
 

 

 

 

 

 

 

 

„Maður festir bara rætur“ 

Upplifun leikskólakennara sem hafa starfað yfir 15 ár 

Í sama leikskólanum af starfi og vinnustað  
 

 
Anna Bjarnadóttir 

 
 
 
 

 

../Downloads/snidmat_bs_2014_2015--.doc


 

 

 

 

 

„Maður festir bara rætur“ 

Upplifun leikskólakennara sem hafa starfað yfir 15 ár 

Í sama leikskólanum af starfi og vinnustað 

 

 

Anna Bjarnadóttir 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Lokaverkefni til MS-gráðu í mannauðsstjórnun 

Leiðbeinandi: Dr. Svala Guðmundsdóttir 

 

Viðskiptafræðideild 

Félagsvísindasvið Háskóla Íslands 

Maí 2016 



 

3 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

„Maður festir bara rætur“. Upplifun leikskólakennara sem hafa starfað 
yfir 15 ár í sama leikskólanum af starfi og vinnustað.  

 

Ritgerð þessi er 30 eininga lokaverkefni til MS prófs við Viðskiptafræðideild, 
Félagsvísindasvið Háskóla Íslands. 

 

© 2016 Anna Bjarnadóttir 

Ritgerðina má ekki afrita nema með leyfi höfundar. 

 

Prentun: Háskólaprent 

Reykjavík, 2016  



 

4 

Formáli 

Ritgerð þessi er 30 eininga lokaverkefni í meistaranámi í mannauðsstjórnun við 

Viðskiptafræðideild Háskóla Íslands. Leiðbeinandi er dr. Svala Guðmundsdóttir dósent 

við viðskiptafræðideild og kann ég henni bestu þakkir fyrir góðar ábendingar, leiðsögn 

og hvatningu. Einnig vil ég þakka þátttakendum fyrir að gefa sér tíma til viðtals í amstri 

daglegs lífs og yfirmanni mínum Mörtu Sigurðardóttur leikskólastjóra fyrir liðlegheit, 

skilning og hvatningu við vinnslu ritgerðarinnar.  

Að lokum vil ég þakka fjölskyldu og vinum fyrir yfirlestur, þolinmæði og góðar 

ábendingar. Sérstakar þakkir fá börnin mín þrjú fyrir að sýna mömmu sinni mikla 

tillitsemi og stuðning á álagstímum.  

 

Anna Bjarnadóttir  

maí 2016



 

5 

Útdráttur 

Miklar breytingar hafa orðið á starfi leikskólakennara síðastliðin 20 ár. Fjölmargir þættir 

hafa haft mótandi áhrif á starfsemi leikskóla og störf leikskólakennara eins og gríðarleg 

fjölgun barna í leikskólum, breytingar á menntun leikskólakennara og auknar kröfur 

gerðar til leikskóla sem menntastofnana. Leikskólar eru einnig fjölbreyttir vinnustaðir 

byggðir upp af fólki þar sem ríkja fjölbreyttir siðir, hefðir og venjur sem setja blæ sinn á 

vinnustaðinn. Ýmsir þættir móta því menningu vinnustaðarins þar sem hún þróast yfir 

langan tíma og rætur hennar liggja djúpt innra með vinnustaðnum. 

Markmið rannsóknarinnar er að fá fram upplýsingar um upplifun leikskólakennara 

með langan starfsaldur á sama vinnustað, eða meira en 15 ár, af vinnustað sínum og 

starfi. Jafnframt að fá innsýn í helstu breytingar sem orðið hafa á starfinu undanfarin ár. 

Gerð var eigindleg rannsókn þar sem tekin voru viðtöl við átta leikskólakennara sem 

starfa á sjö leikskólum á höfuðborgarsvæðinu. 

Niðurstöður benda til þess að vinnustaðir þátttakenda einkennist af sterkum 

starfsmannakjarna sem hefur starfað saman um langt árabil. Starfsmenn eru farnir að 

þekkjast vel eftir langan tíma og væntumþykja og vinátta einkennir kjarnahópinn. Á 

vinnustöðum þeirra hefur verið töluverður stöðugleiki á starfsmönnum í gegnum tíðina. 

Einnig kom fram að stjórnandinn er talinn geta verið stór áhrifavaldur varðandi þann 

starfsanda sem ríkir á vinnustað. Æskileg einkenni stjórnanda eru að hann sé mannlegur, 

skipulagður, jákvæður, styðjandi, sanngjarn, traustsins verður, hvetjandi og sýnilegur. Í 

þeim leikskólum þar sem starfsmannakjarninn hefur breyst mikið sem og stjórnunin eru 

þátttakendur óánægðari í starfi og meiri líkur á að þeir hugsi sér til hreyfings. Í 

niðurstöðum kemur einnig fram að leikskólakennarar upplifa að miklar breytingar hafi 

orðið á starfinu yfir starfstímann og eru viðhorfin jákvæð til aukinnar fagmennsku í starfi 

en neikvæð varðandi auknar kröfur, starfsmannaveltu og álag sem af því skapast. Það 

gleðilegasta, mest gefandi og skemmtilegasta við starfið er vinnan með börnunum og 

upplifun þátttakenda að kröfur um ýmis önnur störf séu á kostnað hennar. 
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Abstract 

In the last 20 years the job of the preschool teacher has changed a great deal. Many 

different factors have shaped how preschools operate and how preschool teachers 

work, such as increased numbers of children in preschools, change and development in 

the education of preschool teachers’ and increased requirements and standards of 

preschools and other educational institutes. Preschools are also diverse workplaces 

made up of people and there are many customs and habits that help shape a unique 

workplace. Various factors therefore shape the culture of the workplace and it 

developes over time rooting deep within the workplace. 

The goal of this study is to gain information about the experiences of preschool 

teachers who have a long period of employment at the same workplace, or over 15 

years, and also to gain insight into the changes that have taken place in the profession 

in the recent years. A qualitative research was done where eight preschool teachers 

who work in seven preschools in the capital area were interviewed. 

The outcome points to the fact that the participants’ workplaces are defined by a 

strong core of employees who have worked together for many years. These employees 

have come to know each other very well after many years of working together and their 

work relationships are characterized by friendship and attachment. These workplaces 

have also seen less staff turnover through the years. It was also stated that the 

administrator is seen as a very influential figure in the atmosphere in the workplace. 

Being organized, positive, supportive, fair, trustworthy, encouraging as well as being 

visible in the workplace are considered desirable or preferred traits in an administrator. 

In those instances where the workplace has had a high staff and administrative turnover 

participants report less job satisfaction and are more likely to consider leaving the 

workplace. The results also state that it is the experience of preschool teachers that 

during their time of employment the profession as a whole has gone through great 

changes and while increased professionalism is viewed positively, the increased work 

demands as well as increased staff turnover with the strain and pressure it brings is 

viewed as a negative.  It is the participants’ experience that increased requirements for 

other tasks are at the expense of the most enjoyable and rewarding part of the job 

which is working with the children themselves. 



 

7 

Efnisyfirlit 

Myndaskrá ....................................................................................................................... 9 

Töfluskrá .......................................................................................................................... 9 

1 Inngangur ................................................................................................................. 10 

2 Fræðileg umfjöllun ................................................................................................... 13 

2.1 Vinnan ............................................................................................................... 13 

2.1.1 Vinnustaðamenning .............................................................................. 14 

2.1.2 Vinnustaðamenning og starfsandi ........................................................ 21 

2.1.3 Sterk vinnustaðamenning ..................................................................... 23 

2.1.4 Sálfræðilegi samningurinn .................................................................... 25 

2.1.5 Samskipti ............................................................................................... 27 

2.1.5.1 Starfsmannasamtöl ........................................................................ 28 

2.2 Stjórnun ............................................................................................................ 30 

2.2.1 Stjórnandi .............................................................................................. 30 

2.2.2 Millistjórnandi ....................................................................................... 33 

2.2.3 Breytingastjórnun ................................................................................. 35 

3 Aðferðafræði ............................................................................................................ 39 

3.1 Leikskólastarf .................................................................................................... 40 

3.1.1 Leikskólakennarinn ............................................................................... 41 

3.1.2 Starfið .................................................................................................... 44 

3.1.3 Starfsþróun............................................................................................ 47 

3.1.4 Starfslýsingar og laun ............................................................................ 48 

3.2 Eigindleg aðferðafræði ..................................................................................... 48 

3.3 Öflun gagna og framkvæmd ............................................................................. 49 

3.4 Þátttakendur ..................................................................................................... 51 

3.5 Greiningarferlið ................................................................................................. 52 

4 Niðurstöður .............................................................................................................. 53 

4.1 Vinnustaðamenning og starfsandi .................................................................... 53 

4.1.1 Starfsmannafesta .................................................................................. 53 

4.1.2 Starfsandi .............................................................................................. 57 

4.1.3 Hollusta ................................................................................................. 60 

4.2 Breytingar.......................................................................................................... 61 

4.2.1 Fagleg vitund ......................................................................................... 61 

4.2.2 Auknar kröfur ........................................................................................ 64 

4.2.3 Starfsmannabreytingar ......................................................................... 67 



 

8 

4.3 Stjórnun ............................................................................................................ 69 

4.3.1 Stjórnandinn .......................................................................................... 69 

4.3.2 Tengsl við starfsfólk .............................................................................. 72 

4.4 Starfið ................................................................................................................ 73 

4.4.1 Starfsánægja ......................................................................................... 74 

4.4.2 Mikil ábyrgð .......................................................................................... 75 

4.4.3 Starfsþróun............................................................................................ 77 

5 Umræða ................................................................................................................... 80 

5.1 Vinnustaðamenning og starfsandi .................................................................... 80 

5.2 Breytingar.......................................................................................................... 83 

5.3 Stjórnun ............................................................................................................ 85 

5.4 Starfið ................................................................................................................ 88 

5.5 Samantekt ......................................................................................................... 89 

5.6 Takmarkanir rannsóknar ................................................................................... 92 

6 Lokaorð .................................................................................................................... 93 

Heimildaskrá .................................................................................................................. 95 

Viðauki 1 – Upplýst samþykki ..................................................................................... 103 

Viðauki 2 – Viðtalsrammi ............................................................................................ 104 

Viðauki 3 – Dæmi um skipurit í þriggja deilda leikskóla.............................................. 106 

Viðauki 4 - Starfslýsingar ............................................................................................. 107 

 



 

9 

 

Myndaskrá 

Mynd 1 Stig vinnustaðarmenningar (Schein, 2004) ......................................................... 16 

Mynd 2 Stjórnunarlíkan (Mintzberg, 2011) ...................................................................... 32 

Mynd 3 Stefnukort Skóla og frístundasviðs Reykjavíkurborgar (Reykjavíkurborg, 

2016) ..................................................................................................................... 41 

 

 

 

Töfluskrá 

Tafla 1 Þátttakendur ......................................................................................................... 51 

 

 



 

10 

1 Inngangur 

Í störfum rannsakanda í leikskóla til margra ára hefur hún oft orðið vör við neikvæða 

umræðu um starfsaðstæður og umhverfi leikskólakennara sem vakti áhuga á að kanna 

málefnið nánar. Neikvæð umræða verður hinni jákvæðu oft yfirsterkari, þar sem 

umfjöllunin hefur einkennst af því að álag sé mikið, áreiti og hávaði í starfinu sé lýjandi, 

sífellt meiri kröfur gerðar til leikskólakennara, lenging náms, niðurskurður, lág laun og 

starfsmannavelta. Að mati rannsakanda er því ekki vanþörf á að reyna að draga fram 

það jákvæða við starfið með því að skoða hvað einkenni þá leikskólakennara sem starfa 

við sömu stofnun í fjöldamörg ár, jafnvel á sömu deild, án þess að finna þörf hjá sér að 

breyta um starfsvettvang. Ýmsir þættir hljóta að spila þar inn í sem áhugavert er að 

skoða og geta tengst vinnustaðamenningu, stjórnun, tækifærum til starfsþróunar, öryggi 

í starfi og mismunandi viðhorfum fólks til að takast á við breytingar svo fátt eitt sé nefnt. 

Í gegnum störf sín hefur rannsakandi séð hversu erfitt það er fyrir leikskólastarfið í heild, 

börn, foreldra og starfsfólk ef starfsmannavelta er mikil, starfsfólk staldrar stutt við og 

vöntun er á faglærðu starfsfólki. 

Leikskólakennarar eru tiltölulega ung fagstétt en löggilding fékkst á starfsheitinu 

árið 2008 sem gerði stéttina að fullgildri fagstétt (Jóhanna Einarsdóttir, Arna H. 

Jónsdóttir og Bryndís Garðarsdóttir, 2013).  Breytingar á starfsemi leikskólans hafa verið 

miklar undanfarin ár sem tengjast bæði ytri og innri áhrifaþáttum. Fyrstu lög um 

leikskóla litu dagsins ljós árið 1994 (lög um leikskóla nr.78) en þá var í fyrsta sinn 

lögbundið að leikskólinn væri fyrsta skólastig í íslensku menntakerfi i skólagöngu 

nemenda. Ný lög um leikskóla voru sett 2008 og í kjölfar þeirra unnin ný Aðalnámskrá 

(Mennta- og menningarmálaráðuneytið, 2011).  

