magnúsdóttur (2007a) eru sambærilegar. Þær 

leiddu í ljós að starfsumhverfi hefur áhrif á líðan starfsfólks, þar sem samspil 

starfsfólks og starfsins er ríkur áhrifaþáttur. Má þar nefna að hvatning, hrós, 

stuðningur og vinsamlegt og styðjandi starfsumhverfi séu ótvíræðir þættir í 

öryggi og starfsánægju. Álag hefur hins vegar áhrif á andlegt og líkamlegt 

þrek kennara, sem dregur aftur úr starfsánægju. Sambærilegar niðurstöður 

koma fram í eigindlegri rannsókn Örnu H. Jónsdóttur (1999). Rannsóknin var 

gerð í íslenskum leikskólum og kom meðal annars fram að áhrif stuðnings, 

hróss og hvatningar, m.a. frá foreldrum og samstarfsaðilum, hefur áhrif á 

starfsánægju.  

Sergiovanni (2009) bætir við þriðju starfshvatningunni, þ.e. siðferðilegri 

hvatningu. Hún felur í sér að ef kennarar leggja sig fram af metnaði við 

vinnu sína og ánægjan, sem hlýst af starfinu, stuðlar að áskorunum og 

örvun, þá skili það sér til baka í skólastarfið og til samfélagsins alls. Umbunin 

verður því einungis í formi árangurs og orðróms stofnunarinnar um 

velgengni. Sambærilegar niðurstöður er að finna í rannsókn Þuríðar Völu 

Ólafsdóttur (2014) um starfsánægju, sem byggist á viðtölum við leikskóla- 
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og grunnskólakennara. Niðurstöður rannsóknarinnar benda til þess að 

starfsánægja kennara hljótist af því að sjá árangur og framfarir hjá 

börnunum. Þessu til stuðnings má einnig nefna rannsókn sem Ólafur Brynjar 

Bjarkason (2014) gerði meðal leikskólastjóra á jákvæðni og starfsánægju 

þeirra. Niðurstöður þeirrar rannsóknar benda til þess að faglegt starf 

leikskólans og jákvæður starfsmannahópur, sem og það að upplifa jákvæð 

börn og foreldra, sé helsta ástæða starfsánægju leikskólastjóranna. Einnig 

hafði hrós og hvatning, sem og tækifæri til starfsþróunar ásamt starfsanda, 

áhrif á starfsánægju.  

2.3 Lærdómssamfélag 

Metnaðarfullt skólasamfélag endurspeglar hæfni skólans til að þróa 

sameiginlegan skilning á skólastarfinu. Sterkt faglegt skólasamfélag, sem 

stuðlar að sameiginlegum viðmiðum og ábyrgð, leiðir af sér betri árangur 

nemenda. Um 1990 má segja að hugtakið lærdómssamfélag (e. learning 

organization) hafi komið fram sem meginumræðuefnið í tengslum við 

umbætur í skólasamfélaginu (Halversson, 2007). Engin ein algild skilgreining 

virðist vera til á lærdómssamfélagi. Til að koma á lærdómssamfélagi þarf að 

hverfa frá þeirri hugsun að einstaklingar séu óháðir hverjir öðrum. Í staðinn 

þurfa þeir að líta á sig sem hluta af heild. Skólasamfélagið þarf því að vera 

tilbúið að temja sér breytta hugsunarhætti og vera móttækileg fyrir 

nýjungum. Því þurfa allir innan þess að horfa á skólann sem eina heild. Allir 

sem að lærdómssamfélaginu koma skipta máli, hvort sem það eru 

starfsmenn, nemendur, foreldrar eða aðrir utanaðkomandi aðilar. Þegar 

skólasamfélagið hefur náð tökum á þessari hugsun má segja að hægt sé að 

byggja upp lærdómssamfélag (Senge, 2006). Þegar lærdómssamfélagið er 

skoðað kemur í ljós að fræðimenn skilgreina lærdómssamfélag með ólíkum 

hætti, þó að margt bendi til viss skyldleika með þeim. Anna Kristín 

Sigurðardóttir (2013) telur að til að hægt sé að þekkja og skilja 

lærdómssamfélag, sé mikilvægt að skilgreina það. Hún byggir skilgreiningar 

sínar á rannsókn sem hún gerði (2006) og hafði flokkun fræðimannsins Hord 

(2004) sér til hliðsjónar. Anna Kristín Sigurðardóttir (2013) telur eftirtalda 

þætti einkenna skóla sem teljist með þroskað lærdómssamfélag: Dreifð og 

styðjandi forysta. Þá er átt við að stjórnandi styðji við bakið á kennurum 

sínum og skapi tækifæri til að þeir geti unnið að umbótum og fái tækifæri til 

að prófa nýja kennsluhætti. Sameiginleg gildi og framtíðarsýn. Hér er átt við 

að starfsfólk skólans hafi sameinast um sýn á skólastarfið. Áhersla er lögð á 

nám nemendanna. Faglegt samstarf, starfsþróun og gagnvirt nám felur í sér 

að starfsfólk fær formleg og óformleg verkefni sem það sinnir í tiltekinn 

tíma. Kennarar vinna saman og fá stuðning og aðstoð hverjir frá öðrum við 
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endurskoðun og endurgjöf á starf sitt, þ.e.a.s að kennarar séu heiðarlegir í 

gagnrýni sinni og tilbúnir að ígrunda störf sín. Þannig nái kennarinn að þróa 

sig í starfi. Menning sem styðjandi samstarf. Þetta felur í sér að til að 

styðjandi samstarf geti farið fram og starfsþróun skilað árangri, þurfi að 

skapa traust, virðingu og stuðning innan skólasamfélagsins. Skipulag og 

vinnuvenjur fela í sér að kennarar vinna í teymum til að bæta kennsluhætti 

sína, t.d. með því að skiptast á upplýsingum og leita saman að nýrri 

þekkingu til að bæta skólastarfið.  

Fleiri fræðimenn hafa sett fram sambærilegar hugmyndir um 

einkennisþætti lærdómssamfélagsins. Þeir skilgreina lærdómssamfélag sem 

hóp kennara sem vinna saman með því að skiptast á skoðunum og rökræða 

vinnu sína á gagnrýnin og ígrundaðan hátt, með hagsmuni nemandans að 

leiðarljósi. Því þarf hópurinn að geta skipst á skoðunum af gagnkvæmri 

virðingu. Hópurinn allur einkennist af því að hann skuldbindur sig til 

þátttöku sem eitt skólasamfélag (Stoll og Louis, 2007; Stoll og Temperley, 

2009). Aðrir fræðimenn nefna að til að byggja upp gott skólasamfélag sé 

mikilvægt að samvinna og góð tengsl milli starfsmanna séu til staðar (Day, 

2004; Slåtten, 2005; Hargreaves, 2007). Hoy og Miskel (2013) og 

Sergiovanni (2009) bæta við að góð og árangursrík stofnun byggist á 

sameiginlegu gildismati sem einkennist af trausti, virðingu og samstöðu. 

Anna Kristín Sigurðardóttir (2013) segir að þó gagnlegt sé að þekkja 

einkenni lærdómssamfélags sé vert að hafa í huga að hvert og eitt einkenni 

lærdómssamfélagsins sé ekki það sem öllu máli skipti, heldur hvernig þau 

virki í samhengi hvert við annað innan hverrar stofnunar.  

2.3.1 Mikilvægi fagþekkingar 

Þegar skoðuð eru skrif fræðimanna varðandi uppbyggingu 

lærdómssamfélags virðist sem gengið sé út frá því að skólastofnunin sé 

ríkulega mönnuð fagfólki. Í rannsókn Kristrúnar Hafliðadóttur (2013) á 

viðhorfi leikskólastjóra til faglegs lærdómssamfélags kemur fram að í 

skólum þar sem fagfólk er í meirihluta verður meira um faglega umræðu, 

skoðanaskipti eru tíð, mannauðurinn er vel nýttur og mikil sérþekking er til 

staðar. Letjandi þáttur starfsins er hins vegar  starfsmannavelta, tímaleysi 

og niðurskurður í rekstri leikskólanna.  

Hordern (2014) talar um að þörf á  fagfólki til að sinna kennslu ungra 

barna njóti síaukins skilnings og viðurkenningar samfélagsins og stjórnvalda 

víða um heim, ekki síst í Evrópulöndunum. Svipaðar niðurstöður er að finna 

í rannsókn Barnett (2008) en þar kemur fram að meiri skilningur er nú en 

áður innan sveitarfélaga á mikilvægi vel menntaðra kennara við kennslu og 
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umönnun í leikskólum. Niðurstöður rannsóknar Örnu H. Jónsdóttur (2012) 

eru sambærilegar. Þar kom fram að foreldrar og stjórnmálamenn sem tóku 

þátt í rannsókninni töldu að leikskólakennarar væru mikilvægir en hins 

vegar þyrfti einnig leiðbeinendur, þar sem erfitt væri að manna leikskólana 

eingöngu leikskólakennurum. Rannsakandinn dró þá ályktun af rannsókn 

sinni að hvorki foreldrar né stjórnmálamenn kölluðu sterklega eftir 

fagmennsku kennara. 

Það má ætla að yfirvöld menntamála á Íslandi hafi með lengingu 

leikskólakennaranámsins viðurkennt mikilvægi sérfræðiþekkingar í 

leikskólastarfi, enda kemur eftirfarandi fram í aðalnámskrá leikskóla: 

Gæði menntunar og árangur skólakerfisins byggist fyrst og 

síðast á vel menntaðri og áhugasamri fagstétt kennara á öllum 

skólastigum. Fagmennska kennara byggist á sérfræðilegri 

starfsmenntun, þekkingu, viðhorfum og siðferði starfsins. 

Fagmennska kennara snýst um nemendur, menntun þeirra og 

velferð. Markviss samskipti og góð kennsla stuðlar að námi og 

aukinni hæfni barna og ungmenna. Á kennurum hvílir ekki 

aðeins sú skylda að miðla þekkingu til nemenda heldur einnig 

að veita þeim tækifæri til að afla sér þekkingar og leikni, örva 

starfsgleði þeirra og efla frjóa hugsun. Kennarar leiðbeina 

börnum og ungmennum í námi og mati á því og vinna að því að 

þeir tileinki sér heilbrigða lífshætti. Þeir leitast við að skapa 

góðan skólabrag, réttlátar vinnureglur og hvetjandi 

námsumhverfi (Mennta- og menningamálaráðuneytið, 2011, 

bls. 11). 

Leikskólakennarar og annað fagfólk eru undirstaða þess að leikskólar geti 

uppfyllt kröfur aðalnámskrár um menntun sem byggist á fagþekkingu og 

reynslu kennara. Niðurstöður rannsóknar Hrannar Pálmadóttur og Þórdísar 

Þórðardóttur (2007) benda til að leiðbeinendur með litla eða enga 

uppeldismenntun hafi að jafnaði lítinn skilning á menntunarhlutverki 

leikskólans og að þeir beiti frekar valdboði í samskiptum við börnin. 

Rannsóknin leiddi þó í ljós að með íhlutun dró úr valdboði leiðbeinenda. Þó 

var alltaf munur á leikskólakennurum og leiðbeinendum hvað varðar 

skilning á leikskólastarfi. Barnett (2003) tekur í sama streng og telur að 

leikskólakennarar séu almennt jákvæðari, umhyggjusamari og næmari á 

samskipti við börn. Þeir skapa einnig frekar tækifæri til að þroska vitsmuna- 

og málþroska barna, beita síður valdboði og eru tilfinningalega tengdari 

börnunum. 
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Niðurstöður rannsóknanna benda til að mikilvægt sé að leikskólar séu 

ríkulega mannaðir af fagfólki, svo að sinna megi uppeldi og menntun 

barnanna, sem og auðvelda uppbyggingu lærdómssamfélags innan 

leikskólanna. Fagfólk fær þannig stuðning hvert frá öðru, sem eflir faglegan 

þroska þess. Í rannsókn Steinnes (2014), sem skoðaði m.a. verkaskiptingu á 

meðal fagfólks og ófaglærðra starfsmanna í norskum leikskólum, kemur í 

ljós að þar sem aðeins 1/3 starfsmanna eru leikskólakennarar virtust 

leikskólakennararnir eiga erfitt með að skilgreina fagleg störf sín. 

Nýútskrifaðir leikskólakennarar töldu sig óörugga þar sem þeir væru einu 

fagaðilarnir á deildinni. Reynslan gerði þá öruggari í starfi. 

Leikskólakennarar með langa starfsreynslu, 21 ár eða meira, virtust leggja 

meiri áherslu á mikilvægi faglegrar þekkingar og hafa meiri samvinnu og 

skoðanaskipti meðal fagfélaga en aðrir leikskólakennarahópar.  

2.3.2 Árangur af lærdómssamfélagi 

Hjarta og sál lærdómssamfélagsins er byggt á menningu, trausti, samvinnu, 

sterkri forystu og því að nemendur séu settir í fyrsta sæti (Hargreaves, 

2007). Sterkt lærdómssamfélag, sem stuðlar að sameiginlegum viðmiðum 

og ábyrgð, leiðir af sér betri árangur nemenda (Halversson, 2007). Árangur 

er metinn út frá settum markmiðum og stuðla kennara að alhliða þroska, 

velferð og menntun barnanna, þar sem fjölbreyttir kennsluhættir og 

viðfangsefni eru nýtt til að koma til móts við þarfir hvers og eins 

(Aðalnámskrá leikskóla, 2011). Þegar talað er um árangur nemenda í 

leikskólum ber leikskólum að taka mið af ofangreindum þáttum 

aðalnámskrá. Niðurstöður Jóhönnu Einarsdóttur og Kristínar Karlsdóttur 

(2005) benda til þess að samræmi sé á milli þess hvað aðalnámskrá segir og 

þess sem leikskólastjórar segja. Þetta kom fram í rannsókn sem þær gerðu 

meðal annars á áhersluþáttum leikskólans. Einnig kom fram að félagsfærni, 

sjálfstæði og samskipti barna væru mikilvægir undirbúningur fyrir lífið. Sylva 

o.fl. (2004) gerðu viðamikla rannsókn (EPPE) sem styður aukinn árangur 

barnanna þar sem lærdómssamfélag ríkir. Skoðaðir voru ólíkir leikskólar 

3000 barna á aldrinum 3 - 7 ára, með ólíkan félagslegan bakgrunn. 

Niðurstöður sýndu fram á að marktækur munur var á milli barna sem höfðu 

verið í leikskóla og barna með litla leikskólagöngu, þegar metin var 

námsárangur þessara hópa síðar meir á lífsleiðinni. Einnig kom fram að þeir 

leikskólar, sem skilgreina mátti sem góða leikskóla með vel menntuðum 

kennurum, skiluðu betri árangri, þ.e.a.s. börnin voru félagslega og 

vitsmunalega hæfari og því betur undirbúin námslega síðar meir. 

Sambærilegar niðurstöður er að finna í rannsókn Barnett (2008). 

Niðurstöðurnar benda til þess að merkjanlegur munur sé á börnum sem 
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voru í leikskóla og þeim börnum sem ekki voru í leikskóla. Munurinn fólst í 

því að þau börn, sem voru í leikskóla þar sem skipulögð kennsla átti sér stað 

og vel menntaðir kennarar voru við störf, voru merkjanlega með sterkari 

vitsmuna- og félagsþroska en börn sem ekki voru í leikskóla. Einnig kom 

fram að börn efnaminni foreldra, sem voru í leikskóla með skipulagðri 

kennslu, náðu hlutfallslega betri árangri en önnur börn. Þá mátti merkja 

varanlegan ávinning af leikskólagöngunni síðar meir, m.a. að börnin virtust 

vera félagslega sterkari og lentu síður í vandræðum og glæpum síðar á 

lífsleiðinni. 

Íslenskar rannsóknir styðja við skilgreinda þætti fræðimanna á 

lærdómssamfélaginu. Anna Kristín Sigurðardóttir (2010) gerði rannsókn í 

þremur grunnskólum í Reykjavík. Rannsóknin var tvíþætt; annars vegar að 

kanna tengsl lærdómssamfélags og námsárangurs grunnskólanema í tveim 

misskilvirkum skólum og hins vegar að kanna leiðir til að þróa 

lærdómssamfélag í von um að bæta námsárangur nemenda í skóla sem ekki 

var talinn skilvirkur. Rannsóknin var unnin á árunum 2002-2006. 

Niðurstöður leiddu í ljós að í báðum hlutum rannsóknarinnar var að finna 

jákvæða fylgni á milli lærdómssamfélags og árangurs nemenda (Anna Kristín 

Sigurðardóttir, 2010). Einnig kemur fram hjá Önnu Kristínu (2013) að 

lærdómssamfélag styrkir kennara í starfi þar sem þeir fá tækifæri til að 

ígrunda störf sín í samstarfi við samstarfsfélaga. Slík ígrundun leiðir til 

umbóta í starfi sem aftur hefur áhrif á virkni nemenda og stuðlar þannig að 

betri árangri. Þannig verður lærdómssamfélagið árangursríkt öllum 

skólanum. Anna Kristín talar jafnframt um að styrkja megi 

lærdómssamfélagið með því að stuðla að aukinni skilvirkni og skapa skólum 

skilyrði til þróunar, og á því betur við að tala um að lærdómssamfélag sé 

misjafnlega þroskað eða þróað í stað þess að tala um hvort það er til staðar 

eða ekki. Aðrar íslenskar rannsóknir, sem gerðar hafa verið í leikskólum, 

sýna fram á svipaðar niðurstöður. Þar mætti helst nefna rannsókn Svövu 

Bjargar Mörk (2009) um innleiðingu á lærdómssamfélagi í 

ungbarnaleikskóla, sem stóð yfir í einn vetur. Í niðurstöðum kemur meðal 

annars fram að þeir kennarar, sem fengu tækifæri til að ígrunda eigið starf, 

styrktust og þroskuðust faglega í starfi. Einnig að tækifæri gafst til að byggja 

upp samfélag sem einkenndist af samvinnu, lýðræði, virðingu og umhyggju. 

Skólasamfélagið byggðist á dreifðri forystu, trausti, umhyggju, virðingu og 

dreifðri ábyrgð.  
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2.3.3 Starfsþróun 

Það hefur engin eins mikla möguleika á að koma á og viðhalda skólaþróun 

og skólastjórinn (Fullan, 2007; 2009; Lunenburg, 2010). Metnaðarfullur 

fagmaður sættir sig aldrei við kyrrstöðu. Hann þarf alltaf að geta horft fram 

á veginn og tekist á við ögrandi verkefni til að þróa starfshætti sína 

(Calabrese, 2000). Símenntun er ein af grunnstoðum starfsþróunar. Með 

orðinu skólaþróun er átt við þróun á starfi sem felur m.a. í sér starfsþróun 

og skipulagða endurmenntun fagfólks. Sí- og endurmenntun gerir starfsfólki 

kleift að taka þátt í umræðum um nýja strauma og stefnur í uppeldismálum, 

sem er aftur mikilvægur þáttur í starfsþróun almennt. Sé símenntun ekki 

sinnt einangrast starfsfólk og staðnar í starfi. Slík einangrun og stöðnun 

grefur undan lærdómssamfélaginu þar sem nauðsynlegt er að allir leggist á 

eitt við þróun skólastarfsins (Cunningham, 2008; Jackson og Temperly, 

2007). Til að koma á skólaþróun er mikilvægt að fylkja starfsfólki um 

breytingar. Það felur í sér að starfsfólk þarf að sammælast um megintilgang 

eða markmið breytinganna og hina siðferðislegu sýn þannig að af hljótist 

sem bestur árangur (Fullan, 2007). Til að kennarar geti fitjað upp á 

nýbreytni í starfi þarf að koma til starfsþróun sem felst í því að einstaklingur 

leitast sífellt við að þróa eigin starfshætti með það fyrir augum að þjóna á 

sem bestan hátt hagsmunum nemenda sinna. Það gerir einstaklingurinn 

meðal annars með lestri fagrita, námskeiðum og þróunarverkefnum. Á þann 

hátt endurnýjar hann sig í starfi, eykur starfsþroska sinn og fræðist um nýja 

og bætta kennsluhætti. Þessa nýju þekkingu lagar hann síðan að eigin 

aðstæðum og finnur þannig nýja leið í kennsluháttum sínum (Rúnar 

Sigþórsson, Börkur Hansen, Jón Baldvin Hannesson, Ólafur H. Jóhannsson, 

Rósa Eggertsdóttir, Mel West, 2005; Fullan, 2007). Niðurstöður rannsóknar 

Ásdísar Olgu Sigurðardóttur (2013) sýna að þeir deildarstjórar, sem sótt 

hafa sér viðbótarmenntun, eru mun öruggari og fúsari að taka að sér 

ögrandi verkefni og takast á við samfélagsbreytingar og starfsþróun. 

Starfsánægja þeirra var almennt meiri. Þá leiddi rannsókn Ólafíu 

Guðmundsdóttur (2011) í ljós að hvetjandi þættir starfsþróunar eru 

þróunarverkefni og önnur verkefni þar sem leikskólakennarar fá að spreyta 

sig og takast á við nýjungar og áskoranir sem hvetja þá áfram. Einnig væri 

hvetjandi að sækja námskeið og sýn skólans hefði áhrif á skólaþróun.  