Deildarstjórar í leikskóla stýra deildum innan leikskólans og næsti yfirmaður 

þeirra er leikskólastjóri (Samband íslenskra sveitarfélaga og Kennarasamband Íslands, 

2011a). Leikskólastjóri stýrir daglegri starfsemi leikskólans og næsti yfirmaður hans er 

leikskólafulltrúi eða framkvæmdastjóri málaflokksins (Samband íslenskra sveitarfélaga 

og Kennarasamband Íslands, 2011b). Þessir stjórnendur teljast til millistjórnenda og fá 

meðal annars tækifæri til að hafa áhrif á stefnumótandi aðgerðir innan skipulagsheildar 
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ásamt því að vera í lykilhlutverki þegar kemur að því að innleiða breytingar (Inga Jóna 

Jónsdóttir, 2012). Stjórnendur og hvernig stjórnun er háttað getur haft umtalsverð áhrif 

á menningu vinnustaða (Schein, 2004; Mintzberg, 2011; Mobley, Wang og Fang, 2005). 

Menningin getur verið jákvæð eða neikvæð eftir því hvernig vinnubrögðum er háttað, 

hvort þau eru framsækin og metnaðarfull eða óskipulögð og lítt hvetjandi. Vinnubrögð, 

gildi, viðhorf, skoðanir og venjur starfsfólks eru mismunandi eftir vinnustöðum og geta 

einnig verið mismunandi á milli deilda innan vinnustaða (Amalía Björnsdóttir, Baldur 

Kristjánsson og Börkur Hansen, 2011). Þetta eru allt þættir sem taka þátt í að móta 

menningu vinnustaða og starfsandann sem þar ríkir.  

Sálfræðilegur samningur er óskrifaður og óformlegur samningur á milli 

starfsmanns og atvinnurekenda. Í honum felast þær væntingar sem starfsmaður hefur til 

vinnustaðarins. Samningur þessi er gagnkvæmur þannig að í honum felast einnig 

væntingar atvinnurekanda til starfsmannsins (Þóra Hrólfsdóttir og Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, 2007 og  Rousseau, 2001). Væntingarnar geta haft áhrif á viðhorf og 

samskipti starfsmanna og atvinnurekanda á vinnustaðnum. Í leikskólum er starfsfólk í 

nánum samskiptum og starfið gengur mikið út á samskipti við aðra, bæði börn og 

foreldra en ekki síður samstarfsfólk. Góð samskipti á vinnustað geta tryggt skilvirkni, 

aukið samvinnu og samstöðu í starfshópnum (Thomas, Zolin og Hartman, 2009).  

Að þessu sögðu er ljóst að það er margt sem getur haft áhrif á upplifun 

starfsfólks og áhugavert að skoða hvað það er í starfsumhverfi leikskólakennara sem 

eykur líkur á stöðugleika í starfi og festu á vinnustað og hvernig það tengist starfinu og 

persónulegum viðhorfum starfsmanna.  

Ritgerðin fjallar um upplifun átta leikskólakennara sem hafa starfað yfir fimmtán ár á 

sama vinnustað af starfi og vinnustað. Settar eru fram tvær rannsóknarspurningar: 

 

1. Hver er upplifun leikskólakennara sem starfað hafa lengur en 15 ár á sama 

vinnustað af starfi sínu og vinnustað? 

2. Hverjar eru helstu breytingar á starfinu á starfstímanum? 

 

Ritgerðinni er skipt upp í sex kafla og tilheyrir inngangur fyrsta kaflanum. Í kafla tvö 

er fræðileg umfjöllun og skiptist sá kafli í tvo undirkafla. Fyrst ber að nefna undirkafla 
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um vinnuna sem skiptist í vinnustaðamenningu, vinnustaðamenningu og starfsanda, 

sterka vinnustaðamenningu, sálfræðilega samninginn og samskipti. Hinn undirkaflinn 

fjallar um stjórnun og skiptist hann í umfjöllun um stjórnanda, millistjórnanda og 

breytingastjórnun. Kafli þrjú fjallar um rannsóknina og hefst á umfjöllun um 

leikskólastarf til að skýra frekar bakgrunn rannsóknarefnis. Þá er fjallað um 

aðferðafræði, öflun gagna og framkvæmd, þátttakendur og greiningarferlið.  Í fjórða 

kafla eru settar fram helstu niðurstöður og þeim skipt niður eftir meginþemum sem 

komu upp við úrvinnslu gagna. Fimmti kafli er umræðukafli þar sem helstu niðurstöður 

eru tengdar við fræðilega umfjöllun. Lokaorðin reka lestina í sjötta kafla.     
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2 Fræðileg umfjöllun 

Í fræðilegri umfjöllun verður farið yfir fræðilegan bakgrunn sem tengist 

rannsóknarefninu og hugtök því tengdu. Fyrst verður fjallað um vinnu, 

vinnustaðamenningu, vinnustaðamenningu og starfsanda, sterka vinnustaðamenningu, 

sálfræðilega samninginn og samskipti. Því næst verður fjallað um stjórnun þar sem 

komið er inn á hlutverk stjórnanda og millistjórnanda ásamt umfjöllun um 

breytingastjórnun.   

2.1 Vinnan 

Einkenni á íslenskum vinnumarkaði eru þau að hann er mjög fámennur og 

atvinnuþátttaka bæði karla og kvenna mikil (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2003). Annað 

einkenni er nokkuð rík einstaklingshyggja ásamt sveigjanleika. Slíkur sveigjanleiki er 

nauðsynlegur til að skipulagsheildir nái að halda lífi í breytilegu umhverfi hins smáa 

markaðar. Hrunið á íslenskum fjármálamarkaði er dæmi um miklar breytingar sem 

höfðu gríðarleg áhrif á atvinnulífið árið 2008 (Árelía Eydís Guðmundsdóttir og Jón 

Guðjónsson, 2013).  

Má með sanni segja að landslagið sé breytt frá því sem áður var bæði varðandi 

starfsval og menntun en möguleikar til menntunar hafa stóraukist sem og framboð 

náms. Mikil þróun hefur orðið í tæknimálum, heimurinn er alþjóðavæddari, ný fyrirtæki 

og stofnanir spretta fram og talið er eðlilegt að fólk þurfi að þroska og þróa hæfileika 

sína til að geta tekið fullan þátt í samkeppnisumhverfi atvinnulífsins (Árelía Eydís 

Guðmundsdóttir, 2010; Ingi Rúnar Eðvarðsson, 2004; Inga Jóna Jónsdóttir, 2012). Þessi 

þróun hefur aukið á möguleika fólks til reglulegrar endurnýjunar þar sem jafnvel gefast 

tækifæri til ólíkra starfa á starfsævinni. Ævistarfið þarf því ekki endilega að vera einn 

ákveðinn vettvangur heldur er mögulegt að þroskast, breytast og finna nýjar áherslur í 

lífinu út starfsævina sem getur leitt fólk á nýja staði. Viðhorf fólks til vinnu eru margs 

konar og þannig líta sumir á starf sitt sem köllun, þeir hafa jafnvel fundið sína hillu í 

lífinu, eru sáttir og sjá þar af leiðandi ekki ástæðu til breytinga  (Árelía Eydís 

Guðmundsdóttir, 2011). Í grein Árelíu Eydísar Guðmundsdóttur (2010) um köllun í starfi 

fjallar hún um þessi mismunandi viðhorf þar sem munur er á því hvernig fólk lítur á 
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vinnuna og tilgang hennar. Hvort það er eingöngu í starfinu vegna launa eða vegna þess 

að það er þrep í áttina að öðru starfi eða líta þeir á starfið sem köllun. Hvernig 

starfsmaður sinnir starfinu endurspeglar því viðhorf hans til vinnu.  

Vinnustaðir eru byggðir upp af fólki (Denison, Hooijberg, Lane og Lief, 2012). Þeir 

geta því verið fjölbreyttir að uppbyggingu, stærð og hlutverkum ásamt því að vera jafn 

ólíkir og þeir eru margir. Á fjölbreyttum vinnustöðum ríkja að sama skapi einnig 

fjölbreyttir siðir, hefðir og venjur sem setja blæ sinn á vettvanginn og fjölmargir þættir 

móta menningu vinnustaðarins (Schein, 2004; Kotter, 1995; Denison, 1984 og 2000; 

Gylfi Dalmann Aðalasteinsson, þórhallur Örn Guðlaugsson og Ester Rós Gústavsdóttir, 

2010, Hofstede, 1998) .   

2.1.1 Vinnustaðamenning 

Hugtakið vinnustaðamenning getur verið nokkuð flókið og óljóst og hefur fjöldi 

fræðimanna leitast við að skilgreina það.   (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson o.fl., 2010). 

Skilgreiningar á hugtakinu eru því margar og tengjast sumar þeirra andrúmslofti 

vinnustaðarins, aðrar eru fremur tengdar stjórnunaraðferðum eða áhersla lögð á siði, 

venjur og framkomu innan vinnustaða. Margar þeirra byggja hins vegar á þeirri 

hugmynd að menning sé sameiginlegur skilningur sem gerir meðlimum hóps kleift að 

túlka og bregðast við umhverfi sínu (Schein, 1984). Vinnustaðamenning á rætur sínar að 

rekja djúpt innra með vinnustaðnum þar sem hún þróast yfir langan tíma. 

Vinnustaðamenning ákvarðar á hvaða hátt skipulagsheild stundar starfsemi sína og 

hefur þannig áhrif á ferla. Þar sem rætur menningarinnar eru djúpt innra með 

skipulagsheildinni þá er erfitt að breyta henni og oft ríkir andstaða við að sleppa 

hendinni af því sem hefur gildi fyrir meðlimi skipulagsheildarinnar og því sem hefur að 

þeirra mati virkað vel í gegnum tíðina (Semper, Rieger og Roodt, 2002). Í stuttu máli sagt 

má orða það svo að menning vinnustaða sé fólgin í því hvernig starfi sé hagað þar (Deal 

og Kennedy, 2008; Denison, 2000; Gylfi Dalmann Aðalsteinsson o.fl. 2010).  

Schein (1986, 2004) fjallar um menningu innan hóps eða skipulagsheildar sem 

mynstur grunnhugmynda sem hópurinn hefur uppgötvað og þróað með sér til að leysa 

eða takast á við þau vandamál sem að hópnum steðja. Vandamálin eða verkefnin sem 

hópurinn tekst á við eru þannig af fjölbreyttum toga þar sem bæði þarf að aðlagast ytri 

og innri aðstæðum ásamt því að finna árangursríkar leiðir til að leysa málin innan 
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hópsins (Schein, 1986 og 2004). Þær leiðir eru því kenndar nýjum meðlimum hópsins 

sem þær réttu til að skynja hlutina, hugsa og bregðast við verkefnum eða vandamálum 

innan hópsins. Ef þær virka áfram vel fer hópurinn að taka þeim sem gefnum og skynja 

þær sem hinn eina sannleika. Því meira sem við virkjum þessar leiðir við skynjanir, 

hugsanir og tilfinningar við lausn mála í daglegu starfi innan skipulagsheildarinnar því 

eðlislægari verða þær.  

Samkvæmt hugmyndum Schein (1984 og 2004) má greina vinnustaðamenningu í þrjú 

stig, frá hinu sýnilega til þess sem er undirliggjandi og dulið. Þannig má líkja 

vinnustaðamenningu við ísjaka þar sem einingis hluti af ísjakanum er sýnilegur á 

yfirborði sjávar en annað hulið augum í undirdjúpum. Fyrsta stigið gæti því talist 

toppurinn á ísjakanum, þetta sýnilega á yfirborðinu, sem allir skynja og sjá. Til þessara 

þátta teljast áþreifanlegir hlutir eins og húsnæði, tækni, ýmis sýnileg gögn og hvers 

konar fatnaði sem starfsmenn klæðast. Einnig teljast til þessara þátta sýnileg hegðun, 

framkoma og talsmáti starfsmanna. Þeir sem sækja þjónustu fyrirtækisins og eru 

viðskiptavinir verða því vel varir við þessa þætti. Þrátt fyrir að þetta séu sýnilegir þættir 

er túlkun þeirra vandasöm þar sem upplýsingar eru takmarkaðar. Mögulegt er að sjá 

hvernig hópurinn hannar umhverfi sitt og hvers konar hegðunarmynstur má finna hjá 

honum, en hins vegar er erfitt að greina ástæður sem liggja til grundvallar. Til að öðlast 

dýpri skilning þarf að skoða þau gildi sem stjórna hegðuninni. Á stigi tvö eru því yfirlýst 

gildi skipulagsheildarinnar eins og hugmyndafræði, stefna, markmið og slagorð, eða það 

sem starfsfólkið telur vera helstu ástæðu fyrir hegðun sinni og réttlætingu á henni.  Til 

að fá enn betri skilning á menningunni þarf að kafa dýpra á stig þrjú þar sem er að finna 

undirliggjandi forsendur sem eru ómeðvitaðar en ákvarða hvernig meðlimir hópsins 

hugsa og hvernig þeim líður. Þetta er undirstaða ísjakans, neðsta lagið sem allt hitt 

leggst ofan á. Þarna eru ósýnilegar hugmyndir sem ekki er unnt að greina í samskiptum 

starfsmanna dags daglega. Þessar hugmyndir eru orðnar svo inngrónar innan 

skipulagsheildarinnar að þær eru teknar sem gefnar. Þarna er hin eiginlega uppspretta 

gilda og aðgerða skipulagsheildarinnar. Þegar grunnhugmyndir festist kyrfilega í sessi 

innan hópa verður óhugsandi fyrir meðlimi þeirra að bregðast við á öðrum forsendum 

en grunnhugmyndir byggja á (Schein, 2004). Þær hafa tilhneygingu til að vera 

óumdeilanlegar sem þýðir í raun að ekki  býðst að  takast á um þær og þar af leiðandi er 
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mjög erfitt að breyta þeim. Á mynd 1 má sjá þrjú stig vinnustaðamenningar samkvæmt 

Schein (2004).  

 

 

Mynd 1 Stig vinnustaðarmenningar (Schein, 2004)  

Dæmi um hlutverk vinnustaðmenningar í tengslum við yfirlýst markmið og verkefni 

vinnustaðarins er að fylla upp í bilið sem er á milli þeirra formlegu yfirlýstu markmiða 

sem skipulagsheildin hefur og þess sem gerist í raun og veru. Margir samverkandi þættir 

hafa  því áhrif á hvernig hegðun og menning mótast innan skipulagsheilda. Segja má að 

hver skipulagsheild búi yfir mörgum undirkerfum sem fela í sér markmið, uppbyggingu, 

stjórnun, tækni og sálfélagslega þætti. Samskipti starfsfólks, verkaskipting, tækni  og ytri 

umhverfisþættir endurspegla því flókið umhverfi sem hefur áhrif á hegðun og mótar 

hana innan skipulagsheilda (Martins og Terblanche,  2003).  

Ekki er hægt að aðgreina menningu frá hópi. Hópurinn er forsenda þess að 

vinnustaðamenning verður til og hefur hann nokkur einkenni sem þurfa að vera til 

staðar. Hópurinn þarf að hafa deilt um nokkurn tíma sameiginlegum vandamálum sem 

þurft hefur að leysa ásamt því að vera meðvitaður um áhrif úrlausna þeirra. Einnig þarf 

hópurinn að hafa tekið inn nýja meðlimi. Til að ákvarða og gera sér grein fyrir 

vinnustaðamenningu hóps þarf hópurinn að vera vel skilgreindur og með sameiginlega 
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sögu (Schein, 1984). Ef hópurinn er stöðugur, með langa sögu að baki þar sem reynt 

hefur á úrlausn vandamála þá má segja að menning hans sé sterk og þroskuð. Hópur 

sem á hinn bóginn einkennist hvort heldur af örum mannabreytingum eða stuttri 

samveru telst því með veika menningu og óþroskaða. 

Denison (Denison og Mishra, 1995, Denison, 2000; Gylfi Dalmann Aðalsteinsson o.fl., 

2010 ) skilgreinir vinnustaðamenningu með tilliti til þeirra undirliggjandi eiginleika og 

gilda sem hafa áhrif á sjórnarhætti skipulagsheildar og við hann er kennd aðferð til að 

mæla vinnustaðamenningu. Rannsóknir Denison (2000) og Denison og Mishra (1995) 

sýndu fram á að menning vinnustaða geti haft áhrif á frammistöðu þeirra og fann út að 

ákveðin menningareinkenni höfðu marktæk áhrif á frammistöðu skipulagsheilda. Þessi 

menningareinkenni eru aðlögunarhæfni (e. adaptability), hlutverk og stefna (e. mission), 

þátttaka og aðild (e. involvement) og samkvæmni og stöðugleiki (e.consistency). 

Aðlögunarhæfni felur í sér hversu fljótt skipulagsheild getur aðlagast breytingum í 

starfsumhverfinu og lesið í vísbendingar varðandi breytingar. Hlutverk og stefna fela í 

sér skýran tilgang með langtímamarkmið í huga. Aðild felur í sér að byggja upp getu 

starfsmanna, eignarhald og ábyrgðarkennd. Stöðugleiki felur í sér að skipulagsheildin 

hafi sterka heildstæða innri menningu (Denison og Mishra, 1995; Mobley, Wang og 

Fang, 2005; Gylfi Dalmann Aðalsteinsson o.fl., 2010) 

Denison (2000) vill meina að nokkuð sé óljóst þegar litið er til stiga Schein 

varðandi ómeðvitaðar grunnhugmyndir, það er að segja fyrir hverjum eru þær 

ómeðvitaðar. Hann spyr sig hvort að það séu utanaðkomandi aðilar eða þeir sem 

tilheyra vinnustaðnum og menningunni þar sem eru ekki meðvitaðir um 

grunnhugmyndirnar og hvað gerist þá þegar þær verða meðvitaðar. Denison (2000) 

telur að nálgun Schein hafi jafnframt tilhneygingu til að gera ekki nægilega mikið úr 

sýnilegum táknum menningarinnar (e.artifacts) þar sem þau eru talin erfið að greina. 

Starfsmenn skipulagsheildarinnar eiga hins vegar frekar auðvelt með að greina þessi 

sýnilegu tákn þar sem þeir eyða stórum hluta af tíma sínum í að takast á við þess konar 

sýnilega þætti eins og breytingar á ferlum, aðferðum, tæknimálum og uppbyggingu. 

Þegar verið er að takast á við breytingar innan skipulagsheildar er því mun áhrifaríkari 

nálgun að tengja undirliggjandi hugmyndir við gildi, hegðun og sýnilegar birtingarmyndir 

menningarinnar og að öðlast góða þekkingu á þeim í von um betri skilning. 
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Telja má að skipulagsheildir þurfi oft á tíðum að takast á við mótsagnakenndar kröfur 

í störfum sínum. Sem dæmi um þetta geta verið kröfur sem gerðar eru um skilvirkni um 

leið og ákveðin gæðaviðmið eru sett, kröfur varðandi hagræðingu í rekstri á sama tíma 

og áhersla er lögð á að þjónusta skuli aukin eða kröfur um innleiðingu nýrra strauma í 

gamalgróna menningu (Denison, 2000). Mögulega er einfalt að skilja ríkjandi menningu 

út frá því kerfi sem skipulagsheildin hefur valið sér til að aðlagast  þessum misvísandi 

kröfum.    

Samkvæmt Hofstede (1994) er menning nokkurs konar forritun hugans sem aðskilur 

meðlimi eins hóps frá öðrum. Til að skilja og greina hegðun fólks þarf að skoða bakgrunn 

þeirra, úr hvaða umhverfi þeir koma og þar af leiðandi menningu. Hofstede hefur í 

sínum kenningum einblínt á fjögur vel þekkt gildi til að greina menningu en þau eru 

einstaklingshyggja, valddreifing, karlægni og forðun óvissu (Hofstede, 1984 og Denison, 

2000). Í rannsóknum sínum hefur Hofstede varpað ljósi á menningarlegan mun 

skipulagsheilda og eflt skilning manna á honum. Einnig hefur hann lagt áherslu á 

þjóðmenningu eða þá sameiginlegu hluti sem gera þjóð að þeirri þjóð sem hún er og 

einkenni hennar. Þessi einkenni eru til að mynda sameiginlegt tungumál, menntakerfi, 

bókmenning, fjölmiðlar og löggæsla. Þessir hlutir eru sameiginlegir sem hópur fólks, 

þjóðin, samsamar sig um. Hofstede hefur einnig með rannsóknum sínum leitast við að 

finna tengsl á milli þjóðmenningar og stjórnunarstíls starfsmanna innan skipulagsheilda 

(Hofstede, 1984, 1994 og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, Svala Guðmundsdóttir og 

Þórhallur Örn Guðlaugsson, 2011). Út frá rannsóknum sínum greindi Hofstede 

þjóðmenningu út frá fjórum víddum en seinna bættist jafnframt fimmta víddin við. 

Víddirnar eru greiningartæki sem hægt er að nota til að leitast við að túlka og útskýra 

vissar aðstæður þannig að þær verði skiljanlegri. Menning  er hugsmíð, ekki beint 

augljós þeim sem á líta og þannig þarf að draga ályktanir út frá orðum og hegðun til að 

greina  hvernig menningin er. Að sama skapi má því segja að víddir Hofstede séu 

hugsmíð, ekki raunverulegt fyrirbæri heldur greiningartæki til að fá betri skilning inn í 

mismunandi menningarheima og þar með menningarlegan mismun skipulagsheilda. 

Menning skipulagsheilda og þjóðmenning er ekki sama fyrirbærið og vill Hofstede (1994) 

meina að almenn notkun hugtaks sem fæli í sér þetta tvennt yrði ruglingsleg. 

Þjóðmenning hefur trygga undirstöðu í þeim grundvallaratriðum sem hún byggir á, þeim 

ósýnilegu ríkjandi gildum sem hafa mótað flesta einstaklinga þjóðarinnar frá 
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frumbernsku. Vinnustaðamenning hins vegar byggir á yfirborðskenndari grunni og í 

honum felst aðallega það sýnilega í starfi skipulagsheildarinnar sem hefur félagsmótandi 

áhrif á nýja starfsmenn sem koma þar inn sem fullorðnir einstaklingar (Hofstede, 1994). 

Sú þjóðmenning sem vinnustaður tilheyrir getur haft áhrif á vinnustaðamenningu og því 

gott að líta aðeins nánar á hvað felst í víddum Hofstede en þær eru valdafjarlægð (e. 

Power distance), einstaklingshyggja (e. Individualism), karllægni (e. Masculinity), óvissa – 

hliðrun (e. Uncertainty – Avoidance) og langtímahyggja (e. Long-term orientation) ( 

Hofstede, 1984, 1994 og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson o.fl., 2011). Í rannsókn Gylfa 

Dalmann Aðalsteinssonar, Svölu Guðmundsdóttur og Þórhalls Guðlaugssonar (2011) var 

leitast við að greina þjóðmenningu okkar íslendinga út frá víddum Hofstede. 

Þátttakendur voru nemendur í Háskóla Íslands og þar af leiðandi var úrtakið frekar 

einsleitt. Rétt er að skýra þetta nánar og tengja víddirnar við niðurstöðurnar sem komu 

fram.   

Valdafjarlægð segir til um hvernig valddreifingu er háttað og hvort sú dreifing er jöfn 

eða ójöfn innan samfélagsins. Í öllum samfélögum er að finna ójöfnuð en mismunandi er 

hversu ásættanlegur sá ójöfnuður er talinn vera innan menningarsamfélaga. Þar sem er 

veik valdafjærlægð þar er valdinu dreift, ójöfnuður er lítill og yfirmenn ráðfæra sig 

gjarnan við undirmenn sína. Þar sem er sterk valdafjarlægð er að sama skapi meiri 

ójöfnuður, valdið er á fárra manna höndum og meiri ójöfnuður á milli yfir- og 

undirmanna (Hofstede, 1984, 1994 og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson o.fl., 2011). 

Niðurstöður íslensku rannsóknarinnar gáfu til kynna að Ísland skoraði lágt á þessari vídd. 

Vinnuumhverfi þar sem valdafjarlægð er lítil einkennist af því að litið er á yfirmenn sem 

jafningja og þeir eru gjarnir á að ráðfæra sig við undirmenn. (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson og fleiri, 2011). 

Einstaklingshyggja lýsir sér í því að gengið er út frá því að einstaklingar hugi 

sérstaklega að eigin hagsmunum og hagsmunum sinna nánustu. Þannig er í samfélögum 

sem einkennast af mikilli einstaklingshyggju frekar gert ráð fyrir að hver einstaklingu 

beri ábyrgð á sjálfum sér og sínum. Áhersla er á frelsi einstaklinga og eitt af grunngildum 

samfélagsins er afskiptaleysi ríkisvaldsins. Þar sem einstaklingshyggja er lítil eru hins 

vegar hagsmunir samfélagsins eða skipulagsheildarinnar settir ofar hagsmunum 

einstaklingsins. Ísland mælist hátt á þessari vídd og einkenni vinnustaða eru þau að 

einstaklingar sækjast eftir frelsi í starfi og hvatning og umbun er oft einstaklingsmiðuð. 
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Ágreiningur er að sama skapi talinn eðlilegur og samskeppni talin jákvæð (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson og fleiri, 2011). 

Karllægni er andstæða við kvenlægni. Karllæg menning felur í sér að litið er á  

félagslega stöðu og hlutverk kynjanna með ólíkum hætti. Þar sem karllægni er mikil er 

ætlast til að karlmenn séu harðir af sér, metnaðarfullir og kappsamir. Hins vegar eru 

konur taldar minna uppteknar af efnislegum gæðum, hógværari og viðkvæmari. Þar sem 

karllægni mælist lág  má hins vegar greina skörun á hlutverkum kynjanna þar sem litið er 

til jafnréttissjónarmiða. Þannig geta bæði kynin lagt áherslu á almenn lífsgæði og verið 

minna upptekin af efnislegri velgengni ásamt því að geta tamið sér hógvær viðhorf. 

Ísland mælist lágt á þessari vídd og er það í samræmi við miklu þátttöku kvenna í 

atvinnulífi hér á landi. Á vinnustöðum gefur lág karllægni til kynna áherslu á jafna stöðu 

kynjanna og jafna möguleika til þátttöku í atvinnulífinu (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og 

fleiri, 2011). 