Kennarar sem vilja byggja upp faglega sterkt og framsækið 

vinnuumhverfi hafa komist að raun um að samvinna er lykillinn að 

árangursríku skólastarfi. Styrkur faglegrar samvinnu felst í kerfisbundnum 

vinnubrögðum sem kennarar viðhafa til að greina og bæta kennsluhætti 

sína. Teymisvinna kennara, sem byggist á samvinnu og faglegum 
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spurningum, leiðir til aukinnar fræðslu, sem skilar sér til nemenda (DuFour 

o.fl., 2009; Rodd, 2006; Hackman og Johnson, 2009). Jackson og Temperley 

(2007) gerðu rannsókn á árunum 2002-2006 á því hvaða þættir hefðu áhrif 

á skólaþróun í lærdómssamfélagi. Niðurstöður rannsóknarinnar leiddu í ljós 

að samvinna kennara leiðir af sér þekkingu sem bæði nemendur og 

kennarar græða á, byggir upp og bætir lærdómssamfélagið, örvar nýsköpun 

og dreifir ábyrgð. Einnig hvatti það kennara áfram, bætti kennsluhætti og 

skapaði frekar samvinnu milli skóla sem örvaði skólaþróun. 

Rodd (2006) telur að maðurinn sé að eðlislagi félagsvera og vilji tilheyra 

hópi. Hann er tilbúinn til að laga hegðun sína að lögmálum hópsins í því 

skyni að fá tilheyrt hópnum. Með samvinnu vinna kennarar sem ein heild að 

því að ná þeim sameiginlegu markmiðum sem sett hafa verið. Helsta 

hindrun í samvinnu innan skóla hefur verið einangrun kennara og ein leið til 

að vinna gegn henni er að koma á teymisvinnu. Með henni er sameinast um 

tækifæri í skólasamfélaginu og þróun á sér stað. Námstækifærum fjölgar og 

fagleg þróun eflist (Lunenburg, 2010). Rannsókn Svanhildar M. Ólafsdóttur 

(2009), sem gerð var í þremur grunnskólum, leiddi í ljós að kostir 

teymisvinnu í skólum byggjast á samstarfi þar sem styrkleikar hvers og eins 

fá notið sín og fleiri hugmyndir, skoðanir og auknir möguleikar á lausnum 

koma fram. Áhrifarík stjórnun og teymisvinna eru álitnir vera þeir þættir 

sem hafa jákvæð áhrif á sjálfsálit, starfsánægju og starfsanda. Einnig virðist 

þetta draga úr streitu og kulnun í starfi og starfsmannavelta minnkar. 

Niðurstöður rannsóknar Fríðu Rúnar Guðjónsdóttur (2014) benda til þess að 

skólastjórar skipti miklu máli við myndun og mótun teyma. Til að byggja upp 

og móta lærdómssamfélag er mikilvægt að skapa vettvang og menningu 

fyrir teymin til að vinna að þeirri þróun (Lunenburg, 2010; Rodd, 2006; 

2013). Niðurstöður rannsóknar Stoll og Temperley (2009), sem gerð var í 

Englandi, eru samhljóða og segja að stjórnendur þurfi að fylgjast með og 

vera tilbúnir að þróa skólann í takt við samfélagsbreytingar. Á tímum 

stöðugra breytinga þurfi kennarar að vera sveigjanlegir, aðlögunarhæfir og 

skapandi. Skólastjórnendur þurfi að vera víðsýnir, þora að taka áhættu 

varðandi þróun og nýjar kennsluaðferðir og skapa þannig trúverðugleika 

með hegðun sinni. Skólastjóri nýti mannauðinn og dreifi verkefnum til 

samstarfsfélaga og treysti kennurum og styðji við þróun og nýbreytni í 

kennsluháttum. Skólastjórinn þarf einnig að koma á teymum þar sem 

kennarar fá tækifæri til að viðra og ígrunda hugmyndir sínar með öðrum. 

Þessar niðurstöður eru í samræmi við íslensku rannsóknirnar hér að framan. 
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2.4 Samantekt 

Niðurstöður þeirra rannsókna og fræðilegu skrifa, sem vitnað hefur verið til 

hér á fyrri síðum ritgerðarinnar, eiga það sameiginlegt að árangursríkt 

skólastarf felst að miklu leyti í samspili þriggja þátta, þ.e. hæfni og 

stjórnunarháttum skólastjóra, menningu skólans og faglegu 

lærdómssamfélagi. Í samspili þessara þátta hefur faglegt lærdómssamfélag 

áhrif á námsárangur nemenda en sameiginleg sýn og gildi eru undirstaða 

þess að lærdómssamfélag nái að blómstra og bera ávöxt. Til að svo geti 

orðið þarf að koma til sameiginleg ákvarðanataka og dreifð forysta, 

skólaþróun sem og menning skólanna. Stjórnendur gegna lykilhlutverki í 

lærdómssamfélaginu. Til að árangur stofnana verði sem bestur þurfa 

stjórnendur að hafa sjálfstraust, umburðarlyndi og vera faglega sterkir. Þeir 

þurfa að styðja við þroska og þróun starfsmanna sinna og byggja upp traust 

þeirra á milli. Einn af lykilþáttum lærdómssamfélagsins er dreifð forysta en 

til þess að nýta sér hana þurfa stjórnendur að treysta starfsfólki sínu 

faglega. Með tilkomu dreifðrar forystu skapast meira traust og starfsánægja 

eykst. Einnig verður starfsfólk viljugra til að leggja sig fram og nýtur góðs af 

bæði samvinnu og teymisvinnu. Fagleg umræða hvetur og styrkir hvern 

kennara, sem leiðir af sér aukið sjálfstraust hjá þeim. Til að faglegt 

lærdómssamfélag nái að blómstra í skólum er mikilvægt að til staðar sé 

hópur fagfólks sem ígrundar eigið starf, fær tækifæri til að vinna með 

öðrum og skapar þannig grundvöll fyrir gagnvirkt nám. Rannsóknir sýna að 

hátt hlutfall af vel menntuðum kennurum bætir árangur nemenda og 

skapar auk þess faglega umræðu. Með því móti skapast einnig traust og 

starfsánægja kennara verður meiri. 

Til þess að lærdómssamfélag nái að þróast þarf að vera góð 

stofnanamenning þar sem fagfólki líður vel, getur unnið saman og stutt 

hvert annað. Stofnanamenning er leið til samloðunar, tryggðar og 

skuldbindinga sem hefur áhrif á hvernig fólk hegðar sér í samskiptum hvert 

við annað. Faghópurinn styrkist, hver lærir af öðrum og hópurinn þróast 

saman sem faghópur. Menningin er því eins og áttaviti sem hjálpar fólki að 

halda stefnu stofnunarinnar og er að stóru leyti límið sem heldur 

stofnuninni saman. Slíkt leiðir af sér samstöðu, vellíðan og traust meðal 

starfsmanna og minni líkur verða á að þeir yfirgefi stofnunina. Þannig 

verður skólinn öflugri og vænlegri til árangurs, þar sem starfsánægja og 

stöðugleiki ríkir.  

Hlutverk lærdómssamfélagsins er meðal annars að viðhalda skólastarfi 

með starfsþróun. Starfsþróun felst í því að kennari leitast sífellt við að þróa 

eigin starfshætti með það fyrir augum að þjóna hagsmunum nemenda sinna 
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á sem bestan hátt. Þannig endurnýjar hann sig í starfi og eykur starfsþroska 

sinn, fræðist um nýjungar og bætta kennsluhætti. Þessa nýju þekkingu lagar 

hann síðan að eigin aðstæðum og finnur þannig nýjar leiðir að 

kennsluháttum sínum. Til að starfsþróun nýtist skólanum sem best þarf 

samvinna og samstaða að ríkja sem og að nýta samkennslu og miðla 

þekkingu milli kennara en þannig öðlast þeir nýja fagþekkingu og 

skólasamfélagið verður fyrir vikið mun frjórra. Ein leið í starfsþróun er að 

nýta ágreining sem upp kemur innan stofnunarinnar á jákvæðan hátt og 

finna lausnir sem geta verið skólanum til framdráttar þannig að nýjar 

hugmyndir og aðferðir þróist. 
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3 Aðferðafræði 

Í þessum kafla verður fjallað um hvaða rannsóknaraðferð og rannsóknarsnið 

voru nýtt við framkvæmd rannsóknarinnar. Sagt er frá framkvæmd 

rannsóknarinnar, trúverðugleika hennar og helstu þáttum er varða 

siðfræðileg atriði.  

3.1 Rannsóknarsnið  

Áður en lengra er haldið er  vert að rifja upp rannsóknarspurninguna og þær 

undirspurningar sem styðja við hana. Hvernig má skapa eftirsóknarvert 

starfsumhverfi fyrir fagfólk í leikskólum sem stuðlar að stöðugleika þeirra í 

starfi?  

 Hvaða þættir innan leikskólans hafa áhrif á að fagfólk ákveður að 
ráða sig til starfa og kýs að vinna í leikskólanum?  

 Með hvaða hætti hafa stjórnun og starfshættir sem einkennast af 
áherslum faglegs lærdómssamfélags áhrif á stöðugleika fagfólks?  

 Hvaða leiðir fara leikskólastjórar til að fjölga fagfólki innan 
leikskólanna?  

Til þess að leitast við að svara rannsóknarspurningunni hef ég valið að nota 

aðferðir eigindlegra (e. qualitative) rannsókna vegna eðlis 

rannsóknarefnisins. Rannsóknin er viðtalsrannsókn. Rannsóknaraðferðin 

byggist á því að rannsakandinn safnar efni og gögnum með því að upplifa 

hluti og vera á staðnum til þess að skilja ólíkar hliðar á hegðun  

einstaklingsins. Rannsakandinn byggir skilning sinn þá helst á tilteknum 

forsendum sem einkum eru menning, reynsla, þekking, færni, tungumál, 

siðir og venjur. Aðferðin er hentug þegar rýna á djúpt í efnið og skoða það í 

félagslegu samhengi. Einnig til að setja sig inn í hugarheim og umhverfi 

þeirra sem taka þátt í rannsókninni og upplifa og skilja ólíkar hliðar á 

hegðun einstaklingsins og reyna að túlka og lýsa upplifun þeirra á 

veruleikanum. Rannsóknin er framkvæmd í daglegu umhverfi þátttakenda 

og augu þeirra og eyru eru notuð sem sía fyrir upplýsingar (Lichtman, 2013; 

Sigurlína Davíðsdóttir, 2013; Silverman, 2013).  
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3.2 Hlutverk rannsakandans  

Í eigindlegum rannsóknum er gjarnan talað um að rannsakandinn sé 

aðalmælitækið og líklegt að hann hafi náin samskipti við þá einstaklinga 

sem hann er að rannsaka. Er því mikilvægt að hann sé hæfur í mannlegum 

samskiptum og geti sýnt hluttekningu. Jafnframt þarf hann að vera góður 

hlustandi og geta greint hvað viðmælendur hans eru að segja og lesið í 

blæbrigði og tilfinningar sem liggja að baki orðum þeirra. Eins þarf hann að 

geta sett sig í spor þeirra og skilið sjónarhorn þeirra. Mikilvægt er því að 

rannsakandinn spyrji skýrra spurninga, túlki svörin jafnóðum og fylgi eftir 

spurningunum til að dýpka svörin enn frekar (Rúnar Helgi Andrason og 

Ársæll Már Arnarsson, 2013). Margir fræðimenn tala um að forsenda 

árangursríkra viðtala sé virk hlustun (Helga Jónsdóttir, 2013). Rannsakandi 

þarf að gæta þess að láta eigin skoðanir ekki hafa áhrif á orð viðmælenda 

sinna en um leið þarf hann að vera meðvitaður um að skoðanir hans og 

afstaða geta haft áhrif á samskiptin. Því er mikilvægt að hann sé meðvitaður 

um hver bakgrunnur hans er (Kvale, 1996; Rúnar Helgi Andrason og Ársæll 

Már Arnarsson, 2013). Ég gerði mér grein fyrir því að skoðanir mínar sem 

rannsakanda geta haft áhrif á niðurstöður rannsóknarinnar og var því 

meðvituð um að vera sem minnst leiðandi. 

Mikilvægt er að fyrstu kynni rannsakanda og viðmælanda séu góð, 

byggist á trausti og heiðarleika og að nærgætni sé gætt varðandi þær 

upplýsingar sem viðmælandi veitir. Jafnframt að vera viðbúinn að svara 

þeim spurningum sem upp geta komið í rannsókninni (Kvale, 1996; Rúnar 

Helgi Andrason og Ársæll Már Arnarsson, 2013). Ég ákvað því að byrja öll 

viðtölin á því að kynna mig og fara yfir helstu atriði varðandi tilgang 

rannsóknarinnar og kynna rannsóknarspurningarnar þó að ég væri búin að 

senda út kynningareintak til viðmælenda. Þannig gæti ég tryggt að allir 

væru með réttar upplýsingar og kæmu á réttum forsendum í viðtalið. Eftir 

fyrsta viðtalið kom í ljós að í þeim leikskóla er lítið um veikindi að sögn 

viðmælenda og langaði mig því að vita hvort það ætti einnig við í fleiri 

leikskólum. Því bætti ég slíkri spurningu inn, þar sem þátttakendur töldu 

þetta hafa áhrif á stöðugleika og starfsánægju í viðkomandi leikskóla. 

3.3 Gagnaöflun 

Viðtölin eru félagsleg athöfn sem endurspeglast í margvíslegu og flóknu 
samspili hugsunar, skynjunar, hegðunar og tilfinninga. Viðtöl eru skjót leið 
til að svara þeirri rannsóknarspurningu sem rannsakandinn setur fram 
(Helga Jónsdóttir, 2013). Til að leita svara við rannsóknarspurningunni valdi 
ég að taka hálfopin viðtöl (e. semi-structured interview) þar sem ég aflaði 
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gagna með beinum orðaskiptum við viðmælendur mína. Gagnaöflun var 
tvíþætt; annarsvegar einstaklingsviðtöl við fimm leikskólastjóra og 
hinsvegar rýnihópaviðtöl við fagfólk í fimm leikskólum á stór-
Reykjavíkursvæðinu. Í viðtölunum var stuðst við viðtalsramma þar sem 
vissar spurningar voru hafðar að leiðarljósi (fylgiskjal 4). Um leið var reynt 
að grípa tækifærið og fylgja eftir svörum viðmælenda og spyrja frekar út í 
umræðuefnið til að dýpka skilning á því. Þess var þó jafnframt gætt að 
rannsakandi væri sem minnst stýrandi í viðtölunum (Kvale, 1996; Lichtman, 
2013; Silvermann, 2013). Viðtölin hófust á opinni spurningu þar sem 
viðmælendur voru beðnir um að segja frá vinnustaðnum sínum. Með opinni 
spurningu af þessu tagi er auðveldara að fá viðmælanda til að hefja frásögn 
sína. Um leið verður hann afslappaður ef hann fær spurningu sem honum 
finnst auðvelt að svara (Kvale, 1996; Lichtman, 2013; Silverman, 2013). 
Strax í fyrstu spurningu kom fram mikið af upplýsingum og sá ég að 
nokkrum spurninganna var svarað strax í upphafi. Mismunandi er hversu 
löng viðtöl eru; í þessari rannsókn voru lengd viðtalanna á bilinu 37-79 
mínútur (Lichtman, 2013; Helga Jónsdóttir, 2013). Viðtölin voru tekin í 
tveimur hlutum. Fjögur fyrstu viðtölin voru tekin um mitt ár 2014. Seinni 
hluti viðtalanna (alls sex viðtöl) voru tekin í febrúar 2015. 

3.3.1 Viðmælendur 

Þátttakendur voru valdir í samræmi við tilgang rannsóknarinnar. Við val á 
viðmælendum mínum nýtti ég markvisst úrtak (e. purposive sampling) en 
þá velur rannsakandi viðmælendur sem  taldir eru geta gefið sem mestar 
upplýsingar um viðfangsefnið. Á þann hátt endurspeglar markhópurinn 
tilgang og gildi rannsóknarinnar (Silvermann, 2013). Ég valdi að skoða fimm 
leikskóla af ólíkri stærð, sem allir eru með um eða yfir 50% af fagmenntuðu 
fólki. Skilyrði þess að viðmælendur gætu tekið þátt í viðtalinu var að þeir 
hefðu starfað í leikskólanum í um fimm ár eða lengur. Taldi ég mikilvægt að 
fá skýringar á því hvers vegna leikskólastjórar, leikskólakennararnir, sem og 
annað fagfólk hefðu valið tiltekinn leikskóla og hvað hefði valdið því að þeir 
stæðu svona lengi við á sama vinnustaðnum. Þessa leikskóla fann ég með 
aðstoð  Skólaskrifstofu og fræðsluyfirvalda Höfuðborgarsvæðisins. 
Greiðlega gekk að fá viðmælendur sem allar voru kvenkyns, en ég hafði 
samband við leikskólastjórana símleiðis og bar upp erindi mitt. Í framhaldi 
sendi ég tölvupóst með upplýsingabréfi (fylgiskjal 3) til þátttakenda með 
frekari upplýsingum um rannsóknina. Þar útskýrði ég jafnframt hver 
tilgangur hennar væri. Voru leikskólastjórarnir mjög áhugasamir um 
þátttöku og í framhaldi fúsir til að vera mér innan handar með þátttöku 
fagfólks í  rýnihópaviðtöl innan leikskólans. Viðtölin voru tekin á vinnustað 
viðmælenda minna til að skapa afslappað andrúmsloft þar sem þeir væru á 
heimavelli og auðveldara að nálgast þá.  
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Einstaklingsviðtöl 

Eins og fram hefur komið voru tekin einstaklingsviðtöl við leikskólastjórana. 

Einstaklingsviðtöl felast í samræðum þar sem rannsakandi ákveður 

umræðuefnið  en innihaldið  ræðst af viðmælandanum.  Með 

einstaklingsviðtölum má jafnframt fá fram skilning, viðhorf og reynslu 
viðmælandans á ákveðnum málefnum (Helga Jónsdóttir, 2013). Ég taldi 

mikilvægt að fá upplýsingar um hvaða leiðir leikskólastjóri fer til að skapa 

áhugavert starfsumhverfi sem laðar að fagfólk í leikskólann og skapar 

stöðugleika meðal fagfólks.   

Á hverjum stað tók leikskólastjórinn vel á móti mér og sýndi 

rannsóknarefninu mikinn áhuga. Viðtölin fóru flest fram á skrifstofu 

leikskólastjóra. Einungis í einu viðtali varð lítilsháttar truflun, annars átti 

engin truflun sér stað. Afslappað andrúmsloft myndaðist á meðan á 

viðtölunum stóð og naut ég trausts og velvildar leikskólastjóranna. 

 

Rýnihópaviðtöl  

Ég valdi að taka rýnihópaviðtöl eða hópviðtöl, eins og þau eru einnig kölluð. 

Með þeim hætti má fá sjónarhorn fagfólksins í leikskólanum á því hvað það 

telur eftirsóknavert við leikskólann og hvaða þættir skapi stöðugleika. 

Rýnihópaviðtöl veita meiri upplýsingar um sameiginlega reynslu og viðhorf 

einstaklinganna innan sama leikskóla en einstaklingsviðtöl (Helga Jónsdóttir, 

2013). Í þeim koma fram ólík viðhorf, gildismat, tilfinningar og reynsla 

gagnvart viðfangsefninu og með hvaða hætti umræðan endurspeglast í 

hópnum. Þannig gefa fleiri aðilar upplýsingar og hugarflæði getur örvað 

umræðu. Allt þetta verður til að draga fram upplýsingar sem hugsanlega 

hefðu ekki komið fram í einstaklingsviðtali (Lichtman, 2013;Silverman, 2013; 

Sóley S. Bender, 2013). Kostir rýnihópaviðtala er að þau veita viðmælendum 

ákveðið öryggi. Einnig má ná fram meiri upplýsingum í einu viðtali þar sem 

hópurinn upplifir og man ólíka hluti (Lichtmann, 2013; Silvermann, 2013). 

Rýnihópaviðtölum fylgja þó einnig vissir ókostir sem vert er að hafa í huga. 

Er þar helst að nefna að tilteknir einstaklingar fá tækifæri á að tala fyrir 

hönd alls hópsins og hafa orðið lengur en aðrir, sem gerir það að verkum að 

aðrir einstaklingar verða óvirkari en ef um einstaklingsviðtal væri að ræða 

(Helga Jónsdóttir, 2013). Þessu hjó ég sérstaklega eftir í einu hópviðtalinu 

hjá mér. Þar tjáði einn viðmælanda minna sig langmest og aðrir 

einstaklingar nikkuðu eða sýndu með öðrum hætti samþykki sitt en tjáðu sig 

mun minna. Ég reyndi því að beina spurningum til þeirra til að gera þá 

virkari.  
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Skiptar skoðanir eru á hversu margir viðmælendur henti í hópviðtöl eða 

rýnihópa. Færa má rök fyrir því að kjörfjöldi sé allt frá fjórum og upp í 12 

manneskjur (Lichtman, 2013; Silverman, 2013; Sóley S. Bender, 2013). Í 

rýnihópaviðtölunum voru viðmælendur mínir frá fjórum upp í sjö 

starfsmenn. Fjöldinn tók mið af því hversu mörgum starfsmönnum 

leikskólinn gat séð af hverju sinni.  

3.3.2 Gagnagreining 

Við greiningu gagna valdi ég að nýta þemagreiningu (e. thematic analysis) 

sem er aðferð til að finna, greina og setja fram mynstur eða þemu í gögnum 

með það í huga að þrengja viðfangsefnið (Braun og Clark, 2006). 

Þemagreining getur því bæði endurspeglað eða sundurgreint 

raunveruleikann. Niðurstöður viðtalanna voru litagreindar eftir þemum, auk 

þess sem notast var við hugarkortsaðferðagreiningu með aðstoð forritsins 

XMind. Við greiningu gagna skipuðu eftirfarandi þemu svokölluð yfirheiti: 

Eftirsóknarvert starfsumhverfi, stjórnunarhættir leikskólastjóra, 

fagmennska og fjölgun fagfólks. Jafnframt voru dregnir fram nokkrir 

undirflokkar; starfsánægja og stöðugleiki, samvinna, samstaða og lausnaleit, 

dreifð forysta, starfsþróun og faglegur ágreiningur. 