Óvissa – hliðrun sem einkenni menningar ákvarðar hvernig einstaklingar í samfélagi 

takast á við óvissuástand og hversu mikil ógn þeim stendur af slíkum aðstæðum. Þannig 

einkennast samfélög sem greinast lágt á þessari vídd frekar af umburðarlyndi, þar er 

minni árásargirni og tilfinningasemi og tekist er á við áskoranir. Einstaklingar 

samfélagsins eru því tilbúnir að leggja ýmislegt á sig ef á þarf að halda. Hins vegar óttast 

einstaklingar í samfélögum sem greinast hátt á þessari vídd óþekktar aðstæður og eru 

ekki mikið fyrir að taka áhættur. Ísland mælist nokkuð hátt á þessari vídd og innan 

vinnustaða mætti telja að einstaklingar taki síður áhættu og skipti þar af leiðandi síður 

um vinnu ásamt því að líta á hollustu og tryggð sem dyggð í starfi. þar eru jafnframt 

auknar líkur eru á andstöðu við breytingar (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og fleiri, 2011). 

Langtímahyggja er fimmta víddin en hún bættist við síðar. Nær víddin yfir afstöðu 

einstaklinga til langs- eða skamms tíma. Samfélög með ríkjandi langtímahyggju leggja 

áherslu á ráðdeild og þrautseigju þar sem litið er til framtíðarinnar með skýrri sýn og 

hefðir eru aðlagaðar að nútímalegum gildum. Hins vegar einkennist skammtímahyggja 

af virðingu fyrir hefðum þar sem lögð er áhersla á skyldur einstaklinga og regluverk. 

Einnig er lögð mikil áhersla á sannleika og snara afgreiðslu mála. Ísland  mælist svipað og 

hin Norðurlöndin á þessari vídd og svona um miðjan skalann, hvorki hátt né lágt (Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson og fleiri, 2011). 
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Vinnustaðamenning skipulagsheilda getur verið mismunandi á sama hátt og 

fjölbreyttir menningarheimar sem þróa með sér mismunandi hugmyndir um hvað er rétt 

og rangt á siðferðilegan mælikvarða (Schein, 1984). Hver skipulagsheild býr yfir 

sjálfskapaðri vinnustaðamenningu sem getur verið mismunandi á milli ólíkra deilda 

innan sömu skipulagsheildar og hafa margir þættir áhrif á það hvernig hún þróast. 

Íslenskt samfélag er um margt sérstakt með tilliti til smæðar þess og kunningsskapar 

meðal fólks. Segja má að samskipti manna á milli séu fremur óformleg og nánast engin 

stéttaskipting á meðal Íslendinga. Þrátt fyrir þessi sérkenni er ekki auðvelt að sýna fram 

á tilvist sérstakrar íslenskrar vinnustaðamenningar (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 

Þórhallur Örn Guðlaugsson og Ester Rós Gústavsdóttir, 2010).  

2.1.2 Vinnustaðamenning og starfsandi  

Menning vinnustaða getur verið jákvæð eða neikvæð eftir því hvernig vinnubrögðum er 

háttað, hvort heldur þau eru framsækin og metnaðarfull eða óskipulögð og lítt hvetjandi 

(Amalía Björnsdóttir, Baldur Kristjánsson og Börkur Hansen, 2011). Oft er talað um að 

merkja megi mun á staðblæ eða andrúmslofti á milli skipulagsheilda sem getur helgast 

af þeim mun sem er á vinnubrögðum, viðhorfum, skoðunum og venjum starfsfólks á 

mismunandi vinnustöðum (Amalía Björnsdóttir, Baldur Kristjánsson og Börkur Hansen, 

2011; Hofstede, 1998). Erfitt getur verið að greina mun á milli þess sem felst annars 

vegar í hugtakinu vinnustaðamenning (e.organizational culture) og hins vegar í 

hugtakinu starfsandi (e.organizational climate). Án þess að kafa djúpt í fræðin þá getur 

munurinn litið út fyrir að vera nokkuð skýr. Starfsandi er aðstæðubundið fyrirbæri sem 

felur í sér er að hugsanir, tilfinningar og hegðun starfsmanna tengist aðstæðum sem upp 

koma. Það er því tímabundið og huglægt ástand sem getur verið háð þeim áhrifum sem 

fólkið með valdið hefur. Með hugtakinu vinnustaðamenning er hins vegar átt við þróað 

samhengi sem á sér djúpar rætur í sögu skipulagsheilda, er sameiginlega haldið þar og 

nægjanlega flókið til að standast atlögur beinnar stýringar valdhafa (Denison, 1996). 

Denison (1996) vill hins vegar meina að margt sé líkt í skrifum fræðimanna um 

fyrirbærin og að greina megi fjölda dæma þar sem fræðasviðin séu sambærileg og geti 

jafnvel bætt hvert annað upp. Hins vegar telja sumir að um tvær ólíkar nálganir sé að 

ræða og út frá þeim hafi þróast mismunandi kenningar, aðferðir og þekkingarfræðilegur 

bakgrunnur sem stuðli að mismunandi niðurstöðum og nálgun (Hofstede, 1998). 
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Hofstede (1998) telur upp nokkur atriði sem greina verulegan mun á milli hugtakanna og 

úr hvaða bakgrunni þau spretta. Þannig sprettur hugtakið starfsandi úr 

félagsfræðilegum bakgrunni en menning úr mannfræðilegum. Starfsandi er nátengdur 

hvatningu einstaklinga og hegðun þeirra en menning er algerlega tengd vinnustaðnum 

sjálfum og því víðtækari. Starfsandi skarast á við starfsánægju og getur verið undirstig 

eða vídd menningar.  

Þegar gerðar eru kannanir eða rannsóknir er varða vinnustaðamenningu er algengt að 

spurt sé um hugtökin viðhorf (e. attitudes), gildi (e. values) og vinnustaðamenningu (e. 

organizational culture). Þessi hugtök geta svo haft mismunandi þýðingu fyrir 

rannsakendur og þátttakendur (Hofstede, 1998).  

 Algengt er að vinnustaðir setji sér gildi eða leiðarljós sem lýsa ákveðnum 

áherslum og sjónarmiðum sem skulu í heiðri höfð og eiga að endurspeglast í 

starfseminni (Björk Ólafsdóttir, 2010). Markmið með þessari vinnu er að gera gildin að 

ákveðnum leiðarljósum í tengslum við samskipti og vinnubrögð þannig að þau verði hluti 

af þeirri menningu sem ríkir innan vinnustaðarins og hafi áhrif á viðhorf og hegðun. 

Mögulegt er að draga fram gildi sem talin eru æskileg með því að vinna markvisst að því 

með starfsmannahópnum að velja gildi í gegnum umræður til dæmis um það sem 

einkennir vinnustaðinn, um ríkjandi viðhorf starfsmanna og stjórnenda, um hvernig 

komið er fram við starfsmenn og skjólstæðinga og hvaða ímynd  er talin æskileg fyrir 

vinnustaðinn. Með því að draga fram gildin eru þau styrkt og meiri líkur eru á að þau 

festist í sessi þannig að þau verði meðvitaðri hluti af starfseminni (Schein, 2004). 

Samkvæmt Deal og Kenndy (2008) eru gildi skipulagsheildar og trú hornsteinn 

menningarlegrar sjálfsmyndar og það sem skipulagsheildin stendur fyrir.  

Hefðir og venjur á vinnustöðum gegna mikilvægu hlutverki í starfi skipulagsheilda 

og hafa oft á tíðum djúpstæða ómeðvitaða merkingu fyrir hópinn. Margar 

skipulagsheildir eru því með ýmsar hefðir þar sem starfsfólki gefast tækifæri til að fagna 

í daglegu starfi og ef til vill gera sér dagamun vegna áfanga sem náðst hafa í starfi. Deal 

og Kennedy (2008) telja að góðar skipulagsheildir ýti undir slík tilefni þar sem starfsfólki 

gefast tækifæri til að mynda tengsl, minningar og lærdóm sem næst ekki í gegnum 

daglegt starf á venjubundnum degi. Kotter (1995) telur á sama hátt mikilvægt að fagna 

áfangasigrum þegar gengið er í gegnum breytingar þar sem það styrki hópinn og efli 

jákvæðni í garð breytinganna.    
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2.1.3 Sterk vinnustaðamenning 

Mögulegt er að finna vísbendingar um að sterk tengsl séu á milli vinnustaðamenningar 

og frammistöðu skipulagsheilda (Denison og Mishra, 1995; Mobley, Wang og Fang, 

2005). Ástæðan er einföld að mati Mobley, Wang og Fang (2005) þar sem skrifræðisleg 

stjórnun geti jú upp að vissu marki virkað á einstaklingana en ekki mótað hugarfar 

þeirra. Þeir telja mikilvægt að skilja að sterk vinnustaðamenning geti verið ríkur 

áhrifavaldur varðandi hvatningu og hollustu starfsmanna. Innan slíkrar menningar eru 

kjarnagildi skipulagsheildarinnar sameiginleg sem gerir það að verkum að auðveldara 

reynist að efla samstöðu  á meðal starfsmanna, skapa einbeitingu varðandi markmið og 

minnka líkur á árekstrum. Einnig geta skipulagsheildir með sterka menningu skapað 

öflugt námsumhverfi og minnkað starfsmannaveltu. Starfsmenn fara að samsama sig 

vinnustaðnum á svipaðan hátt og þeir samsama sig fjölskyldumeðlimum og öðrum innan 

samfélagsins (Mobley, Wang og Fang, 2005).  

Erfitt er að breyta vinnustaðamenningu (Mintzberg, 2011; Kotter og Heskett, 

1992; Schein, 2004). Samkvæmt Kotter og Heskett (1992) er sterk vinnustaðamenning 

alls ekki ávísun á framúrskarandi frammistöðu. Þeir telja þó viss einkenni slíkrar 

menningar vera þá að þar deila starfsmenn sameiginlegum gildum um það hvernig 

hlutirnir eigi að vera. Menning breytist ekki svo auðveldlega þó að nýjir stjórnendur taki 

við stjórnartaumum þar sem rætur hennar liggja djúpt innra með skipulagsheildinni. Á 

sama hátt nefna Mobley, Wang og Fang (2005) að sterk vinnustaðamenning geti verið 

ósveigjanleg gagnvart breytingum þar sem fólk venst því hvernig hlutirnir eru gerðir og 

setur upp varnarviðbrögð þegar kemur að breytingum sem getur í kjölfarið skaðað 

skipulagsheildina. Kotter og Heskett (1992) nefna þó nokkra þætti sem liggja til 

grundvallar góðrar frammistöðu skipulagsheilda með sterka vinnustaðamenningu. Fyrst 

ber að nefna samræmingu markmiða (e. goal alignment) þar sem starfsmenn stefna í 

sömu átt varðandi markmið og leiðir. Annar þáttur er hvatning meðal starfsmanna en 

stundum er sagt með því að deila sameiginlegum gildum og markmiðum verði 

starfsmenn ánægðari, skuldbundnari og trúrri vinnustaðnum. Dæmi um þetta er að 

starfsmenn fái tækifæri til að taka þátt í ákvörðunum og finna að mark sé á þeim tekið.  

Schein (2004) telur að menning vinnustaða mótist meðal annars í upphafi af 

vinnubrögðum stjórnenda sem leggja til grundvallar eigin gildi og hugmyndir sem síðar 

festast í sessi innan hópsins. Í kjölfarið gerist það að menningin fer smám saman að 
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móta stjórnandann. Schein telur því mjög mikilvægt að stjórnendur hafi góðan skilning á 

takmörkunum menningar í þeirri skipulagsheild sem þeir stýra og áhrifum hennar. Þessi 

skilningur sé mikilvægur þar sem hópurinn þurfi með tímanum að takast á við breyttar 

aðstæður og breyttan veruleika sem geri það að verkum að ríkjandi leiðir eða hugmyndir 

gilda ekki lengur (Schein, 2004). Mintzberg (2011) er sammála því að menningu 

skipulagsheilda sé erfitt að breyta og að erfitt sé að festa nýja menningu í sessi, slíkt taki 

jafnvel mörg ár. Hann telur þó að frekar auðvelt sé að eyðileggja vinnustaðamenningu 

með vanhæfri stjórnun.   

Schein (2004) telur menningu vera mismunandi eftir því á hvaða stigi 

skipulagsheild er, hvort hún er ung eða þroskuð. Hann telur óráðlegt að tala um að sterk 

menning sé ávísun á velgengni þar sem reyndin er sú að jafnvel skipulagsheildir með það 

sem talið var sterka menningu hafa horfið af vettvangi. Hann telur að líta þurfi til þess 

að menningin sé mismunandi eftir því hvar á lífsferli skipulagsheildin er stödd. Æskileg 

vinnustaðamenning er stöðug en samt sveigjanleg. Stöðug varðandi gildi, sýn og 

markmið en sveigjanleg varðandi uppbyggingu og framkvæmdir (Mobley, Wang og 

Fang, 2005).   

 Í Bandarískri rannsókn Sempane, Rieger og Roodt (2002) á tengslum 

starfsánægju og vinnustaðamenningar á 200 þátttakendum innan opinbera 

félagsmálageirans kom fram að starfsmenn skynjuðu suma þætti vinnustaðamenningar 

á jákvæðari máta en aðra. Starfsmenn virtust þannig vera að nokkru leyti ánægðari með 

umfang skipulagsheildarinnar, stefnumörkun í tengslum við viðskiptavini, frammistöðu 

og umbun. Hins vegar komu í ljós neikvæðari viðhorf varðandi þætti sem tengdust lausn 

ágreiningsmála, áliti á breytingum, stjórnunarstíl og valdi, ásamt uppbyggingu verkefna. 

Þannig voru flestir neikvæðu þættirnir tengdir stjórnun og forystustíl innan 

skipulagsheildarinnar.  

 Sarros, Grey og Densten (2002) telja eins og Schein (2004) að stjórnendur geti 

haft mikil áhrif á vinnustaðamenningu. Þeir vilja meina að stjórnun sé mun meiri 

fyrirboði varðandi hvernig vinnustaðamenning er ríkjandi frekar en að menningin segi 

fyrir um stjórnunarhætti. Þetta er í samræmi við kenningar Schein um að stjórnendur 

séu ráðandi afl í að ákvarða hvernig vinnustaðamenning er ríkjandi og hafi því mikil áhrif 

á starfsanda vinnustaða (Sarros, Grey og Densten, 2002). Í skrifum þeirra Sarros, Grey og 

Densten (2002) kemur jafnframt fram að stjórnendur þurfi að stýra á þann máta að það 
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hvetji starfsmenn til að ná fram markmiðum skipulagsheildarinnar sem byggi á sýn og 

gildum. Einnig þurfi stjórnendur ekki síður að stýra með persónulegri nálgun sem sýni 

starfsmönnum fram á hversu stóru hlutverki þeir gegna í heildarstörfum 

skipulagsheildarinnar og hversu mikið vægi þeir hafa.     

2.1.4 Sálfræðilegi samningurinn 

Litið hefur verið á kjarasamninga sem nokkurs konar leikreglur fyrir vinnumarkaðinn. 

Kjarasamningar ákveða lágmarkskjör launafólks, hafa áhrif á hag atvinnulífsins og 

atvinnurekenda sem og efnahagslíf landsins (Arnmundur Backman og Gunnar Eydal, 

1986). Kjarasamningar eru skilgreindir á eftirfarandi hátt. „Kjarasamningur er skriflegur 

samningur sem gerður er milli stéttarfélags annars vegar og atvinnurekanda, félags 

atvinnurekanda eða sambands atvinnurekanda hins vegar um kaup og kjör og nær til 

allra þeirra launamanna sem vinna á félagssvæði stéttarfélagsins“ (Lára V. Júlíusdóttir, 

1995, bls. 98). Ráðningarsamningur er hins vegar persónubundinn samningur þar sem 

launþegi eða starfsmaður skuldbindur sig til að vinna gegn greiðslu ákveðin verk fyrir 

atvinnurekanda og þarf hann að vera í samræmi við kjarasamning (Lára V. Júlíusdóttir, 

1997).  

Sálfræðilegur samningur er að sama skapi samningur á milli starfsmanns og 

atvinnurekenda, hann er óskrifaður og á þann hátt óformlegur. Í honum felast þær 

væntingar sem starfsmaður hefur til vinnustaðarins Samningur þessi er ekki síður 

gagnkvæmur þannig að í honum felast einnig væntingar atvinnurekanda til 

starfsmannsins (Þóra Hrólfsdóttir og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2007 og  Rousseau, 

2001). Lykilatriði sálfræðilega samningsins er að einstaklingar samþykkja af fúsum og 

frjálsum vilja að takast á hendur ákveðnar skuldbindingar. Þær fela svo í sér að 

einstaklingarnir þurfa að gera áætlanir, setja sér markmið og starfa í þeim anda sem 

þeirra eigin skilningur á skuldbindingum þessum felur í sér (Landy og Conte, 2010).  

 Sálfræðilegi samningurinn hefur hlotið nokkuð mikla athygli á 21. öldinni ekki síst 

vegna þess að æ sjaldgæfara er að hollusta starfsmanna sé til langs tíma innan 

skipulagsheilda. Starfsmenn eru þannig tilbúnir að máta sig við vinnustaðinn en geta 

verið fljótir að yfirgefa hann og leita á önnur mið ef vinnustaðurinn hefur ekki staðist 

væntingar eða staðið við þær skuldbindingar sem áætlaðar voru í upphafi. Sálfræðilegi 

samningurinn hefur því umtalsvert gildi, hann mótar viðhorf starfsmanna til 
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vinnustaðar, skapar tilfinningar og getur haft áhrif á hollustu einstaklinga (Þóra 

Hrólfsdóttir og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2007). Samningurinn byggir á loforðum og 

myndar nokkurs konar hugrænt líkan (e.mental model) sem verður á vissan hátt stöðugt 

og varanlegt með tímanum (Rousseou, 2001). Stór þáttur samningsins er sú trú 

einstaklinga að hann sé gagnkvæmur þannig að sameiginlegur skilningur er til staðar 

sem bindur saman þá er samninginn varðar í átt að tiltekinni rás atburða. Sálfræðilegi 

samningurinn tekur á sig mynd strax í aðdraganda ráðningar sem og í upphafi starfstíma 

í gegnum upplifun og reynslu aðila. Þessi reynsla og upplifun getur verið tengd 

atvinnuauglýsingum vegna starfa,  ráðningarferlinu, reynslutíma og félagsmótun í 

upphafi starfa. Þannig eiga starfsmenn til dæmis að geta gert ráð fyrir að komið verði 

heiðarlega fram við þá sem manneskjur, þeir fái að nýta hæfileika sína til að vinna 

störfin á sem besta máta, þeir hljóti umbun í samræmi við vinnuframlag, þeir fái 

tækifæri til að þróast í starfi, þeir fái vitneskju og upplýsingar um til hvers er vænst af 

þeim og að þeir fái endurgjöf á frammistöðu. Vinnuveitendur hins vegar eiga að geta 

gert ráð fyrir að starfsmenn geri sitt besta og starfi þannig að hagur skipulagsheildar sé 

sem mestur, að þeir séu tilbúnir að leggja talsvert á sig fyrir vinnustaðinn og standi vörð 

um gildin þar. Einnig að starfsmenn séu tryggir og trúir vinnustaðnum, sýni honum 

hollustu og varðveiti ímynd hans út á við (Armstrong, 2006 ; Þóra Hrólfsdóttir og Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson, 2007). Á þessu má sjá að það er margt annað sem býr að baki 

þegar starfsmenn ráða sig til starfa en það sem er skrifað í ráðningarsamning. Ýmislegt 

er sagt, gefið í skyn og túlkað, upplifun og reynsla getur myndað skoðun sem hefur áhrif 

á viðhorf til starfa og vinnulag. Þetta eru allt þættir sem geta falist í sálfræðilega 

samningnum.  

Í rannsókn sem gerð var hérlendis og miðaði að því að kanna væntingar 

starfsmanna til nýrra starfa og hversu vel þeim fannst að væntingar hefðu verið 

uppfylltar eftir að störf voru hafin kom í ljós að margir ræddu um starfsumhverfið og 

vinnuandann (Þóra Hrólfsdóttir og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2007). Þátttakendur 

töldu þannig mikilvægt að starfa á vinnustað þar sem ríkti góður starfsandi og að 

stjórnendur ættu að huga vel að þessum þætti, sjá til þess að tækifæri gæfust til að 

hittast utan vinnu ásamt því að gera sér dagamun innan vinnustaðarins. Þeir sem töluðu 

um að vinnuandinn væri góður virtust vera ánægðari í starfi en hinir sem töldu 

vinnuandann ekki nægilega góðan. 
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Mögulegt er fyrir forsvarsmenn skipulagsheilda að taka ákveðin skref er varða 

ráðningarsamband á milli vinnuveitenda og starfsmanna til að auka líkur á jákvæðum 

sálfræðilegum samningi og koma þannig í veg fyrir brot á honum. Þannig er mögulegt að 

væntingar hagsmunaaðila séu vel skilgreindar á meðan á nýliðun stendur. Veita þarf 

góðar upplýsingar í tengslum við kröfur og væntingar og viðvarandi samræður um þessi 

mál. Vinnubrögð þurfa að byggja á  gagnsæi varðandi ferla, markmið og stefnu 

skipulagsheildarinnar þar sem ákvarðanir og tillögur stjórnenda hafa áhrif á starfsmenn. 

Almennt er talið gott að koma fram við starfsólk eins og það eigi hlut í skipulagsheildinni 

þar sem lögð er áhersla á samstöðu og samstarf í stað ytri stýringar og þvingunar 

(Armstrong, 2006).   

2.1.5 Samskipti 

Góð samskipti á vinnustað geta tryggt skilvirkni, aukið samvinnu og samstöðu í 

starfsmannahópnum (Thomas, Zolin og Hartman, 2009). Góð samskipti eru auk þess 

nauðsynlegur þáttur þegar kemur að því að mynda og viðhalda trausti innan vinnustaða. 

Þegar traust ríkir í samskiptum milli stjórnenda og starfsfólks og á milli samstarfsfólks á 

vinnustaðnum eykur það á öryggi starfsfólksins. Það tekur frekar þátt í umræðum um 

úrbætur og skipulag, jafnvel þó skoðanir þeirra stangist á við skoðanir annarra (Gao, 

Janssen og Shi, 2011). Holbeche (2006) telur sannleika lykilatriði í góðum samskiptum og 

nauðsynlegan þegar kemur að því að byggja upp traust í samböndum og í samskiptum á 

vinnustöðum ekki síður en í lífinu sjálfu. Nákvæm og skýr samskipti milli stjórnenda og 

starfsmanna eru því mikilvæg þegar stjórnandi byggir upp trúverðuleika sinn og eflir 

þátttöku starfsmanna. Með þvi eykur hann hollustu þeirra gagnvart bæði sér sem 

stjórnanda og stofnuninni sjálfri (Ridder, 2004). 

Samskipti innan skipulagsheilda geta verið bæði formleg og óformleg. Flestir hafa 

fengið þá tilfinningu að fréttir séu fljótar að berast manna á milli. Til eru málshættir og 

orðatiltæki í íslensku máli sem ná að koma þessu vel til skila eins og „Þjóð veit þá þrír 

vita“ og „Fýsir eyrun illt að heyra“. Á ensku eru til sambærileg orðatiltæki eins og „Good 

news travels fast“ og „Bad news is better then no news“. Ljóst er að ýmsar upplýsingar 

flæða um innan skipulagsheilda í gegnum óformlegar samskiptaleiðir. Deal og Kennedy 

(2008) vilja meina að mögulegt sé að flokka  starfsmenn eftir því hvaða hlutverkum þeir 

gegna í þessum óformlegu samskiptum. Mögulega sé hægt að finna innan 
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skipulagsheilda sögumenn, slúðurbera, spæjara, hvíslara og nokkurs konar presta. 

Þannig getur fólk sem á sameiginlegra hagsmuna að gæta myndað hóp sín á milli til að 

skipuleggja aðgerðir varðandi eigin hagsmunamál. Slíkir hópar eru algengir innan 

skipulagsheilda. Þeir vinnustaðir sem búa yfir sterkri menningu geta haft hag af  slíkum 

óformlegum samskiptum þar sem starfsfólkið hefur tök á að styrkja grunngildi 

skipulagsheildarinnar og geta aukið gildi hetjulegrar frammistöðu með sögum af verkum 

og afrekum annarra. Þar sem menningin er veik geta slík óformleg samskipti hins vegari 

haft hindrandi áhrif og eitrað út frá sér á mjög neikvæðan máta. Í samskiptum felst mun 

meira en hið talaða mál og í þeim þarf að gera ráð fyrir hinu óvænta þegar skilaboð 

berast á milli manna. Mikilvægt er því að setja hluti í rétt samhengi, velja hvaða leiðir 

eru bestar í samskiptum og hafa skilaboð skýr þannig að þau skili sér til móttakanda 

þeirra (Barrett, 2010).  

Samskipti innan hópa gegna vissu hlutverki innan skipulagsheilda og greinir 

Stephen Robbins (2002) þau í fjóra flokka eftir því hvaða hlutverki þau gegna. Í fyrsta 

lagi má nefna eftirlit, en það getur falið í sér viðurkenndar boðleiðir sem starfsfólk notar 

þegar þarf að fygja ákveðnum starfs- og verklýsingum. Eftirlit getur einnig verið 

óformlegt. Í öðru lagi má nefna hvatningu, en skilaboð og samskipti eru á vissan máta 

grundvöllur sem nýtist til að hvetja fólk til að ná settum markmiðum. Í þriðja lagi er 

tilfinningaleg tjáning þar sem samskipti á vinnustað gegna einnig félagslegu hlutverki þar 

sem starfsfólk ræðir um tilfinningar, þarfir og skoðanir. Í fjórða lagi er hlutverk 

samskipta að veita upplýsingar sem auðvelda hvers kyns ákvarðanatökur (Sigurður 

Ragnarsson, 2011).  

Schein (2004) fjallar um að í kjarna sérhverrar menningar séu hugmyndir um 

viðeigandi leiðir varðandi samskipti innan hópsins sem verði til þess að hópurinn finni til 

öryggis, þæginda og geti afkastað miklu. Viðmið um samskiptaleiðir styrkjast þannig 

smám saman innra með með hópnum og verða eitt einkenni 

vinnustaðamenningarinnar.   

2.1.5.1 Starfsmannasamtöl 

Starfsmannasamtöl eru dæmi um formleg samskipti á vinnustað og segja má að þau séu 

orðin fastur liður í starfi margra skipulagsheilda og hluti af kjarasamningum (Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson, 2004). Í upphafi voru samtölin tengd frammistöðu og 
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launamálum en á seinni tímum eru þau frekar tengd starfsumhverfi og starfsanda þar 

sem reynt er að skýra það sem er óljóst og bæta starfsumhverfið. Mikil áhersla er lögð á 

endurgjöf og starfsþróun sem hefur á síðari árum færst meira frá ábyrgð stjórnandans 

yfir að vera á ábyrgð starfsmannsins sjálfs (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 2004).   