Í niðurstöðukaflanum verða flest hikorð og þagnir fjarlægðar þegar 

vitnað er í viðmælendur. Þetta er gert til að auðvelda skilning á svörum 

viðmælenda og að upplifun þeirra komist sem best til skila. 

3.3.3 Trúverðugleiki og margprófun  

Réttmæti og áreiðanleiki eru umdeild hugtök í eigindlegum rannsóknum. 

Rannsakandi getur vitaskuld ekki endurtekið sömu rannsókn með 

nákvæmlega sama hætti. Hugtökin snúast fyrst og fremst um hæfni 

rannsakandans til að velja réttar aðferðir við gagnaöflun og túlkun 

gagnanna í niðurstöðum (Lichtman, 2013; Silverman, 2013; Sigurlína 

Davíðsdóttir, 2013).  

Til að auka á trúverðugleika rannsóknarinnar er mikilvægt að afla gagna 

hjá fleiri en einum aðila, beita ólíkum aðferðum og skoða gögnin út frá fleiri 

en einni kenningu. Til að auka enn frekar á trúverðugleika var leitast við að 

afla gagna í einstaklingsviðtölum og rýnihópum í fimm misstórum 

leikskólum. Hugsanlegt er að efla hefði mátt trúverðugleika 

rannsóknarinnar með því að taka fleiri viðtöl í ólíkum leikskólum, sem og 

með því að dveljast lengur á staðnum og fá frekari innsýn í starfið. Með 

þeim hætti hefði margprófun getað aukið á trúverðugleika (Rúnar Helgi 

Andrason og Ársæll Már Arnarsson, 2013). Mikilvægt er að hafa í huga að 
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niðurstöður rannsóknarinnar eiga einungis við um fimm tiltekna leikskóla. 

Ekki er hægt að endurtaka rannsóknina til að sannprófa niðurstöður hennar 

og yfirfæra á aðra leikskóla. 

3.3.4 Siðfræðileg atriði  

Í siðfræði rannsókna liggja til grundvallar reglur sem hafðar skulu að 

leiðarljósi varðandi þátttakendur. Þessar reglur eru mismargar eftir því 

hvaða fræðimenn eiga í hlut. Sigurður Kristinsson (2013) talar um fjórar 

höfuðreglur; sjálfræðisregluna, skaðleysisregluna, réttlætisregluna og 

velgjörðarregluna. Reglurnar kveða meðal annars á um að bera skuli 

virðingu fyrir manneskjunni og sjálfræði hennar. Þátttakendur viti að það er 

undir þeim komið hvort þeir taka þátt í rannsókninni eða ekki. Þeim sé því 

frjálst að segja sig úr henni hvenær sem er í rannsóknarferlinu. Brýnt er að 

rannsakandi misnoti ekki veikleika fólks í samfélaginu. Jafnframt ætti 

rannsóknin að vera öðrum til hagsbóta. Áhersla skyldi lögð á að sanngirni sé 

viðhöfð í framkvæmd úrvinnslu gagna. Kvale (1996) talar um sjö þætti, 

sundurgreinir þá enn frekar og bætir við fleiri þáttum. Má þar meðal annars 

nefna að viðtölin séu tekin í rólegum aðstæðum, að ekki séu byggðar upp 

falskar vonir viðmælenda, að gefnar séu mátulega miklar upplýsingar og að 

þær séu skýrar og réttar. Hann bendir einnig á að rannsakandanum beri að 

hafa gátlista yfir þau siðferðilegu málefni sem upp geta komið og velti fyrir 

sér siðferðilegum spurningum allt rannsóknarferlið.  

Við gerð rannsóknarinnar voru slík siðferðileg atriði höfð í huga. 

Spurningarnar, sem lagðar voru fyrir þátttakendur, voru ekki persónulegar 

og gengu því ekki nærri viðmælendum mínum, heldur sneru þær eingöngu 

að starfsvettvangi þeirra. 

Öllum viðmælendum mínum var kynnt viðfangsefnið til að þeir væru vel 

upplýstir um ákvarðanatöku varðandi þátttöku sína í verkefninu. Í 

viðtölunum skrifuðu viðmælendur undir upplýst samþykki (fylgiskjal 1). Með 

því að fá upplýst samþykki frá viðmælendum sínum tryggir rannsakandinn 

að viðmælendur hafi fengið upplýsingar um yfirlýst áform rannsakanda á 

heiðarlegan hátt. Vonandi skapast þannig traust við þátttakandann. Við 

gerð rannsóknarinnar var fyllsta trúnaðar gætt gagnvart viðmælendum og 

áhersla lögð á að upplýsingar yllu þeim ekki neinum óþægindum eða skaða. 

Nafnleyndar var gætt og notast við dulkóðun nafna til að koma mætti í veg 

fyrir rekjanleika. Viðmælendum mínum var kynnt að öllum gögnum yrði eytt 

að vinnslu lokinni. Viðtölin voru tekin í lokuðu herbergi til að truflun hlytist 

ekki af.  
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Haft var samband símleiðis við fræðsluskrifstofur sveitarfélaganna á 

Höfuðborgarsvæðinu og fékk ég skriflegt samþykki í tölvupósti en var tjáð 

að það væri í höndum leikskólastjóranna að samþykkja þátttöku. 

Rannsóknin var tilkynnt til Persónuverndar en reyndist ekki leyfisskyld. 
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4 Niðurstöður 

Í þessum kafla verður byrjað á því að kynna viðmælendur, starfsreynslu 

þeirra og umgjörð leikskólanna. Þar sem allir viðmælendur mínir voru konur 

mun ég því oft vísa til þeirra í kvenkyni. Til að gæta trúnaðar hefur nöfnum 

leikskóla og viðmælenda minna verið breytt. Næst á eftir verður greint frá 

meginniðurstöðum rannsóknarinnar, út frá rannsóknarspurningunni: 

Hvernig má skapa eftirsóknarvert starfsumhverfi fyrir fagfólk í leikskólum 

sem stuðlar að stöðugleika þess í starfi? ásamt undirspurningum. 

Niðurstöðunum er skipt upp í þrjá meginkafla. Fyrsti kafli fjallar um val á 

vinnustað. Annar snýr að stjórnunarháttum leikskólastjórans. Sá þriðji fjallar 

um hvaða leiðir leikskólastjórar nýta til að fjölga fagfólki sínu.  

4.1 Kynning á viðmælendum og leikskólum 

Viðmælendur mínir í rannsókninni voru leikskólakennarar og þroskaþjálfar í 

fimm leikskólum á stór-Reykjavíkursvæðinu. Leikskólarnir sem rannsóknin 

náði til eru með frá um 60 - 160 börn og fjöldi þeirra starfsmanna, sem 

sinna uppeldi og kennslu, frá 13 - 56. Leikskólarnir eru flokkaðir sem tveir 

frekar litlir leikskólar, einn meðalstór og tveir stórir. Leikskólarnir áttu það 

sameiginlegt að hlutfall fagfólks var yfir 50% og voru leikskólakennarar í 

miklum meirihluta í öllum skólunum nema einum. Þátttakendur áttu það 

sameiginlegt að hafa langan starfsaldur að baki, eða á bilinu 5 – 30 ára 

starfsreynslu á sama vinnustaðnum. Þegar farið var að vinna með 

niðurstöður kom í ljós að meðalaldur viðmælenda minna var um 40 ár. Má 

því segja að töluverð lífsreynsla sé meðal þeirra. Margir þeirra höfðu 

stundað framhaldsnám og nokkrir lokið meistaranámi. Viðmælendurnir 

voru alls 30 og skiptast viðtölin í einstaklingsviðtöl og rýnihópaviðtöl eins og 

áður hefur komið fram. Rýnihópaviðtölin eru ekki sett fram sem 

sameiginlegt viðhorf allra í hópnum, heldur fá raddir einstaklinganna innan 

hans að hljóma í niðurstöðum. 

Þegar komið var inn í leikskólana var auðvelt að skynja gott andrúmsloft 

og léttleika í öllum skólunum. Viðmælendur mínir voru allir mjög jákvæðir 

og fannst spennandi að taka þátt í þessari rannsókn. Í þremur leikskólanna 

var haft á orði að það sem lyfti þeim upp væri svartur húmor. Í öðrum 

tilvikum var nefnt að gantast væri á kaffistofunni og annars konar 

kaldhæðni eða grín í gangi. Ég tel að viðtölin hafi gengið mjög vel. Mér 

fundust viðmælendur mínir vera mjög afslappaðar á meðan á þeim stóð og 
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að þeir sýndu mér mikið traust. Það var bæði hlegið og gantast, sem ég taldi 

vita til góðs. Eftir viðtölin gaf fólk sér tíma til að spjalla við mig og var tilbúið 

til að veita allar frekari upplýsingar ef með þurfti.  

 

Viðmælandi 1 og rýnihópur í leikskólanum Álfahlíð 

Viðmælandi 1 er leikskólastjóri í Álfahlíð, en sá leikskóli er flokkaður sem 

stór leikskóli. Ég valdi að gefa henni dulnefnið Ásta. Ásta er með 18 ára 

starfsaldur í leikskólanum, þar af tíu ár sem deildarstjóri og átta ár sem 

leikskólastjóri. Rýnihópurinn samanstendur af fjórum fagaðilum sem allir 

eru með 15 – 27 ára starfsaldur í þessum leikskóla. 

 

Viðmælandi 3 og rýnihópur í leikskólanum Dægrahlíð 

Viðmælandi 3 í leikskólanum Dægrahlíð er leikskólastjóri í meðalstórum 

leikskóla. Ég hef gefið henni dulnefnið Dóra. Dóra hefur starfað í 

leikskólanum sem leikskólastjóri í 14 ár en hefur 36 ára starfsreynslu sem 

leikskólakennari. Hún hefur reynslu sem almennur leikskólakennari, 

deildarstjóri, aðstoðarleikskólastjóri og leikskólastjóri. Hún hefur 

starfsreynslu af fleiri leikskólum. Rýnihópurinn samanstendur af fjórum 

fagaðilum sem eru með 9 – 13 ára starfsaldur. 

 

Viðmælandi 5 og rýnihópur í leikskólanum Glaðheimar 

Viðmælandi 5 er leikskólastjóri í frekar litlum leikskóla. Ég valdi að gefa 

henni dulnefnið Gauja. Gauja er með 35 ára samfelldan starfsaldur sem 

leikskólastjóri og þar af 25 ára starfsaldur í leikskólanum Glaðheimum. 

Rýnihópurinn samanstendur af sex fagaðilum. Þær eru með frá 5 – 25 ára 

starfsaldur í leikskólanum. 

 

Viðmælandi 7 og rýnihópur í leikskólanum Sæluhlíð 

Viðmælandi 7 er leikskólastjóri í öðrum af stóra leikskólanum. Ég hef gefið 

henni dulnefnið Sólrún. Sólrún hefur 38 ára starfsaldur sem leikskólakennari 

og leikskólastjóri og hefur sinnt ólíkum störfum sem tilheyra 

leikskólastarfinu. Hún hefur því víðtæka reynslu innan leikskólans. Sólrún 

hefur verið á Sæluhlíð í tæp 5 ár sem leikskólastjóri. Rýnihópurinn 

samanstendur af sjö manna faghópi. Þær eru með frá 10 -18 ára starfsaldur 

í Sæluhlíð.  

 

 



 

49 

Viðmælandi 9 og rýnihópur í leikskólanum Víðihlíð 

Viðmælandi 9 er leikskólastjóri í öðrum af tveimur minnstu leikskólunum. 

Hún fékk dulnefnið Veiga. Veiga hefur verið starfandi sem leikskólakennari 

og leikskólastjóri í leikskólanum Víðihlíð undanfarin 23 ár. Hún hefur eins 

árs starfsreynslu sem leikskólakennari á öðrum leikskóla. Rýnihópurinn 

samanstendur af fjórum fagaðilum sem eru með frá 5 -18 ára starfsreynslu í 

Víðihlíð sem fagaðilar. Flestar höfðu þær unnið í leikskólanum áður en þær 

fóru í nám.  

4.2 Val á vinnustað 

Til að átta sig á hvað það er í starfsemi leikskólanna sem gerir þá 

eftirsóknarverða og dregur að fagfólk, var nærtækast að spyrja 

viðmælendur mína hreint út hvers vegna þær hefðu valið sinn tiltekna 

vinnustað. Fram komu margar ólíkar ástæður. Skipta má svörunum upp í 

nokkra flokka: Nýr leikskóli, orðspor og fagfólk, fyrrum nemar í 

leikskólanum, kunningsskapur við starfsfólk í leikskólanum, viðmælendum 

leist vel á leikskólann eftir að hafa skoðað hann og leikskólastjóri bauð þeim 

vinnu. Nokkrir viðmælendur nefndu að á þeim tíma sem þær voru að velja 

sér vinnustað, hafi þeim fundist starf á nýjum leikskóla virka heillandi. Þær 

hefðu allar verið að vinna í öðrum leikskólum en vildu flytja sig um set og 

fannst spennandi að takast á við ný og ögrandi verkefni. Þær litu svo á að á 

nýjum stað gæfist þeim tækifæri til að vera með í því að byggja upp 

leikskólastarf með nýjum starfsmannahópi og taka þátt í mótun leikskólans. 

Ein sagði: „Ég var að vinna á leikskóla hér í hverfinu og var nýútskrifuð og 

var ekki nógu ánægð og þegar ég heyrði að verið væri að byggja leikskólann 

þá ákvað ég strax að flytja mig.“ Önnur bætir við:  

Ég kom af leikskóla þar sem var líka mjög „stabíll“ faghópur 

eins og hér og ég var búin að vera þar í þrjú ár og komst aldrei 

inn í hópinn og sá að ég kæmist aldrei inn í þann hóp. Þannig 

að ég vildi fara á nýjan leikskóla og vera hluti af hóp og taka 

þátt í að byggja upp starfsmannahóp. 

Aðspurðar um val á vinnustað nefna sjö viðmælendur mínir að þegar 

þær komu til starfa í leikskólann, hafi þær allar verið ófaglærðar. Nálægð við 

heimili var lykilástæða hjá sex þeirra en sú sjöunda nefnir kunningsskap sem 

ástæðu. Allar sjö fóru í nám og nefndu að þær hafi kunnað best við gamla 

vinnustaðinn sinn eftir að hafa verið nemar annars staðar. Því væru þær enn 

starfandi á þeim leikskóla. Það sem heillaði þær við vinnustaðinn var að þar 
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var margt fagfólk sem þær litu á sem „mentora“ sína, bæði fyrir og eftir 

námið. 

Fleiri viðmælendur nefna að kunningsskapur sé ástæða fyrir vali á 

vinnustað. Kunningsskapur skapar ákveðið öryggi og starfsmenn fá 

upplýsingar um vinnustaðinn sem kveikir áhuga og væntingar. Góðar 

móttökur í leikskólanum hafi jafnframt heillað þær. Tvær nefna að þær hafi 

komið sem nemar í leikskólann og heillast af starfinu. Fjöldi fagfólks hafi 

hjálpað þar til. Ein orðaði þetta svo: „Ég var nemi hér áður og leist vel á og 

svo fengum við vinkonurnar, sem báðar vorum að útskrifast, að fara saman 

á deild.“  

Sex viðmælendur mínir, þar af fimm leikskólakennarar og einn 

þroskaþjálfi í þremur leikskólum, nefndu að leikskólastjóri hefði boðið þeim 

vinnu. Fimm af þeim voru þá að byrja með barn sitt í leikskólanum en sú 

sjötta nefndi að hún hefði verið að skipta um starf og leikskólastjórinn hafi 

hringt í hana. Allir þessir viðmælendur nefna að orðspor leikskólans og hátt 

hlutfall fagfólks hafi haft áhrif á að þær þáðu starfið. Ein þeirra segir: „Ég 

heyrði af leikskólanum og valdi þennan leikskóla þegar ég hafði skoðað 

hann.“ 

Áhugavert er að alls 17 viðmælendur nefndu orðspor, hátt hlutfall 

fagfólks og að þeim hafi litist vel á starf leikskólans, sem helstu ástæðurnar 

fyrir vali sínu. Ein orðar það svo: „Þegar ég var kynnt fyrir starfsfólkinu og 

stjórnandanum, þá bara hugsaði ég: Vá, hér vil ég vera. Ætli ég endi ekki 

bara hér með mublunum?“ Önnur segir; „Ég var ekki að blómstra þar sem 

ég var áður og ætlaði að fara á annan leikskóla en ákvað að kíkja við hér, 

hafði heyrt af honum og mér bara leist svo vel á og hér er ég.“ Margir 

viðmælendur mínir nefndu að orðspor leikskólans væri hvetjandi þáttur og 

viðurkenning á góðu starfi sem gerði þær stoltar og ánægðar. Veiga 

leikskólastjóri segir: „Ég held að þegar maður er að þróa og vinna prófi 

maður ýmislegt. Það er mjög gaman. Líka orðspor er hluti af fagmennsku.“  

Það vakti athygli mína að lítið var talað um áhrif stefnu leikskólanna 

varðandi val á vinnustað. Ég ákvað að spyrja viðmælendur mína aðeins 

nánar út í þetta. Hvers vegna þær hafi ekki alveg eins farið að skoða næsta 

leikskóla. Ein svaraði því svo til: „.. nei, ég gat ekki hugsað mér að fara 

þangað, stefnan heillaði mig alls ekki og svo er lítið af fagfólki þar miðað við 

hér.“ Við nánari skoðun kom því í ljós að stefnan hafði verið undirliggjandi 

þáttur í vali á leikskólanum, þó að hún væri ekki ráðandi þáttur. Hátt hlutfall 

fagfólks virtist aftur á móti vera stór áhrifaþáttur í vali þeirra ásamt orðspori 

leikskólans.  
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4.3 Mikilvægi fagfólks 

Allir viðmælendur mínir telja mikilvægt að hafa hátt hlutfall fagfólks í 

leikskólanum. Leikskólastjórarnir nefna jafnframt að mikilvægt sé að sem 

stærstur hluti hópsins sé leikskólakennarar, þar sem þeir eru sérfræðingar í 

daglegu starfi leikskólans. Einnig kom fram hjá leikskólastjórunum að meiri 

skilningur er á fagmennsku leikskólans þar sem mikið er af 

leikskólakennurum. Viðmælandi minn í rýnihópi Víðihlíðar komst svo að 

orði: „Það verður bara svo miklu meiri gróska og fagmennska með stórum 

faghópi og ákvarðanir teknar út frá þörfum barnanna.“ Hér á hún við 

leikskólakennara. Veiga og Ásta bæta við að starfsfólkið sé alltaf á tánum og 

fái aldrei nóg af því að þróa starfið. Ásta heldur áfram: „Við getum einhvern 

veginn aldrei stoppað, erum aldrei: Jæja, nú erum við bara glaðar og 

ánægðar og hérna allt alveg æðislegt. Þá dettur okkur alltaf eitthvað í hug.“ 

Það kom einnig fram að fagfólk er mun öruggara í starfi og þorir frekar að 

prófa nýja hluti. Auðveldara að dreifa verkefnum og ábyrgð þar sem 

metnaður fyrir starfinu er mikill. 

Dóra leikskólastjóri nefnir að hún hafi starfað í leikskóla þar sem lágt 

hlutfall var af fagfólki. Þar hafi hana alveg vantað samstarfsaðila til að ræða 

við um fagleg málefni. Hún finni stóran mun á því að vinna í leikskóla þar 

sem hátt hlutfall er af fagfólki. Önnur úr rýnihópi Víðihlíðar sagði að þegar 

hún var að vinna í leikskóla þar sem lágt hlutfall var af fagfólki og lítill 

stöðugleiki, hafi hún stöðugt þurft að koma nýju starfsfólki inn í starfið. Svo 

hvarf það nær samstundis á braut og þetta hafi henni fundist bæði lýjandi 

og slítandi. Ein úr rýnihópi Álfahlíðar sagðist muna tímana tvenna. Þarna 

vitnar hún til þess tíma þegar hún var eini fagaðilinn á deild og erfitt að þróa 

starfið áfram: 

Þetta var rosalega erfitt. Ég, nýútskrifaður leikskólakennari, að 

fara inn á deild þar sem bara gamlar konur eru sem eru búnar 

að starfa í 100 ár, og ætla að starta einhverju. Þetta var 

hræðilegt. Að vinna í faglegu skólasamfélagi, þar er hins vegar 

mikil umræða um fagmál og auðvelt að fá stuðning varðandi 

nýjar hugmyndir til starfsþróunar.  

Það vakti sérstakan áhuga minn að auk leikskólakennara töldu 

viðmælendurnir að með fjölbreyttan faghóp (s.s. grunnskólakennara og 

þroskaþjálfa) eflist fagstarfið og víðsýni verður meiri, auk þess sem vinnan 

verður mun léttari og skemmtilegri. Fram kemur hjá Ástu, leikskólastjóra, að 

þær græði á fjölbreytninni í faginu og það sé mjög gaman að bera saman 
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vinnulag leikskólakennara annars vegar og þroskaþjálfa hins vegar. Hún 

telur að þessar stéttir vegi hvora aðra upp. Hún segir: „ Eins og núna, þegar 

við erum að hugsa um einstaklingsmiðað nám, þá eru þroskaþjálfar mjög 

flinkir í því að horfa bara á einstaklinginn meðan leikskólakennarinn horfir 

frekar á hópinn.“  

Leikskólastjórarnir fimm voru allir sammála um að þar sem mikið væri af 

fagfólki væri mun meiri fagumræða og gróska í fagstarfinu sem væri 

skemmtilegt og gefandi að taka þátt í. Töldu þær að þetta væri ein helsta 

ástæða þess að þeir væru búnir að vera lengi við störf sem leikskólastjórar. 