Víða eru kröfur gerðar til stjórnenda að eiga slík samtöl við starfsmenn að lágmarki 

einu sinni á ári. Breyttar áherslur varðandi mannauðsmál síðustu ára hafi vissulega haft 

áhrif á starf stjórnenda og víða starfandi mannauðsstjórar sem sérhæfa sig í málefnum 

starfsmanna. Máli skiptir að vel sé staðið að verki við framkvæmd starfsmannasamtala 

til að þau skili tilætluðum árangri sem er að bæta starfsemina til hins betra, efla 

samskipti og þar með líðan starfsmanna. Tilgangur þeirra þarf að vera ljós og mikilvægt 

að fá sjónarmið starfsmanna fram til að þau nýtist sem best (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson og Svala Guðmundsdóttir, 2013; Hildur Elín Vignir, 2006). 

Regluleg starfsmannasamtöl skapa vettvang í samskiptum milli aðila til að ræða 

starf sitt og starfsumhverfi. Slík formleg samtöl efla traust á milli aðila þar sem 

starfsmaður fær tækifæri til að tjá sig um ýmsa þætti er varða eigin frammistöðu, 

stjórnun og starfsanda. Jafnframt skapast möguleiki á hvatningu og endurgjöf. 

Meginmarkmið með slíkum samtölum er að skoða starfsumhverfið og fara í umbætur ef 

þess er þörf, skoðaðar eru vinnuaðstæður og starfsandi ásamt því að reyna að koma 

auga á vandamál og skýra það sem er óljóst. Starfsmannasamtöl stuðla að reglulegri 

hvatningu ásamt betri starfsanda og geta komið í veg fyrir deilur og misskilning (Gylfi 

Dalmann Aðalsteinsson og Svala Guðmundsdóttir, 2013). Stundum er talað um tvíhliða 

mat í tengslum við starfsmannasamtal en þá er átt við að stjórnandi og starfsmaður 

komi sér saman um markmið varðandi starfið. Starfsmaðurinn er virkur þátttakandi, 

hann metur meðal annars eigin frammistöðu og mótar sér markmið. Sé vel að 

starfsmannasamtölum staðið geta þau auðveldað stjórnun innan stofnunar og stuðlað 

að aukinni starfsánægju. Stjórnendur þurfa því að vera tilbúnir til að líta í eigin barm og 

skoða samskipti sín við starfsmenn í heild sinni. Lykilforsenda þess að 

starfsmannasamtöl verði árangursrík er góður undirbúningur bæði starfsmanns og 

stjórnanda (Hildur Elín Vignir, 2006). 

Markmið samtalsins fyrir starfsmenn er að bæta líðan í starfi, auka starfsánægju, 

bæta samstarf, kanna fræðsluþörf og leggja mat á frammistöðu (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson og Svala Guðmundsdóttir, 2013). Starfsmenn vilja fá aukin tækifæri til að 
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koma skoðunum sínum á framfæri og jafnframt tækifæri til að meta stjórnendur sína. 

Þeir geta einnig upplifað að stjórnendur sýni ekki hversu mikið þeir meti vinnuframlag 

þeirra eða að álit þeirra skipti máli (Ruck og Welch, 2012). Í samtalinu gefst starfsmanni 

tækifæri til að fá endurgjöf á störf sín og frammistöðu ásamt því að setja sér árangursrík 

markmið. Í þessu samhengi má nefna  markmiðakenningu Locke (1968) en hann vildi 

meina að vel skilgreind og hæfilega ögrandi markmið gætu verið góður hvati fyrir 

starfsmenn. Raunin er sú að færst hefur í aukana að markmið séu sett og endurskoðuð í 

reglubundnum starfsmannasamtölum innan skipulagsheilda (Landy og Conte, 2010). 

Íslenskar rannsóknir benda til þess að ánægja sé með starfsmannasamtöl og jákvæð 

upplifun af þeim hérlendis. þar sem þau gefi meðal annars tækifæri til starfsþróunar, 

séu hvetjandi, gott tæki til að efla starfsanda og geti styrkt samskipti starfsmanna og 

stjórnenda (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Svala Guðmundsdóttir, 2013). Einnig hefur 

komið fram gagnrýni um að þau séu tímafrek sem gerir ef til vill að verkum að 

framkvæmd þeirra getur setið á hakanum og ekki vandað nægilega vel til verka til 

undirbúnings og eftirfylgni.  

2.2 Stjórnun  

Þrátt fyrir að margt hafi breyst í gegnum tíðina og tæknibreytingar verið örar á 

undanförnum árum þá má segja að grunnviðfangsefni stjórnunar séu þau sömu, það er 

að láta starfsemina ganga og virkja starfsfólkið (Mintzberg, 2011). Stjórnun snýst um 

fjölmarga samverkandi þætti sem geta verið margvíslegir og fara eftir samhengi og 

aðstæðum hverju sinni. Áhrifarík stjórnun felst ekki síst í því að geta lesið í og brugðist 

við vísbendingum er varða menningu skipulagsheilda (Deal og Kennedy, 2008; Denison 

og Mishra, 1995; Mobley, Wang og Fang, 2005; Sarros, Gray og Densten, 2002; Schein, 

2004).  

2.2.1 Stjórnandi 

Langt er síðan fyrst var farið að skoða viðfangsefni stjórnanda innan skipulagsheilda og 

margar rannsóknir gerðar á efninu. Feyol kom árið 1916 fram með skilgreiningu á 

störfum stjórnenda þar sem hann skipti þeim niður í fimm meginþætti. Þessir þættir 

voru áætlanagerð (e.planning), skipulag (e.organizing), fyrirmælagjöf (e.commanding), 

samhæfing (e.coordinating) og eftirlit (e.control) (Harpa Björg Guðfinnsdóttir og Inga 

Jóna Jónsdóttir, 2005; Mintzberg 2011; Sheldrake, 2003).  
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Henry Mintzberg (2011) hefur rannsakað störf stjórnenda og lítur á þau sem 

sambland af mörgum þáttum. Hann telur að ekki eigi að aðgreina hugtökin stjórnandi og 

leiðtogi heldur líta á góðan stjórnanda sem leiðtoga og öfugt. Hins vegar geta 

stjórnunarhættir stjórnenda verið misjafnir sem mótar störf þeirra og helstu áherslur. 

Samkvæmt Mintzberg þarf stjórnandi í gegnum starf sitt að stýra, framkvæma, taka 

ákvarðanir, greina vandamál, leiðbeina, upplýsa, skipuleggja, fela öðrum verkefni, 

forgangsraða, sjá heildarmynd og að vera tengdur starfseminni hvort eð heldur því sem 

gerist innra með henni eða varðandi tengsl út á við. Mikilvægt sé því að skoða þessi 

hlutverk í samhengi. Árið 1973 skilgreindi Mintzberg tíu hlutverk stjórnenda sem hann 

skipti í þrjá flokka eftir áherslum en þeir voru samskiptahlutverk (e. inerpersonal roles), 

upplýsingahlutverk (e. informational roles) og ákvarðanahlutverk (e. decisional roles) 

(Mintzberg 2011). Upptalningalistar á störfum stjórnenda voru þó að mati Mintzberg of 

þröngir og þar af leiðandi ekki nægilega lýsandi varðandi eðli þeirra starfa sem 

stjórnendur takast á hendur í daglega. Hann útbjó því stjórnunarlíkan (e. model of 

managing) til að gera fólki kleift að fá yfirsýn yfir það sem fælist í störfunum á einni 

heildstæðri skýringarmynd. Stjórnunarlíkanið inniheldur þrjár víddir þar sem 

stjórnandinn er í miðjunni og hlutverk hans innan skipulagsheildar og út á við er stórt. 

Allt um kring eru ytri og innri þættir sem hafa áhrif á stjórnunina. Næst stjórnandanum 

er upplýsingavíddin (e.information plane) eða upplýsingaöflun og miðlun. Því næst 

kemur vídd fólksins eða mannauðsvídd (e. people plane), sem gengur út á virkjun og 

hvatningu mannauðsins og að lokum framkvæmdavídd (e. action plane) sem felur í sér 

framkvæmd verkefna. Mynd 2 sýnir stjórnunarlíkan Mintzberg. 
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Mynd 2 Stjórnunarlíkan (Mintzberg, 2011)  

 

Mintzberg (2011) komst að því að fólk sem gegnir stjórnunarstöðum, lærir oft á tíðum 

inn á starfið í gegnum reynslu og þurfi eiginlega að uppgötva sjálft út á hvað starfið 

gangi. Þeir stjórnendur sem ná árangri í starfi þróa stjórnendahæfni sína og eru stöðugt 

að leita lærdóms í starfinu (Harpa Björg Guðfinnsdóttir og Inga Jóna Jónsdóttir, 2005). 

Þeir þurfa jafnframt að kunna að skapa aðstæður á vinnustað sem stuðla að þróun 

annarra í starfi ásamt því að efla samstarf og samvinnu (Inga Jóna Jónsdóttir, 2012).  

Stór hluti stjórnunarstarfsins snýst um mannleg samskipti (Barrett, 2010; Harpa 

Björg Guðfinnsdóttir og Inga Jóna Jónsdóttir, 2005; Mintzberg, 2011; Sarros, Gray og 

Densten, 2002; Sigurður Ragnarsson, 2011). Finna má tengsl á milli þeirra stjórnenda 

sem eru hæfir í samskiptum og ánægju starfsmanna með samskiptin (Madlock, 2008). 

Að vera hæfur í samskiptum felur meðal annars í sér að yfirmaður bregst tímanlega við 

málum sem koma upp, hann beitir virkri hlustun og virðir sjónarmið starfsmanna sinna. 

Slíkir stjórnendur koma markmiðum og sýn sinni skilmerkilega á framfæri og efla þannig 

öryggiskennd meðal starfsmanna sinna. Áhrifarík samskipti milli þessarra aðila eru auk 

þess talin hafa jákvæð áhrif á starfsánægju starfsmanna (Madlock, 2008). Samskipti geta 

verið bæði formleg og óformleg en segja má að formleg samskipti séu nokkuð einhliða 
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frá stjórnanda til starfsmanns en óformleg samskipti persónulegri. Þau ganga frekar út á 

samræður og þar af leiðandi víxlverkandi athöfn á milli stjórnanda og starfsfólks 

(Holbeche, 2006). Dæmi um óformleg samskipti geta til að mynda verið gott aðgengi að 

stjórnanda þar sem starfsmaður upplifir traust og virðingu (Holbeche, 2006). 

Herold og Fedor (2008) telja eitt af lykilatriðum stjórnunar vera traust þar sem 

það feli meðal annars í sér að bæði stjórnendur og starfsmenn hafi trú á því að allir séu 

samstíga í því að vinna að sameiginlegum hag skipulagsheildarinnar allrar. Stjórnandi 

þarf að vinna að því að byggja upp traust þannig að starfsfólkið treysti honum til að 

stýra fyrirtækinu í rétta átt (Herold og Fedor, 2008). Slíkt veitir öryggi hvort sem það 

varðar mál sem tengjast viðskiptavinum, starfsmönnum eða afkomu skipulagsheildar. 

Ætla má að ef starfsfólkið treysti stjórnandanum, treysti því að hann viti hvert skal 

stefna, hafi skýra sýn, sé heiðarlegur og hreinskiptinn þá er líklegra að samskipti á 

vinnustað gangi betur. Stjórnandi sem leggur áherslu á sínar hugmyndir og skoðanir og 

krefst hlýðni og framkvæmda án tillits til starfsmanna getur mætt mikilli andstöðu, 

misboðið starfsfólki og valdið þannig óánægju meðal þeirra (Herold og Fedor, 2008). 

Honum bregst því að skapa sér traust og fótfestu.  

Algeng mistök sem stjórnendur gera er að ætla sér að leysa málefni 

skipulagsheildar á sama máta og tæknileg vandamál eru leyst (Mintzberg, 2011). 

Stundum er jafnvel sagt að fólkið í æðstu stöðum sé komið of langt frá gólfinu, það viti 

ekki lengur um hvað starfið snýst, er ótengt starfsfólkinu og daglegum áskorunum þess í 

starfi. Segja má að mikilvægt sé að samskipti á milli stjórnanda og starfsfólks séu góð, 

mannlega hliðin virt og upplýsingaflæði gott (Barrett, 2010; Mintzberg, 2011; Herold og 

Fedor, 2008, Inga Jóna Jónsdóttir, 2012; Kotter og Heskett, 1992)  

2.2.2 Millistjórnandi 

Staða millistjórnanda er um margt sérstök þar sem þeir eru bæði undirmenn sinna 

yfirmanna sem og yfirmenn undirmanna. Í störfum sínum fá þeir meðal annars tækifæri 

til að hafa áhrif á stefnumótandi aðgerðir innan skipulagsheildar (Inga Jóna Jónsdóttir, 

2012). Millistjórnandinn er til dæmis í lykilhlutverki þegar að að því kemur að innleiða 

breytingar ekki síst þegar skipulagsheildir eða stofnanir verða sífellt stærri og flóknari. 

Fræðimenn sem hafa skoðað starf millistjórnenda telja að þeir séu í sérstakri stöðu 

innan skipuritsins til að nýta vald sitt. Þeir hafa bæði þekkingu á ytri þáttum er tengjast 
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fyrirtækinu sem og innri starfsemi. Þeir eru oft á tíðum nær viðskiptavinum sínum og 

skjólstæðingum heldur en æðstu stjórnendur og í góðri aðstöðu til að meta hagkvæmni 

og arðsemi sem aðgerðir og breytingar fela í sér (Inga Jóna Jónsdóttir, 2012; Salih og 

Doll, 2013).  

Staða millistjórnenda hefur breyst nokkuð með breyttum starfsháttum og nýjum 

áherslum miðað við það sem áður var. Nefna má þrjá þætti í þessu samhengi, í fyrsta 

lagi er aukin áhersla á upplýsingar, í öðru lagi aukin áhersla á samskiptafærni (e. people 

skills) og í þriðja lagi minni stjórn (Stoker, 2006). Í þessu sambandi má jafnframt nefna 

að í nútímastarfsháttum er aukin áhersla á samvinnu eða liðsheild þar sem hópur af fólki 

starfar saman að sameiginlegum markmiðum. Millistjórnandi ber því mikla ábyrgð og 

kröfur varðandi frammistöðu og mælingar hafa aukist í störfum hans. Einnig hefur 

áhersla á starfsmenn, viðskiptavini og verkferla aukist sem hefur þau áhrif að 

millistjórnandinn ber ábyrgð á því að starfsfólk hans sé vel þjálfað og fái tækifæri til að 

þróast áfram í störfum sínum (Inga Jóna Jónsdóttir, 2009; Stoker, 2006).  

Fram kom hér að ofan að millistjórnendur fá tækifæri til að hafa áhrif á 

stefnumótandi aðgerðir innan skipulagsheilda. Telja má að stefnumótun sé eitt af 

grunnverkefnum þess að reka skipulagsheildir og stofnanir og hafa stefnur því mikla 

þýðingu fyrir stjórnun. Fræðimenn hafa bent á að skoða þurfi stefnumótun út frá þrem 

víddum sem tengjast innihaldi, ferlum og samhengi (Ingi Rúnar Eðvarðsson, Runólfur 

Smári Steinþórsson og Helgi Gestsson, 2011). Snjólfur Ólafsson (2005) skilgreinir stefnu 

sem lýsingu á þeim árangri sem stefnt er að og hvernig honum skuli náð. Þannig er 

mikilvægt að stefnunni fylgi jafnframt hvaða leiðir skuli fara til að framfylgja henni í 

raun. Stefna getur verið frekar formlegt plagg og segja má að oft á tíðum sé auðveldara 

að setja stefnu heldur en að fylgja henni eftir. Nokkrar aðferðir eru til sem lýsa því 

hvernig mögulegt er að ná fram markmiðum sem sett hafa verið fram, til dæmis með því 

að setja undirmarkmið eða lista yfir aðgerðir. Greina má stefnumiðaða stjórnun í þrjú 

skref það er greiningarvinnu, val á kostum og síðast framkvæmd stefnu. Flestar 

stofnanir og fyrirtæki setja sér stefnur til að starfa eftir sem tengjast ýmsum þáttum 

starfseminnar og algengt er að þær birtist á heimasíðum (Snjólfur Ólafsson, 2005). 

Dæmi um slíkar stefnur innan skipulagsheilda eru starfsmannastefnur, gæðastefnur og 

umhverfisstefnur. Mikilvægt er að starfsmenn séu meðvitaðir um þær stefnur sem 
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gerðar hafa verið þannig að þeir séu að vinna að sama markmiði (Magnús Ívar 

Guðfinnson, 2003).  

 Inga Jóna Jónsdóttir (2009, 2012) hefur í skrifum sínum fjallað um rannsóknir á 

millistjórnendum. Í grein frá 2009 fjallaði hún um doktorsritgerð Kerstinar Larsson en 

rannsókn Larson var unnin á árunum 2002-2007 og kannaði skilyrði millistjórnenda í 

opinberum umönnunar- og hjúkrunargeira til að leiða þróunar- og nýbreytnistarf. Kom 

fram í niðurstöðum að fjármál hafa mikið vægi og setja millistjórnendum nokkrar 

skorður sér í lagi á samdráttartímum, þar sem dæmi voru um að hlutverk þeirra væru 

skert. Einnig kom fram að millistjórnendur telja mjög mikilvægt að starfsfólk geti tekið 

þátt í þróunarstarfi og umbótavinnu og að stuðningur yfirmanna væri nauðsynlegur þar 

sem gott aðgengi væri að þeim. Í niðurstöðum rannsóknar frá árinu 2007 sem gerð var á 

umsjónarmönnum frístundaheimila í Reykjavík kom fram að millistjórnendastarfið er 

fjölbreytt og krefjandi. Einnig kom fram að þeir færniþættir sem mest á reynir í starfi séu 

altækir færniþættir eins og félagsleg færni, samskiptafærni og forystufærni ásamt 

greiningar- og skipulagsfærni (Inga Jóna Jónsdóttir, 2012). Varðandi starfsþróun 

millistjórnendanna gafst þeim best að framkvæma og ígrunda athafnir sínar og viðbrögð 

frekar en að leita formlegra námsleiða. Einnig kom í ljós að vinnustaðamenning gæti 

haft mikil áhrif á hvata og áhuga til að þróast í starfi.   

2.2.3 Breytingastjórnun 

Herold og Fedor (2008) telja að öll fyrirtæki og stofnanir gangi í gegnum einhverjar 

breytingar á vissum tímapunkti, hvort heldur vegna hagræðingar í rekstri eða hreinlega 

til að komast af í breyttu markaðsumhverfi nútímans. Breytingastjórnun felur í sér að 

fyrirtæki eða stofnanir leitast við að gera breytingar á starfsemi sinni til að bæta hana og 

verða samkeppnishæfari við önnur fyrirtæki. Taka má svo sterkt til orða að segja að 

einungis með sífelldum breytingum geti fyrirtæki komist af á markaði (Burnes, 2011). 

Ýmsir fræðimenn hafa greint hvað einkennir breytingaferli og leitast við að 

útskýra hvað gerist innan þess. Kotter (1995) er einn af þeim en hann skiptir 

breytingaferlinu upp í átta skref sem hvert um sig taka sinn tíma. Ef mistök eru gerð 

innan skrefanna getur það haft alvarlegar afleiðingar á ferlið í heild sinni. Hvert skref er 

því mikilvægt í ferlinu og taka þarf tillit til þess sem einkennir þau. Skref Kotter skiptast 

þannig að fyrsta skrefið tengist mikilvægi, hvers vegna verið er að breyta og hver 
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tilgangurinn með breytingunum er. Þarna kemur upp umræða eins og hvað gerist ef 

breytingarnar ganga ekki í gegn og hver hagurinn af þeim er. Næsta skref snýst um að 

mynda hóp lykilstarfsmanna sem geta verið talsmenn breytinganna. Enginn einn getur 

breytt upp á eigin spýtur og því eru lykilstarfsmenn gríðarlega mikilvægir til að 

breytingarnar hljóti byr undir vængi. Þriðja skrefið snýst um framtíðarsýn og 

stefnumótun varðandi breytingarnar og fjórða skrefið um upplýsingaflæði þar sem nýrri 

sýn og verkferlum er miðlað. Andstaða er fylgifiskur breytinga og ljóst að ekki eru alltaf 

allir á eitt sáttir með nýjar áherslur. Fimmta skrefið gengur því út á að taka á andstöðu, 

og hvetja starfsfólk til að fylgja nýrri sýn. Áfangasigrar geta verið lyftistöng fyrir 

starfsandann þar sem starfsmenn fá umbun og viðurkenningu á því sem unnist hefur í 

gegnum breytingaferlið. Skipulagning áfangasigra er því einkenni á skrefi sex. Seinustu 

tvö skrefin snúast um að hafa úthald í gegnum breytingaferlið, meta árangur, móta nýjar 

breytingar og að endingu festa þær í sessi (Kotter, 1995).  

     Kurt Lewin kom fram með kenningu um breytingaferli sem felur í sér þrjú skref 

sem ganga í fyrsta lagi út á að affrysta (e.unfreezing) ríkjandi ástand þannig að unnt sé 

að breyta gömlum venjum eða hegðun og tileinka sér nýjar. Annað skrefið felur í sér 

tilfærslu (e. moving) þar sem hópur eða einstaklingar breyta hegðun sinni. Affrystingin 

er upphafsskref og ekki lokatakmark í sjálfu sér heldur kemur af stað hvata til að læra og 

þróast án þess að útkoman sé ljós. Þriðja skrefið, frysting (e. refreezing) felur í sér að 

festa í sessi breytta starfshætti sem geta tengst nýrri vinnustaðamenningu, viðmiðum og 

verkferlum (Burnes, 2004). 

Heifetz og Linsky (2002) fjalla um aðlögunarbreytingar (e. adaptive change) sem eru 

annars konar en tæknilegar breytingar (e. technical change). Miklar breytingar á rekstri 

skipulagsheilda fela í sér að starfsfólk þarf að breyta háttum sínum, vinnubrögðum og 

færa fórnir sem skila jafnvel engu nema möguleikanum á betri framtíð. Starfsfólk þarf 

þar af leiðandi að aðlagast nýjum starfsháttum og mikilvægt er að taka tillit til 

mannlegra þátta og skynja það sem gerist í starfsmannahópnum þegar breytingaferli 

gengur yfir. Þeir vilja meina að stjórnendur þurfi að hlusta vel og fylgjast með því sem er 

að gerast innan fyrirtækis og meðal starfsfólksins. Túlka það sem er sagt, þó ekki sé það 

með beinum orðum, lesa í óyrt samskipti og skilaboð. Þeir þurfa að fylgjast með, greina 

og gera sér grein fyrir hvar helstu áskoranir liggja í breytingaferlinu. Stjórnendur þurfa 
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því að fara upp á svalirnar eins og þeir Heifetz og Linsky (2002) orða það og fylgjast með 

því sem er að gerast innan skipulagsheildar, ekki síst varðandi menninguna. 

Mikilvægt er að taka tillit til fjölmargra þátta í breytingaferli skipulagsheilda eins og til 

að mynda vinnustaðamenningar og samskipta. Hins vegar þarf engu að síður að huga að 

hörðum staðreyndum máls. Sirkin, Keenan og Jackson (2005) fjalla um að þeir þættir 

sem tengjast breytingum þurfi að vera mælanlegir, koma þurfi upplýsingum um 

mikilvægi þeirra auðveldlega á framfæri og að auðvelt verði að hafa áhrif á þá á snöggan 

máta. Harðar staðreyndir teljast því upplýsingar um hversu langan tíma þarf til að 

innleiða breytingarnar, hversu marga starfsmenn þarf til að framkvæma þær og hverju 

þær eiga að skila fjárhagslega fyrir fyrirtækið. 

Líta má á breytingu sem samfellt ferli sem á sér stað í ákveðnu samhengi og 

umhverfi þar sem menning, vald og stjórnmál eru stórir áhrifaþættir (Burnes, 2011). 

Góður undirbúningur skiptir miklu máli í breytingaferli. Í undirbúningnum felst skipulag 

þar sem skýrir verkferlar eru settir upp í eins miklu samstarfi við starfsfólk og kostur er. 

Þar er hlutverk millistjórnenda mjög mikilvægt. Gott upplýsingaflæði varðandi 

breytingarnar þurfa að vera til starfsfólks en upplýsingar þurfa einnig að berast til æðstu 

stjórnenda. Upplýsingaflæðið þarf því að virka í báðar áttir, upp og niður skipuritið. Sér í 

lagi er mikilvægt að samskipti varðandi sameiginlegar væntingar vegna breytinganna séu 

skýr og endurmeta þarf þessar væntingar reglulega. Slíkt mun leiða til aukins skilnings á 

milli aðila (Stoker, 2006). 

Þegar breytingar ganga í gegn þarf að gera sér grein fyrir hverju á að breyta, 

hvernig á að gera það og hverjir eiga að leiða þessar breytingar. Hlutverk stjórnenda er 

þá að setja stefnuna en ekki síður að hvetja undirmenn og starfsfólk til að framfylgja 

þeirri stefnu og sannfæra þá með haldgóðum rökum. Þeir verða að ná til fólksins, ná 

athygli þeirra og veita þeim innblástur þar sem starfsfólkið fær trú á breytingunum sem 

eykur líkur á að þeir styðji við þær og vinni með stjórnendum við innleiðingu þeirra. 

Mikilvægt er að starfsfólk sé haft með í ráðum, að það sé hlustað á það og að það upplifi 

að hafa áhrif á breytingaferlið. Segja má að tvær helstu ástæður þess að starfsmenn 

vinna með stjórnendum í gegnum breytingaferli séu þær að þeir vilja gera það eða að 

þeir þurfa að gera það (Herold og Fedor, 2008). 

Samkvæmt Salih og Doll (2013) er þátttökustjórnunarstíll (e.participative 

management style) vel til þess fallinn að hvetja starfsfólk við innleiðingu á breytingum. 
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Hann felur í sér að stjórnendur eru í nánum samskiptum við starfsfólkið sem þarf að 

taka þátt í breytingunum og innleiða þær. Þeir taka tillit til skoðana starfsfólks og leitast 

við að ná fram fjölbreyttum sjónarmiðum ásamt því að vera opnir fyrir nýjungum. Síðast 

en ekki síst leitast þeir við að draga úr mögulegri andstöðu (Salih og Doll, 2013). Segja 

má að þetta sé í samræmi við stig Kotter (1995) og ekki síst mikilvægt að 

millistjórnendur finni sér lykilstarfsfólk sem er jákvætt í garð breytinganna. Líklegt er að 

bæði millistjórnendur og framlínustarfsfólk sýni frumkvæði og jákvætt viðhorf við 

innleiðingu breytinga ef þær eru hannaðar með tilliti til þeirra en ekki eingöngu til 

hagræðingar fyrir æðstu stjórnendur (Herold og Fedor, 2008; Salih og Doll, 2013). 