Fram kemur hjá Veigu leikskólastjóra: 

Það að hafa allt þetta fagfólk – já, samræðan verður allt önnur. 

Þarna er verið að fara óhefðbundnar leiðir og það er ákveðin 

þróun í gangi og réttara sagt að fólk er að fara út fyrir kassann 

og leggur í það og við viðurkennum alltaf að ef þetta var ekki 

að virka og höfum alltaf þorað að viðurkenna og þá var bara 

snúið til baka og við höfum eflst mikið í því í leikskólanum. Það 

er bara svo gaman. 

Ég veitti því athygli að viðmælendur mínir voru mjög afslappaðar yfir því 

að gera mistök og mátti skynja að sjálfstraust Veigu leikskólastjóra og 

rýnihópsins í leikskólanum virtist vera mjög mikið. Þær litu á mistök sem 

hluta af því að þróa sig áfram í starfi og töldu sig verða sterkari fagmenn 

fyrir vikið.  

Leikskólastjórarnir nefna að orðræðan sé önnur þar sem hátt hlutfall er 

af fagfólki en þar verður fagumræða meiri en annars. Ein úr rýnihópi 

Víðihlíðar segir: „Já, orðræðan er allt öðruvísi en þar sem mikið er af 

ófaglærðu fólki. Ég man þegar ég byrjaði hér ófaglærð, þá skildi ég þær ekki, 

en þegar ég fór í skólann þá allt í einu, já, var það þetta sem þær meintu?“ 

Flestir viðmælendur mínir telja að fagfólk sæki í annað fagfólk og að 

fagumhverfi, þar sem metnaður ríkir, heilli. Einnig kom fram að fagfólkið 

fær hlutdeild í ákvarðanatöku og vinnan verður ánægjulegri fyrir vikið. Þetta 

séu þættir sem eru eftirsóknarverðir og veiti þeim ánægju í starfi. Einn 

viðmælandi minn í rýnihópnum sagði: „Það eru ákveðin forréttindi að vinna 

með mikið af fagfólki,“ og tóku aðrir innan hópsins undir það. Þetta viðhorf 

til annarra fagaðila var ríkjandi meðal allra viðmælenda minna. Hjá 

rýnihópnum í Víðihlíð kom fram eftirfarandi lýsing á starfsumhverfinu: 

„Samheldinn hópur, samábyrgð, mikið af fagfólki, góður mórall, mikið 

hlegið, svartur húmor, alltaf sami kjarninn, ekki mikil starfsmannavelta.“  
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Nokkrir viðmælendur mínir fullyrtu að þeir væru ekki í þessu starfi nema 

af því að þær væru að vinna með mikið af metnaðarfullu fagfólki. Margir 

viðmælendur mínir fullyrtu jafnframt að með mörgu fagfólki skapist mun 

meiri stöðugleiki og fagfólk stoppar lengur við. Fagfólk veit hvað það vill, 

veit út á hvað þetta starf gengur og auðveldara er að koma nýju fagfólki inn 

í starfið. Við það dregur úr álagi fagfólksins. Sólrún leikskólastjóri segir: 

Leikskólakennarar vilja vinna með öðru fagfólki og góðum hópi 

og það er bara allt annað að vinna í leikskóla þar sem er hægt 

að setja niður áætlun að hausti og vinna hana yfir veturinn og 

klára hana að vori. Þannig að ég held að það hljóti að vera 

eftirsóknavert. Það er líka svo mikil gróska á deildum og við 

tökum þátt í ýmsum verkefnum. 

Það má því segja að ofangreind umræða gefi okkur vísbendingu um að 

fagmennska sé mjög stór þáttur þess að skapar eftirsóknarvert 

starfsumhverfi í leikskólum. 

4.4 Starfsánægja og stöðugleiki 

Það mátti greina í svörum allra viðmælenda minna að mikið er lagt upp úr 

góðum starfsanda. Það að fagfólk starfi með öðru fagfólki veitir því aukna 

ánægju í starfi umfram það ef ekki væri annað fagfólk til staðar. Þrír 

leikskólar hafa unnið með lýðræðisverkefni og fléttað það inn í starf 

leikskólans. Þetta hafi eflt starfsanda leikskólans og skapað vellíðan og 

virðingu fyrir samstarfsfélögum. Einn leikskólastjóri segir að hún sé ekki 

einungis að ráða starfsmann heldur sé hún líka að ráða vinnufélaga og það 

þurfi stundum að hafa fyrir því að verða góður vinnufélagi. Miklu máli 

skiptir að vel sé tekið á móti fólki og að það komist inn í starfsmannahópinn. 

Þá kom fram hjá flestum viðmælendum mínum að þar sem starfsfólk 

leikskólanna er búið að vinna lengi saman er hópurinn orðinn að sterkri 

heild og gott sé að eiga slíka vinnufélaga að. Í rýnihóp Sæluhlíðar kom 

eftirfarandi fram: „Virðing, já, og ég held að nýtt fólk finni sig öruggt, við 

höfum unnið svo lengi og vel, tekið á móti og mér finnst allir vera jafnir. Við 

viljum halda saman, við skiptum máli, bara virðing, ekki bara fagleg virðing, 

líka virðing gagnvart persónunni. Svo gerum við ýmislegt skemmtilegt 

saman.“ Það mátti greina að þessi sterka heild er hvetjandi og nýtt 

starfsfólk telur það jákvætt og aðlaðandi og að það geri leikskólann að 

eftirsóknarverðum vinnustað. Fram kemur hjá rýnihópi Álfahlíðar að starfið 

þjappar hópnum saman og stuðlar að vellíðan. Ein þeirra segir: „Já, það er 

eitthvað nýtt að gerast, eitthvað spennandi og eitthvað sem hvetur mann 
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áfram og manni líður vel í vinnunni, af því að maður er að leggja sig fram og 

við erum að vinna vel. Þetta er bara svona ákveðin vellíðan.“ Þrír 

leikskólastjórar telja sig geta fullyrt að starfsfólk hlakkar til að koma í 

vinnuna þar sem þær séu nýbúnar að taka starfsmannaviðtöl og byggi 

fullyrðingu sína á þeim. Rýnihópur Glaðheima gengur enn lengra og segir: 

„Það eru forréttindi að hlakka til að koma í vinnuna á hverjum degi, já og 

þér líður vel og þú skiptir máli. Svo er þetta svo flottur hópur, samheldinn 

hópur. Þetta er meira svona eins og fjölskylda.“ Önnur í rýnihópnum bætir 

við: „Já, og þessi umræða líka, hvað vil ég leggja að mörkum? Leggja rækt 

við vinnustaðinn. Vinnustaðurinn erum við, mórallinn er við.“ Það vakti 

sérstaka athygli að hér virðist ekki skipta máli hvort um stóran eða lítinn 

leikskóla er að ræða. Hvati starfsfólksins er að vinna með öðru fagfólki og 

vellíðan hlýst af góðu og metnaðarfullu starfi. Starfsánægja virðist því skapa 

stöðugleika meðal starfsfólksins, enda eru viðmælendur mínir með langan 

starfsandur. Einnig kemur fram í samtölum við leikskólastjórana að mikinn 

stöðugleika sé að finna í öllum leikskólunum og nefnir einn leikskólastjórinn 

að hún hafi ekki þurft að auglýsa eftir starfsfólki í þrjú ár. Annar 

leikskólastjóri nefnir að lítið sé um mannaráðningar. Margir hafi verið ráðnir 

til eins árs en síðan ílengst, þó að þeir hafi í upphafi ekki ætlað sér að vera 

lengur.  

4.4.1 Fagmennska dregur úr fjarveru 

Það vakti athygli í svörum bæði leikskólastjóra og rýnihópsins í Dægrahlíð að 

mjög lítið var um veikindi, sem var eitt af því sem skapaði stöðugleika og 

starfsánægju. Ein úr rýnihópi Dægrahlíðar, sem unnið hefur í leikskóla þar 

sem mikið var af ófaglærðu fólki, kemst svo að orði: „Ég bara er búin að sjá 

það að það er út af þessum faglærðu. Það er dreift álagi á alla og ábyrgð. 

Þar sem voru margir ófaglærðir, þú keyrir þig út og svo ertu bara búin.“ Mér 

lék því forvitni á að vita hvort sömu niðurstöðu væri að finna í fleiri 

leikskólum. Fjórir leikskólastjórar tjáðu mér að lítið væri um veikindi í 

leikskólunum miðað við meðaltal annarra leikskóla í sveitarfélaginu. Ítrekuð 

eins dags veikindi væru ekki liðin og strax tekið á slíkum málum. Í þremur 

leikskólum er til að mynda að finna fjarvistarstefnu sem er hluti af ríkjandi 

starfsmannastefnu leikskólans. Gauja leikskólastjóri segir: „Við tölum mjög 

opinskátt um það hvernig skóli við viljum vera og það er mjög góð mæting.“ 

Hjá rýnihópi Víðihlíðar kom eftirfarandi fram: „Ég held líka, margir búnir að 

vinna lengi og samheldinn hópur og maður fer ekki að leggjast í rúmið fyrr 

en þú ert virkilega veikur. Þú ert hluti af hópnum og þú veist hvað gerist. Þig 

vantar og það hugsa allir svona.“ Þetta eru lýsandi dæmi fyrir þau svör sem 

komu fram í leikskólunum fjórum varðandi veikindi. Auðvitað skapaðist þó 
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þreyta ef undirmönnun væri langvarandi og það kæmu því álagspunktar, en 

þá sé bara að „fara í lausnaleitina“ og spyrja sig hvernig megi leysa vandann, 

eins og ein komst að orði. Fram kemur hjá rýnihópi Víðihlíðar að á slíkum 

álagsdögum séu þær duglegar að koma með köku eða nammi á kaffistofuna 

og það geri kraftaverk.  

Í fimmta leikskólanum segir leikskólastjórinn að það séu alveg veikindi 

hjá henni en það hafi verið betra þetta árið en í fyrra. Hún nefndi að andleg 

veikindi og mígreni séu nýtt vandamál og nefnir jafnframt að henni finnist 

það vera vaxandi vandamál. Hún heldur áfram og segir: „Við erum með 

rosalega einhvern veginn kraftmikinn hóp og þeir sem eru ekki þannig 

þenkjandi, það er erfitt fyrir þá að detta hér inn. Við stjórarnir erum líka 

mjög lítið frá.“ Hún telur einnig að starfsfólk sitt hafi skilning og meira þol 

gagnvart slíkum veikindum. Hún telur að auðveldara sé að aðstoða þá sem 

eru heiðarlegir gagnvart þessum veikindum sínum og segi frá þegar þeim 

líður illa. Leikskólastjórarnir töluðu einnig um að oft væri fólk í fríi, þar sem 

fjölmargar innan starfsmannahópsins væru búnar að vinna sér inn 30 daga 

sumarfrí vegna aldurs og það væri orðið hluti af menningu skólans að finna 

sameiginlega lausn ef upp kemur mannekla, hvort sem er vegna fría eða 

veikinda. 

Augljóst var að þegar veikindi komu upp í leikskólunum virtist ríkja mikill 

skilningur og traust meðal starfsfólksins. Svo virðist sem opin umræða um 

t.d. eins dags veikindi dragi úr veikindadögum. Með fjölgun fagmenntaðs 

starfsfólks er jafnframt hægt að dreifa álagi, sem dregur að jafnaði úr 

veikindum.  

4.5 Stjórnun og forysta 

Starfsmannastefna virðist vera eitt af þeim stjórntækjum stjórnenda sem 

mikilvægt er að þeir nýti sér. Leikskólastjórarnir nefndu að í leikskólunum 

væri viðhöfð sérstök starfsmannastefna sem starfsfólk hefði tekið þátt í að 

móta og þá sammælst um áherslur. Fram kom að mikið væri lagt upp úr því 

að starfsfólk tæki þátt í allri mótum leikskólastarfsins. Þannig skapist skýr 

sýn á það hvert starfsmannahópurinn stefnir varðandi samskipti, virðingu 

og vinnubrögð í leikskólanum.  

Hjá öllum viðmælendum mínum var ljóst að þær töldu tengsl við 

leikskólastjórana skipta miklu máli. Þetta atriði væri eitt af þeim sem gerði 

vinnustaðinn eftirsóknarverðan. Viðmælendur allra rýnihópanna nefna 

mikla ánægju með leikskólastjórana. Þeir væru faglegir leiðtogar og ættu að 

hvetja starfsfólk sitt áfram á jákvæðan hátt, sýna því áhuga og láta það finna 

til þess að það væri mikilvægur hlekkur í leikskólastarfinu. Einn viðmælandi 
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orðar það svo: „Ég held að það hafi eitthvað að segja um stjórnendurna og 

leikskólastjórann. Alltaf dugleg að „peppa“ mann upp og bara hlusta og 

hvetja mann áfram.“ Starfsfólk virðist bera mikið traust til 

leikskólastjóranna og þeir sýndu starfsfólki sýnu mikla virðingu. Samvinna 

og samráð eru höfð að leiðarljósi. Eftirfarandi kom fram hjá rýnihópi 

Glaðheima þegar þær lýstu leikskólastjóranum: 

Hún er traust og það er gott að leita til hennar og mér finnst 

hún hlusta á það sem maður hefur fram að færa, er algjörlega 

fordómalaus og hún setur sig ekki í þá stöðu að dæma fólk, já 

og sanngjörn og hún hrósar og styður við bakið á manni og hún 

tekur eftir því sem maður er að gera og það hvetur mann áfram 

og hún leyfir manni að blómstra. 

Viðmælendur mínir nefna að heiðarleiki og traust í garð leikskólastjóra 

skipti miklu máli og mikilvægt sé að leikskólastjóri sé opinn og hægt sé að 

ræða þætti sem miður fara. Mikilvægt sé að leikskólastjóri taki strax á 

málum sem upp koma svo þau valdi ekki óöryggi og leiðindum sem geti 

skaðað menningu og starfsanda leikskólans. Baktal líðist til dæmis ekki og 

ganga leikskólastjórarnir strax í slík mál svo að þau vindi ekki upp á sig og 

skapi óánægju í starfsmannahópnum. Fram kemur í rýnihópi Sæluhlíðar: 

Hún er dugleg að taka á málum og uppræta allt sem er, þannig 

að það er aldrei neitt svona óvild eða svona leiðindi í loftinu. 

Hún hugsar líka vel um okkur og leyfir okkur líka að njóta okkar.  

Þarna vitna þær jafnframt til þess að mannauðurinn fái notið sín og þeim 

sé treyst í starfi. Lesa mátti úr gögnunum að þetta væru allt atriði sem talin 

eru sjálfsagðir þættir í menningu skólanna. Einn leikskólastjóri segir: „Ég 

treysti mínu fólki og þarf ekki að anda ofan í hálsmálið á þeim. Þær gera 

vinnuna sína og gera hana vel.“ Virðist sem þetta hafi verið almenn sýn 

leikskólastjóranna. Veiga bætir við og segir. 

... og það er líka mikið traust í leikskólanum. Ég veit að ef ég tek 

slaginn við þig, þá veit ég að það er ekki farið um allt hús og 

sagt frá. Það er einmitt þetta traust. Það er algjört traust á milli 

okkar og traust gagnvart mér. 

Það var áberandi í niðurstöðum að áhersla var lögð á að leikskólinn væri 
einn skóli en ekki aðskildar deildir og því mikið lagt upp úr samvinnu. Sólrún 
segir: „Við leggjum mikla áherslu á samstöðu þar sem þetta er einn 
leikskóli.“ Algengt var í viðtölunum að viðmælendur mínir töluðu um hópinn 
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í þriðju persónu fleirtölu. Leikskólastjórarnir og rýnihóparnir sögðu „við“ 
þegar þeir vísuðu til leikskólans og virtust því hafa náð að temja sér slíka 
„við“-hugsun. Þrír leikskólar skáru sig úr og gengu enn lengra. Áberandi var 
að leikskólastjórarnir eignuðu sér ekki heiðurinn af vel unnum störfum 
heldur töluðu þær um að starfsmannahópurinn væri að standi sig vel og 
deildarstjórarnir og aðrir fagmenn bæru hitann og þungann af 
leikskólastarfinu. Þegar Ásta leikskólastjóri lýsir starfi leikskólans og 
starfsmannahópnum talar hún alltaf um starfsmannahópinn og segir þá: 
„Við gerum þetta svona.“ Hún segir: „Eins og út af þessu nýja verkefni 
okkar. Það var náttúrulega mikill skóli og við lærðum mjög mikið af því og 
við vorum endalaust að skoða og bæta og breyta og unnum bara mjög þétt 
saman.“ 

Veiga leikskólastjóri talar þannig um stjórnunarhætti sína: 

Ég hef líka lært að í þessu starfi hef ég tamið mér ákveðin gildi. 

Ég heyrði eitt sinn: Góður stjórnandi þakkar starfsfólki sínu 

þegar vel gengur og spyr sjálfan sig þegar illa gengur: Hvað get 

ég gert betur? Ég ákvað að gera þetta að mínu og þegar ég fór 

bara að hafa þetta að leiðarljósi þá gerðist svo margt. Ég var 

ekki að rífa mig niður: Þú ert ómöguleg eða svo leiðinleg, 

heldur hvað hefði ég getað gert? Þú getur gert betur þarna. Ég 

legg alltaf áherslu á að þegar vel er gert, þá þakkaði ég 

hópnum. Þannig að leikskólinn er miklu meira en ég. 

Mér sýndist viðhorf Veigu almennt vera ríkjandi í leikskólanum. 

Starfsfólk lítur á leikskólann sem eina heild. Þær höfðu mikið um starf 

leikskólans að segja og fá frjálsar hendur til að þróa nýjar leiðir, óhræddar 

við að gera mistök. 

4.5.1 Dreifð forysta 

Í stjórnunarfræðum er dreifð forysta talin stuðla að samábyrgð og létta 

þannig álagi af stjórnendum. Viðmælendur mínir voru allir sammála um að í 

leikskólanum ætti sér stað dreifð forysta. Haft var á orði, bæði af hálfu 

leikskólastjóranna og rýnihópanna, að þegar svo margt fagfólk væri til 

staðar, þá sé mikilvægt að nýta mannauðinn. Þannig skapist jákvætt viðhorf 

til starfsins og samstarfsfélaganna. Leikskólastjórarnir nefna að álagið sé oft 

mikið en einnig að þetta sé ögrandi og skemmtilegt starf og því mikilvægt 

að dreifa forystu sem feli m.a. í sér að dreifa ábyrgð, varpa ákvörðunum inn 

í starfsmannahópinn og kalla eftir sameiginlegri niðurstöðu starfsmanna 

skólanna. Þannig fær starfsfólk hlutdeild í ákvarðanatöku og vinnan verður 

léttari og ánægjulegri fyrir vikið. Dóra segir:  



 

58 

Mér finnst líka að það gleymist oft að það er hægt að vera í 

forystu á ýmsum sviðum og sumir geta verið bestir í þessu og 

geta þá verið í forystu með það. Já, að nýta mannauðinn. Ég 

held að ég sé dugleg í því.  

Fram kom að allir leikskólarnir nýta sér deildastjórafundi til 
ákvarðanatöku og samráðs, sem og skipulagsdaga og aðra fundi sem haldnir 
eru í skólunum. Leikskólastjórarnir eru óragir við að dreifa verkefnum og 
kalla eftir ábyrgð fagfólks. Túlka mátti af svörum viðmælenda minna að 
þetta skipti miklu máli og sé mikilvægur þáttur í samvinnu. Með þessu móti 
skapist traust, samstaða og starfsánægja innan leikskólanna. 
Leikskólastjórarnir nefna að í starfi aðstoðarleikskólastjóra felist mikilvægur 
stuðningur og það veitti ánægju og öryggi að hafa traustan stjórnanda sér 
við hlið sem hægt sé að leita til og ráðfæra sig við í ýmsum málum. Ásta 
leikskólastjóri segir að hún gæti ekki verið í þessu starfi án 
aðstoðarleikskólastjórans sem hún hafi. Þær standi þétt saman og hafi 
sömu sýn á faglegt starf. Hún hafi upplifað að vera með 
aðstoðarleikskólastjóra sem var ekki í takt við hana: „Það var hræðilegur 
tími.“ Aðstoðarleikskólastjórarnir hafa allir tiltekin verkefni og telja allir 
leikskólastjórarnir að mikið samráð sé haft um stjórnunina og voru fastir 
samráðstímar sem leikskólastjóri og aðstoðarleikskólastjóri nýttu vikulega í 
stjórnun. Ólíkt var á milli leikskóla hvaða hlutverki aðstoðar–
leikskólastjórarnir sinntu. Fór það að hluta til eftir stærð leikskólanna og 
hlutfalli samráðstíma. Í Glaðheimum kom fram að aðstoðarleikskólastjórinn 
sér um að skipuleggja bæði daginn og afleysingar. Haft er samráð við hana 
um frí. Leikskólastjórarnir nefna einnig að í leikskólunum öllum sé traust 
stjórnendateymi sem sé mikilvægur stuðningur við leikskólastjórana. 
Stjórnendateymið samanstandi af þeim sem bera stjórnunartitil í hverjum 
skóla. Allir leikskólastjórarnir telja að deildarstjórar hafi mikil völd og þeim 
sé vel treystandi fyrir deildinni sinni og séu góðir í allri skipulagningu. Ásta 
leikskólastjóri nefnir að deildarstjórarnir hafi óskað eftir að dreifa meiri 
ábyrgð: 

... mér finnst það bera vott um þeirra styrk hvað þær eru 

öruggar í starfi og eru óragar að dreifa valdi. Þær kölluðu t.d. 

eftir því að fá aðstoð, við viljum fá að dreifa meiri ábyrgð innan 

deilda og það var rætt og gert.  

Veiga og Sólrún nefna að deildarstjórarnir sjái alfarið um sína deild og 

skipuleggi starfið þar hvort sem um frí er að ræða eða vegna námskeiða eða 

annarra fjarveru. Sólrún orðar það svo þegar hún lýsir því hvernig ábyrgð er 

dreift milli fagaðila: 
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Deildarstjórarnir bera mikla ábyrgð og sjá algjörlega um 

deildina sína og skipuleggja frí og starfsmaður talar fyrst við 

deildarstjóra, svo er talað við mig. Aðstoðarleikskólastjórinn 

getur gengið í allt, ég set hana í allt svoleiðis og hún er mjög 

mikið með verkefnastjórn ýmissa verkefna. Sérkennslustjórinn 

heldur utan um alla sérkennslu og hefur samskipti við foreldra. 

En hún upplýsir mig. […] Ég treysti mínu fólki. Ég er með mjög 

gott fólk og það vinnur verkin mjög vel. 

Þó verkefnum sé vel dreift má sífellt gera betur. Dóra leikskólastjóri telur 

að það mætti vera meira um að fagfólk tæki að sér verkefni en það væri 

mjög misjafnt á milli deilda hvernig því væri háttað. Sumar deildir eru mjög 

góðar í að dreifa verkefnum og sýna mikinn metnað í að vinna saman, en 

aðrar deildir séu ekki eins samstíga og vanti samábyrgð. Hún segir: „Ég ýti á 

deildarstjóra sem er alveg að „krebera“ á því að hún þurfi að gera allt sjálf 

og þær kannski tvær eða þrjár fagaðilar inni á deild. Þá segi ég: Bíddu, af 

hverju deilir þú ekki meira verkefnum?“ Hún segir sumar deildir vera 

vinsælli en aðrar innan skólans og hún vildi hafa meiri tíma til að geta stutt 

betur við deildastjóra sem þyrftu stuðning við að dreifa verkefnum. Fram 

kom, bæði hjá leikskólastjórunum og rýnihópunum, að þar sem mikið er af 

fagfólki í leikskólanum sé mikilvægt að nýta mannauðinn og tryggja að sú 

flóra þekkingar, sem til staðar er, fái notið sín sem best. Lesa máti úr 

gögnunum að þar sem mannauðurinn er virtur og virkjaður verður mun 

auðveldara að nýta hæfileika hvers og eins. Fólk verði stolt af því að vera 

treyst og því sé það tilbúið að taka að sér ýmis verkefni. Eftirfarandi kom 

fram hjá Veigu leikskólastjóra: 

Ég reyni að finna áhugasvið hvers og eins. Ég nýti: Þú ert sterk 

hér, ég ætla að fela þér þetta verkefni. Já, ég hef jafnvel verið 

með óvirka leikskólakennara og það hefur tekið tíma að finna 

hvar viðkomandi er sterkur. En ég hef náð ótrúlegu út úr 

einstaklingi, hæfileikum sem ég átti ekki von á að ná neinu út 

úr. Það er eitt af því sem ég er ofsalega stolt af í dag.  

Það er því ljóst að allir leikskólastjórarnir nýti dreifða forystu með 

jákvæðum hætti. Áhugavert er að mikilvægi aðstoðarleikskólastjóra kom 

skýrt fram en jafnframt að dreifð forysta er stjórntæki sem auðvelt er að 

nýta sér þegar margt fagfólk er til staðar. 
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4.5.2 Lausnamiðuð hugsun 

Að mati viðmælenda minna eru samheldni, samstaða og lausnamiðað 

umhverfi ríkjandi innan leikskólanna. Slíkt umhverfi telja þær að skapi 

heilsteyptan starfsmannahóp, vel mannaðan af fagfólk. Þá sé jafnframt 

borin virðing fyrir leikskólastarfinu. Allir leikskólarnir telja það nauðsynlegt 

að beita lausnamiðaðri hugsun þegar vandamál koma upp. Þannig sé jafnan 

litið á vandamál sem verkefni sem þurfi að leysa. Þetta kom skýrt fram í 

samtali mínu við rýnihópinn í Sæluhlíð. Þær lýstu starfsmannahópnum 

þannig:  

Við hittumst á morgunfundi og þá er bara: Hvar vantar, hver getur 

hjálpað? Það er lausnamiðuð hugsun ríkjandi hér í leikskólanum, ekki 

vandamál. 

Þessi lýsing var mjög dæmigerð fyrir alla rýnihópana. Þegar 

leikskólastjórarnir voru beðnir um að lýsa vinnustaðnum mátti greina 

mikinn samhljóm með þeim og rýnihópunum. Ásta leikskólastjóri lýsir 

starfsmannahópnum þannig: „Mjög sveigjanlegur, þéttur starfsmannahópur 

sem er vanur að einhvern veginn leysa mörg vandamál, mjög 

lausnamiðaður og líka metnaðarfullur, finnst mér.“ Áhugavert er að þetta 

sjónarmið var að finna hjá öllum leikskólastjórunum, óháð stærð leikskóla. 

Því virðist ekki skipta meginmáli hvort leikskólar eru stórir eða litlir þegar 

kemur að því að skapa þéttan starfsmannahóp með metnaðarfullt og 

lausnamiðað umhverfi. 

4.5.3 Faglegur ágreiningur 

Í öllum leikskólunum má greina mikla samstöðu, enda þótt sterkar skoðanir 

ríki innan hópanna. Fram kom hjá öllum viðmælendum mínum að þær vilja 

skoðanaskipti. Starfsfólkið telur mikilvægt að allir deili sömu sýn á hvernig 

unnið er með þann ágreining sem upp kemur. Ein úr rýnihópi Glaðheima 

komst svo að orði:  

Já, og líka þetta þegar við hópurinn höfum þessa sömu sýn á 

það sem við erum að gera, það skiptir öllu máli. Ég er ekki að 

hugsa: Hún er ömurleg og gerir þetta svona, heldur erum að 

skilja hlutina eins og vinna eins.  

Viðmælendurnir töldu að skoðanaskipti og faglegur ágreiningur væri 

þáttur í að skapa frekari fagvitund og efla starfsþróun í leikskólanum. Oft sé 

tekist á og miklar rökræður verði um þær leiðir sem æskilegt sé að fara. 

Ásta segir: „Í langflestum tilfellum erum við mjög samstíga. Þannig að við 

reynum að vera mjög heiðarlegar og það eru líka alveg átök en við reynum 
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bara líka að leysa það og það hefur bara gengið ágætlega.“ Fram kom hjá 

öllum viðmælendum mínum að til að ná árangri í starfi skipti máli að virða 

skoðanir annarra sem og að hver og einn fái að tjá skoðanir sýnar án 

neikvæðra athugasemda, þannig nái starfið að blómstra og þróast. Þær 

segjast komast að sameiginlegri niðurstöðu og upplifa ekki að það hafi verið 

traðkað á viðkomandi þó að hann fái ekki sínu framgengt, eins og ein orðaði 

það. Ein úr rýnihópi Dægrahlíðar segir: „Það er mikilvægt að allir fái að ræða 

sína skoðun. Það er ekki þannig að manni líði eins og það hafi verið valtað 

yfir mann, það er einhvern veginn hlustað á alla. Segir ekki Sergiovanni að 

þar sem er ágreiningur, þar sé framþróun?“ Önnur bætir við: „Einmitt, við 

erum alls ekki mjög sammála. Við ræðum okkur niður á niðurstöðu, það er 

verið að nýta mannauðinn vel hér í húsi.“ 

Svo virðist sem viðmælendur mínir líti á ágreining sem hluta af því að 

tryggja fagleg gæði í leikskólanum. Fram kemur hjá rýnihópi Víðihlíðar:  

Hérna erum við meira að horfa á gæði starfsins og geta velt upp, við 

erum ekki alltaf sammála, sköpum umræðu og reynum svona að skoða 

hlutina frá svona fleiri en einum útgangspunkti. 

Þarna ríkir traust um að fagleg sjónarmið ráði för hjá öllum 

viðmælendum mínum og jákvætt viðhorf þeirra um að mikilvægt sé að fara 

þessa leið þar sem hún sé heillavænlegust fyrir leikskólastarfið. 

Skoðanaskipti meðal fagfólks er jafnvel enn mikilvægari þar sem fagleg 

þekking getur kallað á ólíkar skoðanir og aðferðafræði. Eftirfarandi kemur 

fram hjá rýnihópi Álfahlíðar: 

Það að vera svona mikið af fagfólki er kannski að við fáum svo 

margar hugmyndir og margar skoðanir, svo mörg álit og svo er 

bara unnið úr því og komist að sameiginlegri niðurstöðu. Það 

eru svo margir sem hafa áhrif og geta tekið þátt og þannig að 

við komumst alltaf að einni niðurstöðu í öllu í sambandi við 

svona. 

Þær voru einnig allar sammála um að ef ákvörðunin sem tekin er reynist 

röng eða óhentug, þá sé leitað nýrra leiða. Veiga leikskólastjóri fjallar 

þannig um þetta:  

Málefnin tekin fyrir og fundin lausn, ekki meirihlutinn ræður 

heldur samræðan, það er það sem skiptir máli. Það er oft tekist 

á og reynir á saumana í samskiptum og það rífur alveg í þá, en 

það hefur verið alveg óskaplega gaman líka. Líka, það er svo 

gott hér í leikskólanum að fólk viðurkennir mistök. Stundum 

tökum við vitlausa ákvörðun og þá er bara að fara til baka. 
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Það er því ljóst á viðmælendum mínir að leikskólastjórarnir treysta sínu 

fagfólki mjög vel og telja mikilvægt að hafa samvinnu um ákvarðanatöku og 

að hæfileikar hvers og eins hafi mikið að segja þegar komast á að 

sameiginlegi niðurstöðu. Leikskólastjórarnir og rýnihóparnir töldu þetta 

mikinn kost og að ágreiningur sé hollur fyrir starfsmannahópinn, skapi 

aukna fagvitund og oft kvikni nýjar hugmyndir við slíka samræðu.  

4.6 Starfsþróun 

Aðspurðar um þróun á starfi leikskólans kom í ljós að viðmælendur mínir 

töldu að innan leikskólanna væri símenntun og starfsþróun í gangi og 

mikilvægt að hún væri í fyrirrúmi. Í viðtölunum við leikskólastjórana var ljóst 

að þær töldu mikilvægt að sinna símenntun, bæði hjá sér og starfsfólkinu, 

enda líti þær á sig sem faglega leiðtoga. Þær töldu það mikilvægt að vera 

góð fyrirmynd, s.s. með því að sinna símenntun og þróa sig áfram í starfi. 

Þrír leikskólastjórar nefna að þær hafi farið í framhaldsnám til að bæta við 

sig þekkingu og verða víðsýnni í starfi. Dóra leikskólastjóri talar um að 

námið hafi hjálpað henni að skilja mikilvægi þess að dreifa meira ábyrgð. 

Þetta hafi styrkt hana sem fagmann og leikskólastjóra. Hún heldur áfram: 

„Maður er auðvitað að leiða faglega umræðu. Af hverju erum við að gera 

þetta og hvað þarf að gera til að bæta þetta?“ Þá telja leikskólastjórarnir 

einnig mikilvægt að hafa góða þekkingu á öllum störfum innan leikskólans. 

Fjórir af fimm leikskólastjórum nefna að þær hafi sinnt ýmsum störfum 

innan leikskólans sem hafi hjálpað þeim að skilja mikilvægi allra starfa. Allir 

viðmælendur mínir töldu það eftirsóknarvert að fá tækifæri til að sækja 

fagleg námskeið, þar sem það væri hluti af símenntun þeirra. Í 

niðurstöðunum má þó greina að framboð á námskeiðum fyrir fagfólk 

leikskólanna virðist vera ólíkt milli sveitarfélaga, auk þess sem mismunur er 

á því hvernig staðið er að skipulögðu námskeiðshaldi og að hrunið 2008 hafi 

haft áhrif það á, en þá lögðust af ýmis námskeið. Viðmælendur mínir 

sögðust vera duglegir að sækja námskeið og misjafnt hvort einstaklingar 

sæktu námskeið eða nokkrir saman frá skólanum. Fram kom, bæði hjá 

rýnihópum og leikskólastjórunum, að þær væru meðvitaðar um að oft væri 

erfiðara að miðla vitneskjunni þegar einn einstaklingur færi á námskeið og 

því væri reynt að senda fleiri ef hægt væri að koma því við. Það væri hins 

vegar ekki alltaf hægt. Teldu þær að ný þekking skilaði sér því í ýmsu formi 

inn á deildir viðkomandi starfsmanna. Sólrún leikskólastjóri segir:  

Það er náttúrulega enginn tilgangur ef það á ekki að komast inn 

í starfið, eins og ein sem fór á numicom-námskeið og það var 

keypt á þeim tíma numicom kubbar og þær fóru að vinna þetta 
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með elstu börnunum. Það var svo mikill áhugi og foreldrar voru 

að spyrja: Eruð þið að kenna þeim stærðfræði? Þá skilaði það 

sér beint heim og þannig að það endaði með að við fórum allur 

leikskólinn á námskeið. Það var alveg ómetanlegt. Þannig að ég 

bætti við kubbum og nú er unnið með þetta á öllum deildum. 

Það kom fram að helsti vettvangur til að miðla af námskeiðshaldi væri á 

deildarstjórafundum, í kaffistofunni, á skipulagsdögum og starfsmanna- 

fundum eða öðrum fundum innan leikskólanna. Þó er misjafnt á milli 

sveitarfélaga hversu margir skipulagsdagar og starfsmannafundir eru 

haldnir. Allir viðmælendur mínir töldu þó að skipulagsdagar væru vel nýttir 

til starfsþróunar, svo sem til að endurmeta starf leikskólans, skoða 

skólanámskrána og ýmis námskeið í tengslum við stefnur og áhersluþætti 

skólanna, sem og heimsóknir í aðra leikskóla. 

Sólrún leikskólastjóri nefnir að þar sem mikið væri af fagfólki væri einnig 

mikilvægt að huga að því að fagþróunin liggi oft í mannauði leikskólans og 

því þurfi oft ekki utanaðkomandi námskeið til endurmenntunar. Í 

leikskólanum Sæluhlíð nýttu þær mannauðinn til að miðla af þekkingu sinni 

um hvað og hvernig kennararnir nýttu viðkomandi kennslugögn sem til voru 

í leikskólanum. Kennararnir skiptust á hugmyndum um notagildi þeirra. 

Þannig væri mannauðurinn nýttur sem best og kennslugögn fengju jafnvel 

nýja merkingu fyrir þeim. Fram kemur hjá öllum viðmælendum mínum að 

þegar nýja hugmynd ber á góma, sé henni vel tekið og hún rædd. Í þrem 

leikskólum af fimm nefna þær að fólk sé mjög sveigjanlegt og stundum sé 

tekin ákvörðun hér og nú um breytingar, jafnvel að hugmynd sé rædd að 

morgni dags og farið með hana inn á deildir og hún bara framkvæmt. Fram 

kemur hjá rýnihópi Glaðheima:  

Maður er að hugsa og setur hana af stað og það verður 

eitthvað úr þessu. Já, prófað. Svo stundum, stelpur, þetta 

virkar ekki, við þurfum að breyta þessu og já, þá er það 

endurskoðað. Við breytum alveg hægri vinstri. Ekki bara 

breytinganna vegna. Þá frekar kemur svona eldmóður í mann 

og maður er alltaf að þróa og breyta og bæta.  

Nemahald bar á góma þegar talað var um símenntun. Var það áberandi 

umræða í öllum leikskólunum að nemar, sem koma í verknám, veiti 

starfsfólki innblástur og börn og starfsfólk græði mikið á því að taka inn 

nema. Nemarnir halda starfsfólki á tánum og mikilvægt sé að fylgjast með 

því hvað sé verið að kenna hverju sinni. Nýir straumar og stefnur fylgi 
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þessari umræðu. Hins vegar hafi dregið úr því undanfarin ár og það sé 

miður. Einn leikskóli nefndi að það sé mjög gefandi að taka inn nema og að 

nýjar hugmyndir komi með þeim. 

Í öllum leikskólunum bar undirbúning fagfólksins á góma og umræðan 

um mikilvægi hans. Ólíkt var hvernig undirbúningur fer fram í leikskólunum. 

Mikill skilningur er á því að allir þurfa að hljóta sinn undirbúning og því oft 

nauðsynlegt að hliðra til frá degi til dags til að koma öllum að í undirbúningi. 

Í viðtali við einn rýnihópinn kom fram að starfsfólkið í þeim leikskóla væri 

ekki með fasta undirbúningstíma og færu þegar það passaði deildinni. Þegar 

undirmannað væri í leikskólanum skildu allir mikilvægi undirbúningsins og 

fólk passaði upp á að allir fengju sinn tíma. Því væri sýndur skilningur ef 

einhver næði ekki að taka allan undirbúninginn þá vikuna. Þá fengi hann 

lengri tíma næst eða ef einhver þyrfti að klára tiltekið verkefni, fengi 

viðkomandi sinn tíma og aðrir hliðruðu til. 

Leikskólastjórarnir töldu undirbúning mikilvægan hluta af símenntun. Þó 

var ólíkt með hvaða hætti þeir litu á undirbúninginn. Allir leikskólastjórarnir 

nema einn nefna að undirbúningur sé tekinn í leikskólanum og mikil 

samvinna sé á milli deilda varðandi ýmis verkefni og aðra vinnu. Í fimmta 

leikskólanum segir leikskólastjóri að hún leggi mikið upp úr fjölskyldustefnu 

og undirbúningstímar hafi alltaf verið haldnir fyrir utan viðverutíma 

starfsfólks. Því geti fagfólkið ráðið því hvort það fer í undirbúninginn heima 

eða á vinnustaðnum. Það hafi skapað starfsánægju að geta ráðið þessu og 

fagfólkið nýti þann tíma til að sinna einkaerindum og þurfi því lítið að 

skreppa á vinnutíma. Í staðinn geti þær unnið undirbúninginn á öðrum 

tímum sem henti þeim. Gauja segir: 

Þetta kostaði smá í upphafi svona að átta sig á því að þó það 

vantaði í húsið þá fór fólk í undirbúning, það hefur bara gengið 

vel í gegnum tíðina, að ég hef aldrei þurft að biðja kennara að 

færa undirbúninginn. Þetta er bara fast í menningunni og við 

bara röðum starfseminni í kringum þetta. 

4.6.1 Námsferðir krydda fagstarfið 

Það var sameiginlegt með öllum leikskólunum að námsferðir eru fastur liður 

í endurmenntunaráætlun leikskólanna. Mörg verkefni og hugmyndir hafa 

sprottið upp úr slíkum ferðum. Svo virðist sem þessar ferðir séu farnar á 

fjögurra ára fresti eða eins oft og reglur starfsmannafélaganna segja til um. 

Þegar viðmælendurnir voru inntir eftir því hvers vegna þær færu í ferðir, var 

fyrsta svarið jafnan: „Það er svo gaman.“ Slíkar ferðir veki samstöðu og 



 

65 

mikla starfsánægju, samheldni og tilhlökkun. Þetta töldu þær að kryddaði 

starfið og starfsandann í leikskólanum. Auðvitað væru þessar ferðir 

símenntun þar sem skoðaðar eru starfsaðferðir í öðrum skólum og nýjar 

hugmyndir kviknuðu í slíkum ferðum. Slíkar ferðir væru einnig hvetjandi, þar 

sem starfsfólkið fengi oft staðfestingu á að þær væru að vinna 

metnaðarfullt starf sem væri jafnframt gott fyrir sjálfstraustið. Ein segir: 

„Þetta er ekki hroki, en við sjáum að við erum líka að gera góða hluti, þegar 

maður heldur að maður sé í sama farinu.“ Veiga leikskólastjóri nefnir að hún 

hafi verið efins um að þessar námsferðir væru að skila sér inn í 

leikskólastarfið. Hún segir:  

Mér fannst stundum að þetta væri ekki að skila neinu en það 

kom síðan í ljós að það er ekki „saumaklúbbsstemning“ inni á 

deild. Fólkið er á gólfinu með börnunum. Því hafa þessar ferðir 

skilað.   

Í öllum leikskólunum kom einnig fram að margir fagaðilar innan 

leikskólanna fara í minni hópum á ráðstefnur og námskeið erlendis og það 

skapar samstöðu og þjappar hópnum saman. Þær sögðu að þegar allur 

hópurinn fer eða hluti af hópnum, þá skilar það sér inn í leikskólastarfið þar 

sem þessi sameiginlega upplifun verður sterkari og áhrifaríkari og svo lifir 

umræðan lengi á eftir og oft er vitnað til atvika úr ferðinni. Rýnihópur 

Sæluhlíðar segir:  

Tilhlökkun að huga að því hvað er hægt að skoða og þetta gerir 

bara svo mikið fyrir starfsandann í hópnum. Svo hafa svona 

námskeið skilað sér mjög vel hér inn […] já, einmitt, og meira 

að leikskólinn er að fara, ekki einstaklingur.  

Eftirfarandi kemur fram hjá rýnihópi Dægrahlíðar:  

Já, og skoða eitthvað nýtt og sjá eitthvað annað og það opnar 

okkur sýn. Önnur bætir við. Já, og svo er það bara svo frábært 

að komast í svona annað umhverfi og fara á svona ráðstefnur. 

Þetta er bara svona kveikjur og vekur mann aðeins.  

Þegar litið er til allra leikskólanna er símenntun talin vera mikilvægur 

þáttur í að viðhalda góðu faglegu starfi. Endurmenntun viðheldur jafnframt 

starfsgleði og er mikilvægt að fagfólki gefist rými til að læra hvert af öðru og 

miðla þekkingu sín á milli.  
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4.7 Áskoranir og erfiðleikar í starfi leikskólastjóra 

Allir viðmælendur mínir telja að mikil starfsánægja, samstaða og traust ríki í 

leikskólunum fimm. Þrátt fyrir það komi upp erfiðleikar eða áskoranir sem 

flokka megi sem ögrandi verkefni eða vandamál. Ólíkt var á milli 

sveitarfélaga hvernig leikskólastjórarnir upplifðu stuðning við starf sitt þegar 

upp koma erfiðleikar. Töldu sumir að stuðningur væri til staðar innan 

sveitarfélagsins en aðrir að lítinn eða engan stuðning væri að fá frá 

yfirmanni sínum. Þetta reyndist tveimur leikskólastjórum mjög erfitt og lá 

þungt á þeim og þeir áttu erfitt með að ræða þetta. Gauja leikskólastjóri 

sagði að hjá þeim hefði komið upp leiðindamál sem hafi haft áhrif á allan 

starfsmannahópinn, en hópurinn hafi staðið saman. Hún hafi sjálf þurft að 

leita sér aðstoðar og taldi sig ekki hafa fengið þá aðstoð sem hún hefði þurft 

innan sveitarfélagsins. Dóra leikskólastjóri sagðist leggja mikið upp úr trausti 

og virðingu og mikilvægt væri að taka strax á þeim málum sem upp kæmu. 

Hún upplifi að það skorti traust milli hennar og yfirmanns hennar og að 

stuðningur væri mjög lítill. Slíkt skapaði erfiðleika og óöryggi. Ekkert „net“ 

héldi utan um leikskólastjórana, eins og hún orðaði það.  

Í tveimur leikskólum nefna leikskólastjórarnir að það geti tekið á að færa 

fólk á milli deilda og því sé mikilvægt að höfða til starfsfólksins. Í báðum 

leikskólunum vantar fagfólk á eina deild og því þarf að færa fagfólk til. Lesa 

mátti úr samræðu þeirra að starfsfólki líði vel á „sinni“ deild. Því geti 

flutningur milli deilda valdið vissu öryggisleysi. Dóra leikskólastjóri segist 

alltaf ræða við starfsfólkið áður en hún flytur það á milli deilda, þannig að 

það verði sátt við ákvörðunina. Þannig ávinni hún sér traust þeirra og veki 

öryggistilfinningu. Hún heldur áfram: 

Eins og núna er ein að fara í fæðingarorlof og þá er bara 

deildarstjórinn eftir á deildinni. Þá segi ég bara: Ég verð að fá 

fagaðila frá annarri deild. Það er mitt að passa upp á það. Ég er 

bara að reyna að höfða til fólksins. Svo eru allir sammála um 

það að þetta er óréttlátt, þú veist, að það séu þrír á næstu 

deild. 

Margir leikskólastjórar nefna áskoranir sem oft reynast erfiðar en um 

leið lærdómsríkar. Veiga leikskólastjóri kemst svo að orði: 

Ég hef verið með starfsmann sem var mjög „aggressive“. 

Frábær starfsmaður sem var oft inni á skrifstofu hjá mér, hún 

sagði við mig: „Ég vil ekki svona svör hefur bara verið gert 

svona“ og gekk mjög langt við alla og mig og reyndi mikið á 
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mig. Mig langaði mjög oft að henda henni út (hlær) en ég lærði 

mjög mikið á því. Hvers vegna erum við að gera þetta svona og 

þetta var farið að snúast við. Ég tileinkaði mér þetta og spyr 

starfsfólkið hvers vegna erum við að gera þetta svona. Þessi 

„dialogue“, það er svo gaman að vera í svona hópi og heldur 

okkur á tánum.  

Þessi áskorun eða erfiðleikar í byrjun hjá Veigu urðu til þess að hún fór 

að tileinka sér þessa starfshætti og telur að þessi leið hafi leitt til frekari 

starfsþróunar og ígrundunar fagfólksins. Það er því ljóst að góð samvinna 

innan leikskólans, sem og við yfirmenn hjá sveitarfélögunum, er lykilþáttur í 

að leikskólastóri geti unnið úr þeim vandamálum sem upp koma í störfum 

þeirra. 

4.8 Framtíðarsýn leikskólastjóra 

Leitast var eftir því að kanna hvort leikskólastjórarnir hafa myndað sér 

framtíðarsýn í starfi sínu og hver hún er. Fram kom að álagið væri oft mikið 

en einnig að þetta væri ögrandi og skemmtilegt starf. Gauja leikskólastjóri 

nefnir að leikskólastjórahópurinn sé þéttur og traustur hópur sem skapar 

ákveðið öryggi og gott er að leita til. Hún segir: „Þessi hópur er svo flottur 

og hann heldur kannski of mikið í mann, ég vil hætta með reisn og þegar 

komið er nóg, þá er komið nóg.“ Önnur segir: „Það gengur mjög vel hér hjá 

okkur, ekki það að ég haldi að ég verði gömul í þessu starfi, þetta er alltof 

mikið álag.“ Framtíðarsýnin birtist þó leikskólastjórunum með ólíkum hætti. 

Fram kemur hjá öðrum leikskólastjóra að hún sjái sig ekki í öðru starfi. 

Starfið er skemmtilegt en erfitt, álagið væri áskorun og þáttur í að halda 

athygli hennar og starfsþróun á lofti. Hún segir: 

… það ætti að færa leikskólastjóra á 10-15 ára fresti. Ég yrði 

örugglega fúl ef það væri gert við mig en ég held að það sé 

hollt. Ég held að ég þurfi að skoða og takast á við ný og ögrandi 

verkefni. Ég held líka að starfsfólkið þoli það alveg. Ég tel að 

breytingar séu líka af hinu góða, það er hollt fyrir alla. 

Hún telur að ef menning skólans er traust og starfsmannahópurinn 

sterkur og samstíga sé hægt að flytja til leikskólastjóra og þetta sé auðvitað 

ögrandi hugsun en jafnframt leið sem haldi leikskólastjórum á tánum.  
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4.9 Leiðir leikskólastjóra til að fjölga fagfólki 

Allir leikskólastjórarnir töldu það mjög mikilvægt að hvetja ófaglært 
starfsfólk sitt til náms. Það væri ein leið til að fjölga í faghópnum. Annars 
vegar unga fólkið sem hefur áhuga og vill vera í leikskólanum og hins vegar 
þá sem eru með aðra menntun og ætla sér að vera áfram í leikskólanum. 
Þegar starfsmaður í leikskólanum væri í námi, skapaði það áhuga hjá 
starfsfólki og smitaðist stundum út í starfsmannahópinn. Sumir viðmælenda 
minna nefna að þær hafi farið í nám vegna þess. Þrír leikskólastjórar nefndu 
að þær ynnu markvisst að því að hvetja starfsfólk til náms og ekki síst 
fagfólk með aðra háskólamenntun að sækja sér réttindi sem 
leikskólakennarar. Þær telja það vera í höndum leikstjórastjóranna að vera 
áhugasamir um nám starfsmanna sinna, því það hvetji þá til dáða og smiti 
jafnvel út frá sér. Þær sýni áhuga sinn með því að spyrja hvað þær séu að 
læra í náminu og hvort kaupa eigi bækurnar fyrir leikskólann. Þær segja 
starfsmannahópinn samhentan um að gera hvað þær geti til að koma til 
móts við starfsfólkið. Gauja og Sólrún leikskólastjórar segja: „Við látum það 
bara ganga upp.“ Jafnframt nefna allir viðmælendur mínir að mikill 
skilningur sé hjá starfsfólkinu um að hjálpast þurfi að, enda væri þetta 
símenntun sem kæmi skólanum að notum. Að síðustu nefna allir 
leikskólastjórarnir að þær ráði helst starfsfólk með háskólamenntun þar 
sem það sé yfirleitt þroskaðra starfsfólk og ef því líki starfið vel, sé möguleiki 
á að koma þeim í réttindanám og fá leikskólakennara með þeim hætti. 
Einnig hafa margir getað nýtt nám sitt í leikskólanum. Tveir leikskólastjórar 
nefna að mikil gróska hafi skapast í kringum vísindi í leikskólanum, þar sem 
þær réðu inn starfsmann menntaðan í raunvísindum. Það hafi skilað flottu 
starfi í leikskólann. Sólrún leikskólastjóri segir: „Við snerum einni sem ætlaði 
að fara í grunnskólakennarann og hún hætti við og ætlar í 
leikskólakennarann. Ein sem talar mörg tungumál, hún er til dæmis nýtt, ég 
get kallað í hana og fleiri sem ég get nýtt í slíkt, þetta er ómetanlegt. Ég vil 
bara að hún taki leikskólakennarann.“ 

Orðspor leikskólanna laðar enn fremur að sér fagfólk, líkt og fram hefur 
komið. Fagfólk virðist sækja í fagfólk og þannig komi oft fagfólk af öðrum 
leikskólum. Sólrún segist hafa haft samviskubit fyrst þegar fagfólk var að 
koma af öðrum leikskóla og upplifði að verið væri að höggva skarð í aðra 
leikskóla. Nú sé hún hætt að hugsa svoleiðis. Það er auðvitað fólkið sjálft 
sem velur sér vinnustað og því hafi hún breytt um hugsunarhátt og sé stolt 
af því að fá fagfólk til starfa. Skynja mátti svipaða upplifun hjá hinum 
leikskólastjórunum. Fram kom hjá þeim öllum að þær hefðu áhyggjur af 
þróun leikskólamála, þar sem fáir leikskólakennarar útskrifuðust nú ár hvert 
og því þyrfti að hugsa upp nýjar leiðir í þeim efnum. Ein leið væri sannarlega 
að vera góð fyrirmynd innan leikskólans og hvetja starfsfólk þannig til náms. 
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4.10 Samantekt 

Allir leikskólarnir, sem tóku þátt í rannsókninni, áttu það sammerkt að hafa 

hátt hlutfall fagfólks að störfum, auk þess að fagfólkið hafði starfað lengi hjá 

sama leikskólanum. Rannsóknarniðurstöðum var ætlað að varpa ljósi á það 

hvaða þættir væru ráðandi í að skapa eftirsóknarvert starfsumhverfi sem 

leiddi af sér stöðuleika. Þessari samantekt á niðurstöðum er því ætlað að 

draga fram þessa megináhrifaþætti.  

Viðmælendur mínir virtust allir ánægðir í starfi og var það viðhorf óháð 

stærð leikskólanna. Fram kom hjá leikskólastjórunum að starfið væri 

skemmtilegt, fjölbreytt og krefjandi. Viðmælendur mínir sögðu að orðspor 

leikskóla, vingjarnlegt viðmót starfsfólks og leikskólastjóra og metnaðarfullt 

og faglegt starf væru helstu hvatar þess að þær hefðu sótt um starf hjá 

viðkomandi leikskóla. Allar nefna þær að eftirsóknarvert sé að vinna með 

öðru fagfólki, það geri vinnuna léttari og skemmtilegri. Leikskólastjórarnir 

telja það skipta mjög miklu máli að hafa leikskólana vel mannaða af 

leikskólakennurum, enda séu þeir sérfræðingar í daglegu starfi leikskólans. 

Til viðbótar sé gott að hafa blandaðan faghóp sem skapar fjölbreytileika og 

bætir þannig fagstarfið.  

Leikskólastjórarnir sögðu að þær væru ánægðar í starfi þar sem þær 

ynnu með mörgu hæfileikaríku fagfólki. Hvati starfsfólksins er oftar en ekki 

að vinna með öðru fagfólki og vellíðan hlýst af góðu og metnaðarfullu starfi. 

Viðmælendur allra rýnihópanna nefna mikla ánægju með leikskólastjórana. 

Þeir hvetji starfsfólk sitt áfram á jákvæðan hátt, sýni því áhuga og það 

upplifi sig því mikilvægt í leikskólanum. Þar sem mikill fjöldi væri af fagfólki í 

öllum leikskólunum væri áhersla lögð á að nýta mannauðinn vel og dreifa 

ábyrgð, forystu og öðrum verkefnum meðal stjórnenda og annarra fagaðila. 

Þær treystu starfsfólki sínu mjög vel til að taka að sér ýmis verkefni. Með 

dreifðu álagi verður vinnan léttari og stuðningur skapast meðal fagfólksins. 

Slík dreifing verkefna leiðir síðan til minna vinnuálags sem virðist draga úr 

veikindum starfsmannanna. Með auknu samstarfi og hlutdeild í 

ákvarðanatöku skapast jafnframt traust, samstaða og samkennd meðal 

fagfólksins. Á þetta leggja leikskólastjórarnir mikla áherslu, enda eykst þá 

starfsánægjan.  

Leikskólastjórarnir telja mikilvægt að litið sé á leikskólann sem eina heild 

og hafa tamið sér að tala um starfsmannahópinn í fyrstu persónu fleirtölu, 

þ.e. þeir segja „við“ í stað „ég“. Leikskólastjórarnir töldu einnig mikilvægt að 

dreifa forystu og töldu stjórnendateymi leikskólans lykilþátt í velgengni 

hans. 



 

70 

Leikskólastjórarnir lögðu áherslu á skoðanaskipti og töldu að ágreiningur 

gæti eflt fagstarfið og þannig stuðlað að skólaþróun. Starfsþróun og traust 

milli starfsmanna ríkir þegar starfsfólkið sýnir hvert öðru virðingu í faglegri 

umræðu þar sem ólíkar skoðanir eru virtar og virkjaðar. Símenntun og 

starfsþróun eru mikilvægir þættir í starfsumhverfi fagfólks leikskólanna. 

Starfsþróun á sér stað með ýmsum hætti, s.s. með námsferðum þar sem 

m.a. starfsfólk kynnir sér starfsemi ólíkra leikskóla og önnur verkefni. 

Jafnframt virðast ýmis þróunarverkefni, sem leikskólarnir vinna að, ýta undir 

starfsþróun. Þeim fylgja oft námskeið og ögrandi verkefni sem ýta undir 

símenntun fagfólksins. Þannig skapast aukin fagvitund meðal starfsfólksins 

sem knýr á um sífelda endurskoðun starfsins og stefnu leikskólanna. Fjöldi 

fagfólks auðveldar skólaþróun og mikilvægi sameiginlegrar sýnar á 

leikskólastarfið. Töldu þeir að ýmsir fundir og skipulagsdagar væru 

mikilvægir í að skapa faglega umræðu og aðstöðu til skólaþróunar.  

Leikskólastjórarnir töldu mjög mikilvægt að stuðla að símenntun og 

hvetja það starfsfólk, sem ekki er með leikskólakennaramenntun, að ná sér í 

slíka menntun. Þrír leikskólastjórar nefna að þær vinni mjög markvisst að 

því að hvetja sitt fólk til náms og reyni þannig að fjölga í faghópnum.  

Þrátt fyrir að allir leikskólastjórarnir teldu starf sitt skemmtilegt, 

fjölbreytt og krefjandi, kom fram hjá einum þeirra að hún yrði ekki langlíf í 

starfi vegna álags. Önnur sagðist ekki geta hugsað sér annað starf. Einnig 

kom fram að leikskólastjórarnir upplifðu stuðning yfirmanna sinna með 

ólíkum hætti milli sveitarfélaga. Tveir leikskólastjórar fundu til öryggisleysis 

og töldu að það skorti á traust milli sín og yfirmanns síns. 

Sú samstaða og það faglega starfs sem fram fer í leikskólunum hefur 

skapað ákveðna  menningu sem leiðir til starfsánægju og stöðugleika. 

Starfsfólki þykir vænt um vinnustað sinn, sem gerir leikskólann að 

eftirsóknarverðum vinnustað. Það má því segja að í  öllum leikskólunum 

finnist lærdómssamfélag. 
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5 Umræða 

Markmið rannsóknarinnar var að skoða með hvaða hætti skapa megi 

eftirsóknarvert starfsumhverfi fyrir fagfólk í leikskólum og stuðla að 

stöðugleika í starfi. Jafnframt hvort finna má þætti í starfsumhverfi leikskóla 

sem hafa áhrif á hlutfall fagfólks, gera starfið eftirsóknarvert og með hvaða 

hætti þessir þættir birtast. Einnig að kanna hvort finna má ákveðna þætti 

eða sérkenni í stjórnunarháttum leikskólastjóra sem hafa áhrif á 

starfsánægju og stöðugleika leikskólanna. Að lokum hvort leikskólastjórar 

vinna með markvissum hætti að því að fjölga fagfólki innan leikskólans og 

þá hvernig.  

Við yfirferð á niðurstöðum rannsóknarinnar hefur ýmislegt áhugavert 

komið í ljós sem styður við rannsóknarspurninguna. Um leið hafa komið upp 

önnur álitamál sem ekki voru fyrirséð í upphafi. Í þessum kafla verður fjallað 

um helstu niðurstöður rannsóknarinnar og þær settar í fræðilegt samhengi 

(sjá fræðilega umfjöllun í öðrum kafla). Kaflarnir verða þrír og taka mið af 

rannsóknaspurningunum. 

5.1 Eftirsóknarvert starfsumhverfi  

Mikil starfsánægja og stolt yfir vinnustaðnum virðist ríkja meðal allra 

þátttakenda minna. Það sem virðist skapa eftirsóknavert starfsumhverfi er 

einkum fjöldi fagfólks í leikskólanum og orðspor hans. Viðmælendur mínir 

telja vinnustað sinn metnaðarfullan og framsækinn og að mikil fagmennska 

og starfsgleði ríki. Mikilvægt sé að hafa stóran hóp af fagfólki. 

Leikskólastjórarnir segja að brýnt sé að stærstur hluti starfsfólksins séu 

leikskólakennarar þar sem þeir eru sérfræðingar í daglegu starfi leikskólans. 

Til viðbótar sé það akkur fyrir leikskólann að hafa fjölbreyttan faghóp þar 

sem það efli fagstarfið og víðsýni aukist. Fram kom að í einum leikskóla hafi 

þær upplifað að með fjölgun fagfólks breytist starfsandinn og fagstarfið til 

batnaðar og geri leikskólann eftirsóknarverðan. Það má velta fyrir sé hvort 

það eigi ekki að vera sjálfsagður hlutur að leikskólakennarar séu í 

meirihluta, þar sem lög um leikskóla kveða á um að leikskólakennarar skuli 

vera í 2/3 hluta. Margir leikskólar ná hins vegar ekki að uppfylla viðmið á 

lögum um leikskóla, heldur gera það með öðrum fagmenntuðum stéttum. 

Það veldur nokkrum áhyggjum að ár hvert útskrifast aðeins örfáir 

leikskólakennarar. Einnig má velta upp þeirri spurningu hvort áhyggjuefnið 

liggi í því að sá þriðjungshluti, sem lögin segja að megi skipa með ófaglærðu 
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fólki, fyllist þar með af ófaglærðu starfsfólki og leikskólarnir fái því ekki til 

sín annað uppeldismenntað starfsfólk, s.s. þroskaþjálfa, grunnskólakennara 

eða annað hæft fagfólk sem auðgar starf leikskólans enn frekar. Draga má 

þá ályktun að leikskólastjórarnir hafi áhyggjur af þróun mála, enda vita þeir 

af eigin reynslu að faglegt starf leikskólans byggist á vel menntuðu fagfólki 

þar sem sérþekking leikskólakennara er burðavirki fagstarfsins.  

Þegar rýnt er í niðurstöðurnar benda margir þættir til þess að 

lærdómssamfélag sé að finna í öllum leikskólunum. Fagmennska, traust, 

samvinna, samábyrgð, dreifð forysta og símenntun og sameiginleg sýn á 

starf  

leikskólans eru þættir sem viðmælendur mínir nefna sem lykilþætti í því að 

skapa eftirsóknavert starfsumhverfi og eru þessir þættir í samræmi við 

skilgreiningar Önnu Kristínu Sigurðardóttur (2013) á lærdómssamfélagi.  

 

 

 

 

Þessir þættir hafi skapast af samspili stjórnenda og fagfólksins í 

leikskólanum. Það leiði síðan af sér gróskumikið fagstarf sem myndi 

starfsánægju og stöðugleika í leikskólanum og skapi um leið jákvætt orðspor 

leikskólanna. Leikskólastjórarnir nefna að það sem veiti þeim ánægju í starfi 

sé sú mikla gróska og fagumræðan sem þar á sér stað og jákvæðni 

fagfólksins gagnvart því að prófa nýjar leiðir og þróa starfið. Þetta hafi aftur 

leitt til góðs orðspors leikskólanna sem sé hluti af fagmennskunni. Það má 

Mynd 1. Þættir í starfsemi leikskóla sem í sameiningu mynda 
lærdómssamfélag.  
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því velta upp þeirri spurningu, þegar leikskóli hefur getið sér gott orðspor, 

hvort það orki á starfsfólkið sem hvati til að gera enn betur og metnaður 

fagfólksins um að missa ekki orðspor leikskólans haldi þeim á tánum. Er 

þetta í samræmi við siðferðislega starfshvata Sergiovanni (2009) þar sem 

kennarar leggja sig fram um vinnuna og metnaður og ánægja hlýst af 

starfinu. Umbunin verður síðan í formi árangurs og orðspors 

stofnunarinnar. Þegar ég lagði af stað í þessa rannsókn, hafði ég gert mér í 

hugalund að leikskóli, sem væri með mikið af fagfólki sem hefði unnið mjög 

lengi saman, væri búin að koma sér vel fyrir og starfsþróun væri kannski 

ekki mjög ofarlega á lista. Það kom mér skemmtilega á óvart að leikskólarnir 

hafa allir mikinn metnað í að þróa starf sitt frekar og því  er starfsfólkið 

sífellt á tánum. Starfsþróuninni lýkur aldrei. 

Ég veitti því athygli að fram kom að þegar viðmælendur mínir væru að 

þróa starfið, þá væri ekki alltaf tekin rétt ákvörðun. Svo virtist sem það hefði 

þó engin sérstök áhrif á starfsmannahópinn. Fólk liti ekki á sig sem lélega 

fagmenn sem hefðu gert mistök, heldur væri bara spólað til baka eða 

fundnar nýjar leiðir. Svo virtist sem þær litu á það sem hluta af 

starfsþróuninni að gera mistök. Draga má þá ályktun að sjálfstraust sé mikið 

meðal fagfólksins og leikskólastjóranna og greinilegt að samstaða og traust 

eru höfð að leiðarljósi. Sú skoðun er allsráðandi að mistök séu til að læra af 

þeim. Þetta samræmist niðurstöðum Tschannen-Moran (2009) þar sem 

fram kemur að þeir starfsmenn, sem upplifa traust frá yfirmanni sínum, 

verða öruggari og leggja sig meira fram um starf sitt. 

5.1.1 Starfsánægja og stöðugleiki 

Viðmælendur mínir voru sammála um að þeim líða vel í starfi, óháð stærð 

leikskóla, og mátti greina í niðurstöðunum góðan starfsanda. Nefndu flestir 

að í leikskólunum væri lögð áhersla á góðan starfsanda og virðingu í 

samskiptum. Finna mátti mikinn léttleika meðal starfsfólksins og virðist sem 

allir viðmælendur mínir hafi tamið sér jákvætt viðhorf. Töldu 

leikskólastjórarnir að það skipti miklu máli að vel væri tekið á móti 

starfsfólki, því að þannig ykjust líkur á því að það ílentist í starfi, sem aftur 

skapaði stöðugleika og öryggistilfinningu hjá starfsmönnum. Er þetta í 

samræmi við Hoy og Miskel (2013) og Schein (2010) sem telja að 

leikskólastjóri geti haft félagsleg áhrif á starfsfólk sitt og það hvernig 

menning skapast í leikskólanum. Í skólastefnu KÍ (2014) kemur fram að 

hlutverk leikskólastjóra sé að hlúa að samstöðu kennara og annarra 

starfsmanna og vinna að því í samvinnu við þá að byggja upp skólabrag þar 

sem velferð allra er höfð að leiðarljósi. Allir viðmælendur mínir telja að 
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samskipti skipti miklu máli varðandi vellíðan, virðingu og traust í 

leikskólanum. Leikskólastjórarnir leggja mikla áherslu á góð samskipti og 

starfsánægju og að traust ríki á milli þeirra og starfsmannanna. Ljóst er að 

leikskólastjórar þurfa að huga að því að starfsfólki sé gerð grein fyrir því að 

það sé ekki aðeins fagfólk heldur einnig vinnufélagar. Þannig sé frekar hægt 

að skapa heildstæðan starfsmannahóp sem ber sameiginlega ábyrgð á 

samstarfinu og starfsandanum. Þrír leikskólastjórar nefndu að þeir hafi 

unnið markvisst með samskipti og það hafi skilað sér inn í menningu 

leikskólans. Mikilvægt sé að vera meðvitaður um hvernig starfsfólk kemur 

fram hvert við annað. Svo virðist sem gagnkvæmt traust og virðing séu 

ríkjandi í leikskólunum fimm og lykilþáttur í þróun leikskólastarfsins og stór 

þáttur í vellíðan og stöðugleika starfsmannanna.  

Langur starfsaldur viðmælenda minna staðfestir að mikill stöðugleiki er 

til staðar í öllum leikskólunum. Töldu þær þennan langa starfsaldur sinn á 

sama stað tengjast starfsánægju og vellíðan í starfi. Niðurstöður benda til 

þess að metnaðarfullt og faglegt starf séu meðal lykilhvata fagfólksins, geri 

það stolt og skapi vellíðan og stöðugleika. Einnig mátti finna mikinn 

samhljóm meðal allra viðmælenda minna varðandi ásókn starfsfólksins í að 

vinna með öðru fagfólki og segja að starfið verði léttara og skemmtilegra. 

Með svo mörgu fagfólki skapist ýmsar frjóar og skemmtilegar hugmyndir 

sem hópurinn tekur sameiginlega ákvörðun um og er óragur við að prófa 

nýjar leiðir. Starfsfólk sem tekur virkan þátt í að taka ákvarðanir og er með í 

að framkvæma þær, telja Owen og Valesky (2007) að skapi innri þörf hjá 

einstaklingum til að standa sig vel, sem eykur aftur líkurnar á að viðhalda 

ánægju í starfi. Þegar viðmælendur mínir lýstu starfinu var oftar en ekki 

spenningur í röddinni og gleðibros á andlitum þeirra. 

Margt í niðurstöðum bendir til þess að starfsumhverfið sé faglega 

hvetjandi þar sem starfsfólk tekur þátt í ákvarðanatöku, samvinna ríkir og 

traust og virðing leiðir til starfsánægju. Af þessu leiðir að það fagfólk, sem 

starfar í leikskólunum, hefur starfað lengi saman og náð að mynda umhverfi 

sem einkennist af væntumþykju til vinnustaðarins og samstarfsfélaganna. 

Það skapar sterka menningu innan leikskólans sem annað fagfólk sækir í og 

um leið skapast stöðugleiki meðal fagfólksins. Þetta styðja rannsóknir 

fræðimanna á borð við Sergiovanni (2009) og Taylor (2011) en þeir telja að 

með samvinnu, þátttöku starfsmanna um fagleg málefni og 

markmiðssetningu megi byggja upp ánægðari starfsmannahóp og að 

starfsumhverfi verði jákvæðara. Fram hefur komið að það starfsfólk, sem er 

ánægt í starfi, er ólíklegra til að skipta um starf (Sergiovanni, 2009; Hoy og 

Miskel 2013). Leikskólastjórarnir töldu að það sem veitti þeim ánægju í 

starfi væri að vinna með hæfileikaríku fólki þar sem fagmál og fagþróun 
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væri einn þáttur en einnig að samstarf við fagteymi leikskólans og 

aðstoðarleikskólastjóra. Þetta væri lykilþáttur í vellíðan þeirra og öryggi sem 

stjórnenda og leiddi af sér langan starfsaldur í leikskólanum. 

5.1.2 Áhrif stöðugleika á fjarveru 

Veikindi bar á góma í viðtölunum og töldu viðmælendur í fjórum af fimm 

leikskólum að í leikskólunum væri lítið um fjarvistir vegna veikinda meðal 

starfsfólk. Ástæðuna töldu þeir vera þá að þar sem mikið væri af fagfólki, 

væri hægt að dreifa álagi og með minna vinnuálagi virðist draga úr 

veikindum starfsmannanna. Þær töldu að þetta væri þáttur í starfsánægju 

og það dytti engum í hug að leggjast í rúmið nema hann væri verulega 

veikur og þá væri það frekar að viðkomandi væri sýnd vorkunn. Það má 

velta því upp hvort sú samstaða og væntumþykja, sem myndast hefur 

meðal starfsmanna, hafi áhrif þar á og samkennd fagfólksins verði til þess 

að það leggi meira á sig. Einnig kom fram að ítrekuð eins dags veikindi væru 

ekki viðurkennd af starfsmannahópnum og að strax væri tekið á slíkum 

málum. Einnig vann starfsfólkið sameiginlega að fjarvistastefnu. Ég velti fyrir 

mér hvort sú staðreynd að eins dags veikindi eru ekki viðurkennd hafi áhrif 

á hugarfar fólksins, sem aftur leiði til þess að veikindi eru minni. Tel ég þetta 

umhugsunarefni og þá hvort það sé ekki rannsóknarefni að skoða hvað sé 

æskilegt fyrir leikskólastjóra að gera til að draga úr veikindum og þá um leið 

hvernig  nýta megi fjarvistastefnu í þeim efnum. Kemur fram í nýrri 

rannsókn Lilju Kolbrúnar Steinþórsdóttur (2015) að einn af streituvöldum 

leikskólastjóra er fjarvera vegna veikinda sem og önnur fjarvera, eins og það 

var orðað í niðurstöðum. Er því mikilvægt að leikskólastjórar séu meðvitaðir 

um að nýta þau ráð sem gefast til að koma í veg fyrir fjarveru starfsmanna 

sinna og skapa þannig stöðugleika í starfsmannahópnum og viðhalda eigin 

starfsánægju. 

Það vakti athygli mína að leikskólastjórarnir fimm töldu sig lítið sem 

ekkert hafa þurft að auglýsa eftir starfsfólki síðustu árin. Stöðugleiki væri 

mikill. Á sama tíma má greina í gögnum Helgu Hrannar Óskarsdóttur (2015), 

sem og Sambandi íslenskra sveitarfélaga (2013), að mikil starfsmannavelta 

er til staðar meðal leikskólakennara, sem og annars fagfólks. Í leikskólunum 

fimm er hlutfall fagfólks yfir 50% af starfsmönnum leikskólans. Til 

samanburðar er meðaltal fagfólks í Reykjavík um 30% og 38% á landsvísu. 

Stöðugleiki er því mun meiri meðal þessara fimm leikskóla. Viðmælendur 

mínir bentu á að fagfólk sæktist eftir því að starfa með fagfólki, þar sem þá 

væri auðveldara að dreifa álagi. Það geri vinnuna léttari og skemmtilegri og 

starfsfólk haldist lengur í starfi. Það má því draga þá ályktun að með stóran 
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hóp af fagfólki dreifist álag og stöðugleiki hljótist af. Samkvæmt Kinicki og 

Kreiter (2008) er kostnaður vegna starfsmannaveltu umtalsverður og þá 

sérstaklega þegar talað er um sérfræðinga eins og leikskólakennara. Í því 

samhengi er oft talað um allt að 150% kostnað af árslaunum tiltekins 

starfsmanns. Því tel ég niðurstöður þessarar rannsóknar áhugaverðar og 

umhugsunarverðar fyrir sveitarfélög sem hafa mikla starfsmannaveltu, sem 

og mikilvægar fyrir allt leikskólasamfélagið. Það má því leiða að því líkum að 

sveitarfélög þurfi að skoða hvað þau geti gert til að fjölga fagfólki í 

leikskólum. Með því móti geta þau sparað fjármagn sem hugsanlega væri 

hægt að nýta til að fjárfesta í fagfólki til framtíðar.   

5.2 Stjórnunarhættir leikskólastjóra  

Leikskólastjórarnir telja allir að leikskólastarfið sé skemmtilegt, fjölbreytt og 

krefjandi. Niðurstöður benda til þess að leikskólastjórarnir séu mjög vel 

liðnir og mikið traust og virðing sé borin fyrir þeim. Þeir séu hvetjandi og 

góðir hlustendur, opnir fyrir nýjungum og sveigjanlegir varðandi fagstarf 

leikskólans. Leikskólastjórarnir leggja mikla áherslu á skoðanaskipti og voru 

rýnihóparnir sammála um að þetta skipti miklu máli. Voru þær allar 

sammála um að faglegur ágreiningur efli starfsþróun og traust milli 

starfsmanna. Niðurstöður benda til að starfsfólk sýni hvort öðru virðingu í 

faglegri umræðu þar sem ólíkar skoðanir eru virtar og virkjaðar. Sögðu þær 

það þýðingamikið að takast á um fagleg málefni, því það styrkti faglega sýn 

þeirra og nauðsynlegt væri að taka engu sem gefnum hlut í þeim efnum. Því 

sé mikilvægt að fagfólk rökstyðji skoðanir sínar. Er þetta í samræmi við 

áherslur Rodd (2013) þar sem hún talar um að leikskólastjórar þurfi að geta 

leyst úr ágreiningi á jákvæðan hátt og nýtt sér hann til ígrundunar, 

samvinnu og teymisvinnu. Ágreiningur sé hollur og kennarar og stjórnendur 

eiga að vera gagnrýnir á starfsemi skólans. Ég tel að allir viðmælendur mínir 

hafi verið mjög öruggir og ekki feimnar við að tjá skoðanir sínar. Glöggt 

mátti sjá að þær voru vanar því að skiptast á skoðunum og hlustuðu þó að 

þær væru ósammála. Gagnkvæm virðing ríkti í rýnihópnum. Má draga þá 

ályktun að þær líti á ágreining jákvæðum augum og hafi náð að skapa sterkt 

fagumhverfi. Er þetta í samræmi við fræðimenn sem telja að ágreiningur 

eigi að vera eðlilegur þáttur í skólastarfinu og benda á að ef ágreiningur er 

nýttur til góðs, sé það oft vísbending um að starfsmenn og stjórnendur sýni 

starfi sínu áhuga (Ólafur H. Jóhannsson, 2003; Tschannes-Moran, 2009). 

Greina má í niðurstöðum að leikskólastjórarnir sýni mikinn styrk með því að 

kalla eftir skoðanaskiptum starfsmanna og jafnframt mikið sjálfstraust þar 

sem þeir eru tilbúnir í ágreining sem getur skapað óþægindi. Það má leiða 

að því líkum að starfsfólk hafi tamið sér jákvætt viðhorf og líti svo á að 
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ágreiningur skapi frekari fagvitund og efli skólaþróun. Er þetta í samræmi 

við skoðanir þeirra fræðimanna sem tala um að sá stjórnandi, sem hefur 

sterka sjálfsmynd, geti frekar framkvæmt, tekið ákvarðanir, gefið af sér og 

miðlað af þekkingu sinni (Rodd, 2006; 2013; Rhodes, 2012). Greina mátti í 

viðtölunum við leikskólastjórana að þeir hafa mikla ástríðu fyrir starfi sínu 

og virðast ólmir í að halda heiðri leikskólans á lofti. Oft skein af þeim stolt af 

starfi leikskólans. Árangur leikskólans felst í faglegu starfi hans, sem skapar 

starfsánægju, stöðugleika og orðspor sem leiðir af sér að fagfólk sækir í 

leikskólann og gerir hann eftirsóknarverðan. Einnig að til að stjórnandi nái 

árangri í starfi þarf hann að sýna forvitni og ástríðu fyrir starfi sínu, vera 

víðsýnn og sýna félagslegan skilning og samúð. Þannig nær stjórnandi 

árangri og starfsánægja verður meiri (Rodd, 2006; 2013). Um leið má segja 

að traust myndist í leikskólunum milli allra með því að þora að takast á um 

ágreiningsmál. 

Það vakti athygli mína að í niðurstöðum var margt sem benti til þess að 

leikskólastjórarnir hefðu tamið sér í einhverjum mæli að tala um 

starfsmannahópinn sem eina heild og starfið væri því samvinna þeirra allra. 

Kemur fram hjá Blase og Kirby (2000) að skilvirkir skólastjórar tala í fyrstu 

persónu fleirtölu þegar þeir tala um skólann og telja það forsendu fyrir því 

að gefa öðrum hlutdeild í skólasamfélaginu. Er margt í niðurstöðum mínum 

sem bendir til þess að þessi stjórnunarháttur leikskólastjóranna skapi 

starfsánægju og stöðugleika sem vert er að hafa í huga og mikilvægt að 

skoða betur til að auka stöðugleika í leikskólum.  

5.2.1 Dreifð forysta  

Leikskólastjórarnir líta allir á sig sem faglega leiðtoga. Niðurstöður benda til 

að í öllum leikskólunum sé samvinna höfð að leiðarljósi í stjórnun 

leikskólans. Leikskólarnir fimm hafa allir nýtt sér stjórnunarteymi sem 

samanstendur af leikskólastjóra, aðstoðarleikskólastjóra og deildarstjórum, 

sem og sérkennslustjóra í stærri leikskólunum. Þessi teymi eru stór þáttur í 

faglegri forystu leikskólanna og er samvinna höfð um ákvarðanatöku. Fellur 

þetta vel að hugmyndafræði Rúnars Sigþórssonar og fl. (1999), um að þeir 

sem skipa formlegar stjórnunarstöður innan leikskólans geti unnið sem 

forystumenn. Jafnframt að þar sem mikil þekking, reynsla og áhugi er 

saman kominn sé mikilvægt að virkja þann auð. Leikskólastjórarnir sögðu að 

þegar um stærri ákvarðanir væri að ræða væri þeim varpað inn í 

starfsmannahópinn, þar sem mikið er af fagfólki sem ekki er í 

stjórnunarteymi leikskólans og þar búi mikil þekking sem vert sé að virkja og 

mikilvægt að ná samstöðu um ákvarðanir. Slíkt skapar frekari samstöðu og 
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starfsfólk telur sig eiga hlutdeild í starfinu og starfsánægja verður meiri. 

Sergiovanni (2009) bendir á að áhugasamur kennari taki þátt í nýbreytni 

sem skapar vellíðan og ánægju í starfi sem leiðir til þess að hann leggur 

ennþá meira á sig til að öðlast virðingu og verða betri kennari. Með 

hlutdeildinni styrkist skólabragurinn sem leiðir til starfsánægju og 

stöðugleika. 

Leikskólastjórarnir og rýnihóparnir voru sammála um að með fleira 

fagfólki innan leikskólanna kæmi aukinn möguleiki á að nýta mannauðinn 

og dreifa verkefnum og forystu, enda nýttu allir leikskólarnir sér það. 

Viðmælendur mínir töldu einnig að auðveldara væri að dreifa ábyrgð þar 

sem fagfólk er til staðar, þar sem fagfólk hefur yfirsýn og forsendur til að 

leysa ýmis verkefni sem upp koma. Með dreifðu álagi verður vinnan léttari 

þar sem fagfólk skilur hverjar þarfir barnanna eru og stuðningur og 

samvinna er meiri. Vinnuálag verður þannig minna og starfsánægja skapast 

meðal starfsmannanna. Þetta er í samræmi við það sem fræðimenn segja 

um dreifða forystu en hún á ekki að vera á höndum eins aðila heldur 

flæðandi og byggð á lýðræðislegu samfélagi þar sem samvinna margra og 

mannauður leikskólans er nýttur og kennurum finnst þeir eiga hlutdeild í 

skólasamfélaginu (Muijs og Harris, 2003; Harris, 2007; Bolam, Stoll og 

Greenwood, 2007). Vel virðist vera staðið að því að nýta mannauð í öllum 

leikskólunum. Leikskólastjórarnir hafa markvisst beint sjónum sýnum að því 

að finna hæfni hvers einstaklings og nýta þá hæfileika með því að fela þeim 

verkefni sem þeir telja sig geta leyst af hendi. Þessi leið hefur leitt til 

starfsánægju og áhugi á starfinu hefur orðið meiri. Er því mikilvægt að 

stjórnendur treysti starfsfólki sínu fyrir þeim verkefnum sem þeir fela þeim 

og benda niðurstöður til þess að leikskólastjórarnir hafi unnið markvisst að 

þessu á einn eða annan hátt. Góð samskipti og starfsánægja byggist á 

trausti sem leikskólastjórarnir telja einn af lykilþáttum alls starfsins. Þeir 

leggja áherslu á að traust ríki milli sín og starfsmannanna. Þetta auðveldi öll 

samskipti, einnig þegar kemur að ágreiningi og óánægju. Er því mikilvægt að 

leikskólastjóri hlúi að því trausti sem til staðar er í leikskólanum og viðhaldi 

því með því að sýna starfsfólk sínu virðingu og starfi þess áhuga og hrósi því 

fyrir vel unnin störf. Fellur þetta vel að því sem Hargreves (2007) segir um 

traust en hann telur það vera einn af lykilþáttum mannlegra samskipta, og 

auki og liðki fyrir allri samvinnu. Að byggja upp traust tekur tíma og krefst 

fyrirhafnar og því er mikilvægt að leikskólastjóri hlúi að því trausti sem 

náðst hefur að byggja upp, því óábyrg orðaskipti eða svik geti rýrt það traust 

og geti tekið langan tíma að byggja það upp aftur. Má því segja að það 

traust, sem leikskólastjórarnir hafa náð að byggja upp í skólanum, annars 

vegar milli sín og starfsfólksins og hins vegar milli starfsfólksins, sé svona 
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sterkt þar sem þeir hafa lagt alúð sína í að viðhalda mikilvægi þess og leitt til 

þess að starfsfólkið hefur unnið lengi saman og náð að skapa þessa virðingu, 

traust og væntumþykju sín á milli.  

5.3 Leiðir til að auðga fagvitund 

Viðmælendur mínir nefna að þeir nýti sér ýmsar leiðir til að efla sig í starfi. 

Símenntun og starfsþróun eru mikilvægir þættir í starfsumhverfi fagfólks 

leikskólanna. Starfsþróun á sér stað með ýmsum hætti, s.s. með 

námsferðum þar sem m.a. önnur verkefni eða leikskólar eru skoðaðir. 

Jafnframt virðast ýmis þróunarverkefni, sem leikskólarnir vinna að, ýta undir 

starfsþróun. Þeim fylgja oft námskeið og ögrandi verkefni sem ýta undir 

símenntun fagfólksins. Með starfsþróun skapast aukin fagvitund meðal 

starfsfólks sem knýr á um sífellda endurskoðun starfsins og stefnu 

leikskólanna. Þegar litið er til fræðimanna kemur fram að til að eflast í starfi 

þarf einstaklingurinn að þora að taka áhættu, vera með opin hug gagnvart 

nýjungum og þora að fara út fyrir þægindahring sinn (Hoy og Miskel, 2013; 

Rodd, 2013). Því tel ég mikilvægt að ólíkar skoðanir og áherslur fái pláss og 

rými innan skólasamfélagsins og nái að gæða það lífi. Þar sem gagnrýnar 

umræður kveikja gjarnan nýjar hugsanir og hugmyndir, má ætla að það geti 

leitt til þróunar nýrra kennsluhátta. Þannig eru meiri líkur á framþróun í 

stað þess að steypa alla í sama mótið og telja það einu réttu leiðina. Kom 

fram hjá einum leikskólastjóranum að hún nýtti fagfólkið í að miðla af 

þekkingu sinni til samstarfsfélaga sinna og þyrfti ekki alltaf utanaðkomandi 

námskeið til. Einungis það hvernig kennsluefni er nýtt með ólíkum hætti 

meðal kennaranna getur gefið nýjar hugmyndir og leitt til frekari nýbreytni í 

kennsluháttum. Því telji hún að vekja þurfi þann mannauð sem í 

leikskólanum er til frekari fagvitundar. Þessi sýn fellur vel að hugmyndum 

Rúnar Sigþórsson og fl. (1999), sem segja að innan skólasamfélagsins sé 

mikil þekking, reynsla og áhugi sem þurfi að virkja. Leiða má að því líkum að 

með því að nýta þá þekkingu megi spara fjármuni í námskeiðahaldi og nýta 

það á annan hátt fyrir leikskólann, sem geri leikskólann enn 

eftirsóknaverðari. Í leikskólunum kom fram að mikil framþróun hefur átt sér 

stað þó greina megi mismikla grósku. Virðist sem hrunið hafi haft letjandi 

áhrif á starfsfólk í einum leikskólanum og deyfð færst yfir 

starfsmannahópinn um tíma en hann væri á uppleið og ný verkefni í 

uppsiglingu sem kveiktu áhuga og tilhlökkun starfsfólksins. Niðurstöður 

rannsókna Kristrúnar Hafliðadóttur (2013) og Sigríðar Bjarkar Gylfadóttur 

(2011) benda til þess að niðurskurður hafi hamlandi áhrif á fagstarf ef 

ekkert verði að gert. Þessar niðurstöður eru samhljóma niðurstöðum 

rannsóknar minnar, einkum hvað varðar þennan eina leikskóla þar sem 
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niðurskurður virðist hafa haft áhrif á fagstarfið um tíma með þeim hætti að 

drifkraftur faghópsins varð minni. Með samstilltu átaki og hvatningu 

leikskólastjórans er starfsmannahópurinn nú komin aftur á siglingu og 

jákvæður andi er ríkjandi. 

Niðurskurðurinn virðist ekki hafa haft þessi letjandi áhrif á hina fjóra 

leikskólana. Fram kom í viðtali við einn rýnihópinn að leikskólinn býr til nýtt 

þróunarverkefni á þriggja ára fresti. Slíkum þróunarverkefnum fylgja 

námskeið og þá sérstaklega fyrir fagfólkið, auk þess sem starfsfólk sækir 

ýmis önnur námskeið. Það að setja sér að vera með þróunarverkefni með 

jöfnu millibili hefur hugsanlega haft áhrif á að starfsfólkið. Það missti ekki 

sjónar á mikilvægi þróunar á starfi leikskólans og náði því að halda sjó þó á 

móti blési í niðurskurði. Á öllum leikskólunum virðist sem starfsþróun sé 

höfð í fyrirrúmi og fellur það vel að hugmyndafræði Fullan (2007) um að 

starfsþróun sé forsenda þess að fitja upp á nýbreytni í starfi. Með 

starfsþróun endurnýja kennarar sig í starfi og auka starfsþroska sinn. Fram 

kom hjá öllum leikskólastjórunum að deildarstjórafundir, 

starfsmannafundir, teymisfundir og aðrir fundir í leikskólanum séu nýttir til 

samstarfs og þar væru ýmsar hugmyndir fagfólks ræddar. Hugmynd væri 

jafnvel rædd að morgni og hún síðan kynnt öðrum starfsmönnum og rædd á 

deildum og svo væri hún framkvæmt þá þegar, ef starfsmannahópurinn 

hefur sannfærst um gildi hennar. Rannsókn Sigríðar Bjarkar Gylfadóttur 

(2011) styður þessa niðurstöður mínar, um að mikilvægt sé að nýta þá fundi 

sem gefast í leikskólanum í umræður um fagstarf, skólaþróun og endurmat 

á skólastefnu. Þannig skapast vettvangur þar sem allir geta haft áhrif á starf 

leikskólans. Í leikskólanum virðist einnig mikið lagt upp úr námsferðum og 

hafa nokkur þróunarverkefni og hugmyndir sprottið upp úr slíkum ferðum. 

Þessar ferðir hafa einnig skapað starfsánægju og faglega umræður í 

leikskólunum fimm. Kom fram að þegar starfsmannahópurinn fer í slíkar 

ferðir, eða hluti af hóp innan leikskólans, skapast sameiginleg þekking og 

upplifun. Umræðan skapi áhuga bæði þeirra sem fóru og oft nái að smita 

þessa nýju reynslu inn í allt skólasamfélagið.  

5.4 Leiðir til að fjölga fagfólki 

Leikskólastjórarnir telja það mikilvægt að leita allrar leiða til að fjölga 

fagfólki. Þær töldu mjög mikilvægt að stuðla að símenntun og hvetja 

starfsfólk, sem ekki er með leikskólakennaramenntun, til að ná sér í slíka 

menntun. Þrír leikskólastjórar nefna að þær vinni mjög markvisst að því að 

hvetja fólk til náms og starfsmannahópurinn leggi ýmislegt á sig til þess að 

starfsfólkið geti sinnt námi, þar sem það skilar sér margfalt til baka í 
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leikskólann. Einnig kom fram hjá leikskólastjórunum að þeir ráði frekar 

starfsfólk með háskólamenntun, þar sem það er oft þroskaðra. Kom einnig 

fram að ef því líkar starfið séu þær duglegar að hvetja það til að sækja sér 

leikskólakennararéttindi. Ef viðkomandi er með háskólapróf fyrir er mun 

auðveldara að bæta við sig þekkingu og tekur jafnframt styttri tíma að fá 

leikskólakennararéttindi en ef um ungan starfsmann er að ræða sem enga 

háskólamenntun hefur. Þetta er því tilvalin leið fyrir háskólamenntað 

starfsfólk í leikskóla sem líkar vinnan vel. Sú leið sem leikskólastjórarnir hafa 

farið, með því að varpa ýmsum ákvarðanatökum inn í starfsmannahópinn,  

kveiktir oft áhuga starfsfólks á faginu og þannig skapast vettvangur til að 

gera alla starfsmenn gildandi í starfinu og finnast þeir ómissandi og duglegir. 

Þar sé einnig leið til að kveikja áhuga einstaklingsins á að sækja sér faglega 

þekkingu. Með þeim hætti geti viðkomandi haft enn meiri áhrif með 

sérþekkingu sinni og það fjölgar innar faghópsins. Sergiovanni (2009) talar 

um að með því að virkja skólasamfélagið og allan þann mannauð, sem til 

staðar er í starfsmannahópnum, aukist líkur á að skapa áhuga á starfinu. 

Starfsmaðurinn finnur frekar til hluttekningar og starfsánægja eykst.  

Annar þáttur virðist vera að leikskólarnir hafi skýr markmið þar sem 

starfsfólkið er þátttakendur og virðing fyrir einstaklingnum er höfð að 

leiðarljósi. Kom fram hjá viðmælendum mínum að þökk séu virðingu og 

léttu andrúmslofti hafi margir starfsmenn, sem réðu sig í leikskólanna og 

ætluðu bara að vera í eitt ár, ílengst og nokkrir farið í nám í framhaldinu. 

Það má því gera því skóna að orðspor leikskólanna sé ódýrasta ráðið til að 

laða að sér fagfólk, og jafnframt besta auglýsingin. Loks má draga þá ályktun 

að leikskólar þurfi að finna leiðir til að taka inn nema sem hafa lagt stund á 

leikskólakennarafræði og skapa þannig vettvang til að heilla þá með 

fagstarfi leikskólans. Þannig aukast líkur á að fá inn fleiri leikskólakennara. 

Má því segja að mikilvægt sé fyrir hvern leikskólastjóra að leita allra leiða til 

að hvetja starfsfólk sitt til dáða og skapa færi til að starfsfólk geti farið í nám 

til að mennta sig.  

Að endingu má draga þá ályktun út frá viðræðum mínum við 

viðmælendur að orðspor leikskólana virðist hafa mikil áhrif þegar kemur að 

vali á vinnustað. Margir viðmælendur mínir nefndu að þeir hafi heyrt vel af 

leikskólanum látið og því fóru þær upphaflega að skoða hann. Í framhaldinu 

hafi þær heillast af starfinu og vinalegu viðmóti starfsfólksins sem leiddi til 

þess að þær réðu sig í vinnu. Má því segja að það sé akkur fyrir hvern 

leikskóla að skapa sér gott orðspor til að laða að áhugasamt fagfólk. Ein leið 

til þess virðist vera að byggja upp starfsánægju sem leiðir af sér stöðugleika 

og fjölda fagfólks.  
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Út frá niðurstöðum og umræðum þessarar rannsóknar er margt sem vert 

er að hafa í huga þegar framtíð leikskólana er skoðuð. Auka þarf 

fagmennsku og gera leikskólana að eftirsóknarverðum vinnustöðum. Þegar 

niðurstöður eru dregnar saman er margt sem bendir til þess að finna megi 

hringferli sem vinnur sem ein heild í að skapa eftirsóknavert starfsumhverfi, 

stöðugleika og faglegt lærdómssamfélag í leikskólunum.  

 

Mynd 2. Hringferli þátta sem stuðla að stöðugleika, lærdóms- 

samfélagi og gerir leikskóla að eftirsóknarverðu starfsumhverfi.   
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6 Lokaorð 

Áður en lengra er haldið er vert að hafa í huga að rannsókn þessi er lítil í 

sniðum og því varhugavert að alhæfa út frá henni. Niðurstöðurnar taka því 

óhjákvæmilega mið af þessu. 

Rannsóknin bendir þó til að menning leikskóla, stjórnunarhættir 

leikskólastjóra og fagmennska hafi mikið að segja varðandi stöðugleika 

fagfólks innan leikskólanna. Greina mátti mikla starfsánægju meðal allra 

viðmælenda minna og töldu þær að starfið væri faglegt og hvetjandi sem 

leiddi til vellíðunar í starfi. Setninguna „fagfólk sækir í fagfólk“ bar oft á 

góma í viðtölum mínum. Töldu margir viðmælenda minna að það væru 

ákveðin forréttindi að vinna með stórum hópi fagfólks þar sem 

leikskólakennarar væru í meirihluta. Sumir þeirra gengu svo langt að segja 

að þetta væri ástæða þess að þær væru í starfinu. Þessir þættir gerðu 

starfið eftirsóknarvert og stuðluðu að starfsánægju og stöðugleika í 

leikskólastarfinu. Orðspor leikskólanna var einnig nefnt sem þáttur í að 

skapa eftirsóknarvert starfsumhverfi og má því segja að jákvætt orðspor 

leikskóla sé besta auglýsingin til að laða að fagfólk. Til þess þurfi fagfólk að 

hafa seiglu, ástríðu gagnvart starfi sínu og hæfileika til að sjá út fyrir 

rammann. Þegar ég lagði af stað í þessa rannsóknavinnu velti ég því fyrir 

mér hvort leikskóli, sem væri vel mannaður fagfólki sem hefði langan 

starfsaldur, væri ef til vill staðnaður. Þar hafði ég heldur betur rangt fyrir 

mér. Mikil gróska er í öllum leikskólunum, í mismiklum mæli þó.   

Það sem vakti athygli mína var hversu jákvæðir allir viðmælendur mínir 

voru. Samvinna, stamstaða og lausnaleit voru einkunnarorð viðmælenda 

minna þar sem opinn hugur fyrir nýbreytni virðist allsráðandi. Á sama tíma 

var ekki verið að ræða við neinn hallelújakór. Allir töldu mikilvægt að 

skiptast á skoðunum um starf leikskólans og að ágreiningur væri stór þáttur 

í að bæta leikskólastarfið. Þær væru alls ekki alltaf sammála en búnar að 

læra að komast að sameiginlegri niðurstöðu með umræðum og virða þannig 

skoðanir hverrar annarrar. Leikskólastjórarnir virkuðu ekki átakafælnir og 

skipuðu stóran sess í að búa til lærdómssamfélag í leikskólanum og efla 

jákvæðan starfsanda.  

Leikskólastjórarnir lýsa starfi sínu sem krefjandi, fjölbreytt og 

skemmtilegu. Það veitir þeim ánægju í starfi að vinna með stórum hópi af 

fagfólki. Þeir væru duglegir að nýta mannauðinn og uppgötva hæfileika 

hvers og eins. Álag dreifist á fleiri fagaðila, sem gerir starfið léttara og 
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skemmtilegra. Má því segja að leikskólastjóri þurfi að hafa auga fyrir 

hæfileikum hvers og eins í leikskólanum og skapa menningu sem byggist á 

virðingu og trausti og gefur rými til faglegra umræðna. 

Niðurstöðurnar benda til að starfsmannavelta sé minni þar sem mikið er 

af fagfólki. Einnig kom fram að fjarvera vegna veikinda var minni. Með 

minni starfsmannaveltu og veikindafjarveru sparast fjármagn. Því má leiða 

að því rök að það sé samfélaginu í hag að hafa hátt hlutfall fagfólks við störf 

í leikskólunum.  

Samkvæmt niðurstöðunum má finna hringferli sem vinnur sem ein heild 

í að skapa eftirsóknavert starfsumhverfi, stöðugleika og faglegt 

lærdómssamfélag í leikskólunum. Þessir þættir eru samhangandi og hverjir 

öðrum háðir. Til að fjölga fagfólki í leikskólum og skapa stöðugleika þarf því 

að byggja upp lærdómssamfélag og eftirsóknaverðan vinnustað. 

Ég vona að þessi rannsókn sýni hversu mikilvægt það er að leikskólar séu 

vel mannaðir fagfólki. Þannig má spara fjármuni þegar til lengri tíma er litið. 

Einnig vona ég að hún verði öðrum leikskólastjórum hvatning í að skoða 

hvað gera megi til að sporna við þeirri starfsmannaveltu sem virðist ríkjandi 

í mörgum leikskólum og skapa um leið tækifæri til að gera leikskólann 

eftirsóknarverðan. Að lokum vona ég að sveitarfélög og fræðsluyfirvöld 

kanni hvað þurfi að gera til að skapa stöðugleika og fjölga fagfólki í 

leikskólum landsins. Tel ég að þeir leikskólar, sem eru vel mannaðir fagfólki, 

hafi ákveðið forvarnargildi og því má líta á þetta sem sparnaðaraðgerðir til 

lengri tíma litið. 
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Fylgiskjöl 

Fylgiskjal 1 – Upplýst samþykki 

 

Efni: Upplýst samþykki  

 

Ég heiti Inga Líndal Finnbogadóttir og stunda meistaranám við Háskóla 

Íslands. Um þessar mundir er ég að vinna að lokaverkefni sem byggir á 

rannsókn. Í rannsókn þessari er ætlunin að skoða Hvernig má skapa 

eftirsóknavert starfsumhverfi fyrir fagfólk í leikskólum? 

Rannsókn þessi verður unnin sem meistaraprófsverkefni til 

fullnaðar M.Ed. gráðu við Háskóla Íslands með áherslu á stjórnun 

menntastofnana. Eigindlegri rannsóknaraðferð verður beitt þar sem 

nýtt verða hálf opin viðtöl sem gagnaöflun. Við rannsóknina verða 

siðferðislegar kröfur uppfylltar og gætt að hagsmunum þeirra sem að 

henni koma. Heitið verður fyllsta trúnaði og geta þátttakendur hætt við 

á hvaða stigi rannsóknarinnar sem er.  

 

 

 

Ég undirrituð samþykki hér með að vera þátttakandi í rannsókn þessari af 

fúsum og frjálsum vilja.  
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Fylgiskjal 2 – Samþykki sveitarfélags 

 

Samþykki sveitarfélags 

 

Efni: Beiðni um leyfi til að afla gagna vegna rannsóknar í leikskólum 

sveitarfélagsins.  

 

Ég heiti Inga Líndal Finnbogadóttir og er um þessar mundir að vinna að 

rannsókn þar sem rannsóknarspurningin er Hvernig má skapa 

eftirsóknarvert starfsumhverfi fyrir fagfólk í leikskólum? Rannsóknin er 

unnin sem meistaraprófsverkefni til fullnaðar M. Ed. gráðu við Háskóla 

Íslands með áherslu á stjórnun menntastofnana.  

Forsendur verkefnisins er að leikskólarnir hafa yfir 50% fagmenntað 

starfsfólk. Í verkefnisins er ætlunin að afla þekkingar á viðhorfi 

leikskólastjóra og fagfólks á því hvað það er sem gerir það að verkum að 

fagfólk er hliðhollt vinnustaðnum. Einnig hvað hefur vinnustaðurinn upp á 

að bjóða sem gerir það að verkum að fagfólk velur þennan vinnustað. 

Niðurstöður verða síðan skoðaðar í ljósi annarra rannsókna og skrifa 

fræðimanna um þetta efni. Eigindlegri rannsóknaraðferð verður beitt þar 

sem nýtt verða hálf opin viðtöl til gagnaöflunar. Við rannsóknina verða 

siðferðilegar kröfur uppfylltar og gætt hagsmuna þeirra sem að henni koma.  

 

Ég óska því hér með eftir samþykki til þess að taka viðtöl við leikskólastjóra 

og rýnihópaviðtöl við fagfólk innan sömu leikskóla sveitarfélagsins sem 

verður þáttur í gagnaöflun við rannsókn þessa.  

 

 

Virðingarfyllst  

Inga Líndal Finnbogadóttir  

ingalindal@hafnarfjordur.is 
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Fylgiskjal 3 – Upplýsingabréf til þátttakenda 

 

Kynning á meistaraverkefni í stjórnun menntastofnanna við Háskóla Íslands.  

 

Kæri leikskólastjóri og rýnihópur í leikskólanum  

 

______________________ 

 

Inga Líndal heiti ég og vil fara þess á leit við þig hvort þú getir aðstoðað mig 

varðandi verkefni sem ég er að gera í Háskóla Íslands, Menntavísindasviði. 

Ég er að vinna að meistararitgerð og nýti til þess eigindlega 

rannsóknaraðferð. Eigindleg rannsókn felst í því að ég tek viðtal til að afla 

upplýsinga varðandi rannsóknina í meistararitgerðinni og styðst við nokkrar 

spurningar. Ég óska eftir því að fá að taka við tal við þig. Viðtalið getur tekið 

um klukkustund. Ég óska eftir að fá að hljóðrita viðtalið. Að loknu viðtali 

verður það afritað orðrétt og gögnum eytt að vinnslu lokinni. Fyllsta 

trúnaðar er gætt og gervinöfn eða tákn verða nýtt í rannsókninni til að 

koma í veg fyrir rekjanleika. 

Ég vil einnig athuga hvort þú getir verið mér innan handar varðandi það 

að finna þátttakendur í rýnihóp. Ég hef í huga að taka viðtöl við rýnihóp sem 

skipaður er fagfólki sem unnið hefur í leikskólanum í fimm ár eða meira. 

Fyllsta trúnaðar verður gætt og kemur hvergi fram hvaða leikskólar taka 

þátt í verkefninu.  

Markmið rannsóknarinnar er að fá að vita hvað það er sem gerir það að 

verkum að sumum leikskólum tekst að manna leikskólann af stórum hluta 

fagfólks meðan aðrir eru sífellt að auglýsa eftir fólki. Tilgangur 

rannsóknarinnar er að afla upplýsinga um hvað veldur. Til að leita svara er 

ég háð upplýsingum sem þú getur hugsanlega svarað og er það mér því 

mikils virði að þú sjáir þér fært að taka þátt í rannsókninni. 

 

Með kærri kveðju og von um jákvæðar undirtektir. 

 

Inga Líndal.  

ingalindal@hafnarfjordur.is 
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Fylgiskjal 4 – Viðtalsspurningar stjórnenda 

Spurningar sem stuðst verður við í viðtali við stjórnanda leikskóla.  

1. Segðu mér frá vinnustaðnum þínum. 

2. Lýstu fyrir mér með hvaða hætti það er ávinningur leikskólans að 

vera vel mannaður fagfólki. 

3. Hver telur þú að sé ástæða þess að stór hópur fagfólks hefur starfað 

lengi á vinnustaðnum? 

4. Hvaða leiðir ferð þú sem stjórnandi til að fjölga fagfólki innan 

leikskólanna og hvaða telur þú vera áhrifaþættir sem gera það að 

verkum að fagfólk sæki í leikskólann. 

5. Hvaða þættir innan leikskólans hafa áhrif á stöðugleika eða 

starfsmannaveltu.  

6. Hvernig er með veikindi í leikskólanum? 

7. Hvað ertu með mikið af fagfólki í leikskólanum í heildina? 

8. Með hvaða hætti stuðlar þú að (starfsþróun) í leikskólanum. Hvernig 

og hvaðan koma nýjar hugmyndir? 

9. Hvernig myndir þú lýsa starfsmannahópnum í leikskólanum?  

10. Með hvaða hætti stuðlar þú að samstarfi og samvinnu í 

leikskólanum.  

11. Hvað er jákvætt og gefandi í stjórnunarstarfinu sem gerir það að 

verkum að þú ert búin að vera lengi í starfi?  
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Fylgiskjal 5 – Viðtalsspurningar rýnihóps 

 
Spurningar sem stuðst verður við í rýnihópi. 

1. Hve lengi hafi þið starfað í leikskólanum?  

2. Hvernig mynduð þið lýsa vinnustaðnum ykkar? 

3. Hver er ástæða þess að þið völduð þennan vinnustað? 

4. Hvað gerir það að verkum að þið hafið starfað meira en fimm ár í 

leikskólanum? 

5. Hvernig mynduð þið lýsa faghópnum? Starfsmannahópnum? 

6. Með hvaða hætti sinnið þið fagþróun og hvernig hefur það áhrif á 

starfið?  

7.  Hvernig myndu þið lýsa samstarf og samvinnu í leikskólanum  

8. Hvaða áhrif hefur samvinna á leikskólastarf ? 

 