Millistjórnendur þurfa oftar en ekki að vera milliliður í breytingaferli og 

stjórnendur á Íslandi þurfa að takast á við margs konar breytingar í störfum sínum. 

Niðurskurður, hagræðing og sameiningar hefur verið raunveruleiki margra 

skipulagsheilda undanfarin ár ásamt þvi að kröfur breytast (Árelía Eydís Guðmundsdóttir 

og Jón Guðjónsson, 2013). Til að millistjórnendur taki virkan þátt í breytingaferli þá er 

nauðsynlegt að þeir trúi á mikilvægi breytinganna og finnist þeir eiga eitthvað í þeim. 

Millistjórnendur hafa því tækifæri til að hafa áhrif á aðra en ef vantar upp á 

skuldbindingu þeirra í breytingaferli og trú á innleiðingu breytinganna er víst að 

vandamál hljótist af (Salih og Doll, 2013). Telja má samt sem áður að millistjórnendur 

séu almennt tilbúnir að styðja breytingar þrátt fyrir að slíkt feli í sér aukið vinnuálag og 

óöryggi. Hins vegar eru auknar líkur á því að þeir myndi andstöðu við breytingarnar fái 

þeir ekki tækifæri til að taka þátt í að móta þær, sýna frumkvæði og leggja sitt af 

mörkum (Sirkin, Keenan og Jackson, 2005). 

Millistjórnendur geta eins og áður sagði verið hamlandi í breytingaferli en segja má 

að þeir séu mikilvægur hlekkur breytinga og framlag þeirra varðandi stefnumótun og 

innleiðingu stór hluti þess að breytingarnar gangi vel fyrir sig. Hvernig hópur eða 

skipulagsheild leysir vandamál er nátengt því hvernig vinnustaðamenning er ríkjandi. 

Áhrifarík krísu – eða breytingastjórnun getur falið í sér að stjórnendur móti leið til að 

breyta viðmiðum á þann máta að það verði eðlilegt og sjálfsagt í menningu 

skipulagsheildarinnar að takast á við vandamál eða krísur á sem hagstæðastan máta 

fyrir alla sem hlut eiga að máli. Til að slík krísustjórnun verði innbyggð sem leið til að 

takast á við erfið mál þarf bæði að fræða starfsfólk um tilgang og leiðir (Cardno og 

Reynolds, 2009).   
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3 Aðferðafræði 

Markmið rannsóknarinnar er að fá fram upplýsingar um upplifun leikskólakennara með 

langan starfsaldur á sama vinnustað, eða meira en 15 ár, af vinnustað sínum og starfi. 

Áhugi rannsakanda á efninu spratt út frá eigin störfum um árabil í sama leikskólanum en 

jafnframt vegna þeirra neikvæðu umfjöllunar sem gjarnan heyrist varðandi málaflokkinn 

um þessar mundir. Fréttir berast í fjölmiðlum um að lítil aðsókn sé í 

leikskólakennaranám, mannekla og mikil starfsmannavelta virðist víða, skortur er á 

fagfólki sem og skortur á fjármagni til leikskóla. Upp kom sú hugmynd að skoða hvað 

einkenni þá leikskólakennara sem starfa lengi á sama staðnum og hvað einkennir 

leikskólana eða vinnustaði þeirra. Leitast er við að fá fram viðhorf leikskólakennaranna 

þannig að þau varpi að einhverju leyti ljósi á þessa þætti og fá fram sýn þeirra á eigið 

starf í heildina.  

Rannsóknin er eigindleg og leitast við að fá svör við hálfopnum spurningum og fá 

fram vangaveltur þátttakenda varðandi starfið, breytingar á því yfir starfstímann, 

umgjörð, vinnustaðamenningu, starfsanda og stjórnun.  Rannsóknarspurningarnar eru: 

1. Hver er upplifun leikskólakennara sem starfað hafa lengur en 15 ár á sama 

vinnustað af starfi sínu og vinnustað? 

2. Hverjar eru helstu breytingar á starfinu á starfstímanum? 

Segja má að rannsakandi geri sér vonir um að niðurstöður gefi bæði stjórnendum í 

leikskóla og þeim sem fara með fjárveitingar fyrir málaflokkinn innsýn í störf 

leikskólakennara, bæði jákvæða þætti starfsins og þær áskoranir sem felast í daglegu 

starfi. Áskoranir leikskólakennara tengjast ekki síst þeim samfélagslegu breytingum sem 

orðið hafa undanfarin ár. Vert er í þessu samhengi að kynna eilítið bakgrunn 

leikskólastarfs á Íslandi áður en lengra er haldið og fjallar kafli 3.1 um hlutverk leikskóla 

og stöðu í dag, störf leikskólakennara, helstu breytingar á málaflokknum ásamt því að 

kynna til sögunnar niðurstöður rannsókna á líðan leikskólakennara í starfi. Í kafla þrjú er 

auk þess fjallað um eigindlega aðferðarfræði, öflun gagna og framkvæmd rannsóknar, 

þátttakendur og greiningarferli.  
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3.1 Leikskólastarf 

Breytingar á starfi leikskólans hafa verið miklar undanfarin ár sem tengjast bæði ytri og 

innri áhrifaþáttum. Fyrstu lög um leikskóla litu dagsins ljós árið 1994 (lög um leikskóla 

nr.78) en þá var í fyrsta sinn lögbundið að leikskólinn væri fyrsta skólastig í íslensku 

menntakerfi i skólagöngu nemenda. Ný lög um leikskóla voru sett 2008 (lög um leikskóla 

nr. 90)  og í kjölfar þeirra unnin ný Aðalnámskrá (Mennta- og menningarmálaráðuneytið, 

2011) sem var í nokkuð breyttu formi frá fyrri námskrám og hafði töluverð áhrif á innra 

starf leikskóla. Í fyrstu grein laga um leikskóla frá 2008 kemur fram að „Leikskóli annast 

að ósk foreldra uppeldi, umönnun og menntun barna á leikskólaaldri í samræmi við lög 

þessi“. Markmið leikskólastarfsins samkvæmt lögunum er meðal annars þetta „Veita 

skal börnum umönnun og menntun, búa þeim hollt og hvetjandi uppeldisumhverfi og 

örugg náms- og leikskilyrði. Stuðla skal að því að nám fari fram í leik og skapandi starfi 

þar sem börn njóta fjölbreyttra uppeldiskosta“ (Lög um leikskóla nr. 90/2008). 

Saga leikskóla á Íslandi nær þó lengra en til ársins 1994. Áður fyrr höfðu 

stofnanirnar önnur heiti, þær voru dagvistunarheimili fyrir börn, starfsfólkið bar 

starfsheitið fóstrur og stofnanirnar voru ekki taldar sem fyrsta skólastigið. Með 

lagasetningunni 1994 varð því mikil áherslubreyting á ytra umhverfi leikskólanna og að 

sama skapi hafa orðið miklar breytingar á námi kennara (Jóhanna Einarsdóttir, 2012). 

Fjölmargir þættir hafa haft áhrif á starfsemi leikskóla síðustu ára eins og gríðarleg 

fjölgun barna í leikskólum, menntun leikskólakennara hefur breyst og auknar kröfur 

gerðar til leikskóla sem menntastofnanna (Mennta- og menningarmálaráðuneytið, 

2015).  Fjármálahrunið sem varð á íslenskum fjármálamarkaði hefur líka haft áhrif en í 

kjölfar þess þurftu margar stofnanir að skera niður, hagræða í rekstri, breyta þjónustu 

og sameinast. Þjóðmenning hefur einnig áhrif á uppeldi og kennslu barna og hafa 

rannsóknir leitt í ljós mismunandi sannfæringu og gildismat meðal mismunandi 

menningarsamfélaga í tengslum við uppeldismál og félagsleg samskipti (Jóhanna 

Einarsdóttir, 2002). Líklegt er að ríkjandi gildismat í samfélaginu hafi töluverð áhrif á 

starf í leikskólum, á kennsluaðferðir leikskólakennara, á sannfæringu þeirra og viðhorf. 

Skólar eru vinnustaðir með ríkjandi menningu sem kalla má skólamenningu. Hugtakið 

felur í sér það sem einkennir stofnunina, það er hvernig starfsfólkið þar vinnur saman og 

leysir verkefni sín í daglegu starfi (Amalía Björnsdóttir, Baldur Kristjánsson og Börkur 

Hansen, 2011). 



 

41 

Leikskólar starfa samkvæmt lögum, reglum og Aðalnámskrá eins og fyrr segir. 

Sveitarfélög sem sjá um rekstur leikskóla móta einnig starfsumhverfi leikskóla og setja 

sér stefnu varðandi menntamál. Mynd 3. sýnir hvernig Skóla- og frístundasvið 

Reykjavíkurborgar setur upp stefnukort fyrir starfið eins og hún birtist í starfsáætlun 

sviðsins fyrir árið 2016 (Reykjavíkurborg, 2016). Í stefnukortinu birtast meginmarkmið 

stefnu og tengsl á milli þátta. Meginmarkmiðin skiptast í fjóra flokka er varða þjónustu, 

verklag, mannauð og fjármál (Snjólfur Ólafsson, 2005). Stefnukort Skóla- og 

frístundasviðs Reykjavíkurborgar, sem sjá má á mynd 3, endurspeglar þá meginþætti 

sem hafa þarf hugfasta við gerð starfsáætlana.  

 

Mynd 3 Stefnukort Skóla og frístundasviðs Reykjavíkurborgar (Reykjavíkurborg, 2016) 

3.1.1 Leikskólakennarinn 

Leikskólakennarar eru tiltölulega ung starfsstétt og löggilding fékkst á starfsheitinu árið 

2008 sem gerði stéttina að fullgildri fagstétt (Jóhanna Einarsdóttir, Arna H. Jónsdóttir og 

Bryndís Garðarsdóttir, 2013). Menntun leikskólakennara hófst árið 1946 og var í upphafi 

um tveggja ára nám að ræða. Margt hefur breyst og hefur námið þróast bæði í tengslum 

við aukna þekkingu á uppeldi og menntun barna sem og breyttar kröfur samfélagsins 

(Mennta- og menningarmálaráðuneytið, 2015). Háskólinn á Akureyri var fyrstur til að 

útskrifa leikskólakennara með B.Ed. háskólagráðu og hófst kennsla þar 1996 en árið 

1998 sameinaðist Fósturskóli Íslands, sem áður hafði séð um menntun leikskólakennara, 
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Kennaraháskóla Íslands. Námið var þar með orðið B.Ed. nám og komið á Háskólastig 

(Harpa Njáls, 2004). Námið er í dag kennt á tveim stöðum annars vegar við Háskóla 

Íslands og hins vegar við Háskólann á Akureyri. Í dag er menntunarkrafan orðin 

meistaragráða en til að öðlast leyfi til að nota starfsheitið leikskólakennari þarf að ljúka 

meistaraprófi frá viðurkenndum háskóla (Lög um menntun og ráðningu kennara og 

skólastjórnenda við leikskóla, grunnskóla og framhaldsskóla nr.87/2008). Námið hefur 

því þróast frá  þvi að vera tveggja ára nám á framhaldsskólastigi í að verða fimm ára 

háskólanám.    

Samkvæmt lögum um leikskóla frá árinu 2008 er leikskólinn fyrsta skólastigið í 

skólakerfinu og fyrir börn undir skólaskyldualdri. Í 6. grein laganna kemur fram að 

leikskólastjóri, aðstoðarleikskólastjóri og leikskólakennari skuli hafa menntun 

leikskólakennara (Lög um leikskóla nr.78/2008). Þó er tekið fram að heimilt sé að ráða 

starfsfólk án leikskólakennaramenntunar fáist ekki leikskólakennari til starfsins. Ef litið 

er til talna um hlutfall leikskólakennara í nokkrum sveitarfélögum á höfuðborgarsvæðinu 

má sjá að í Hafnarfjarðarkaupstað var prósentuhlutfall leikskólakennara sem starfa við 

leikskóla sem reknir eru af sveitarfélaginu 37 % árið 2014, aðrir með uppeldismenntun 

voru 14% og hlutfall ófaglærðra sem starfa við uppeldi og menntun var 49 %. Í 

Kópavogsbæ voru leikskólakennarar í 34% starfa, aðrir með uppeldismenntun í 14% en 

ófaglærðir í 52 % hlutfalli og í höfuðborginni Reykjavík voru leikskólakennarar 30% af 

starfsfólki leikskóla, aðrir með uppeldismenntun 26% og ófaglærðir 44% (Samband 

íslenskra sveitarfélaga, 2014). Í skýrslu Sambands íslenskra sveitarfélaga um aðgerðir til 

eflingar leikskólastigsins sem unnin var fyrir mennta- og menningarmálaráðuneytið árið 

2012 kemur fram að einungis ⅓ hluti þeirra sem sinni menntun og uppeldi í leikskólum 

landsins séu með tilskilin leikskólakennararéttindi (Samband íslenskra sveitarfélaga, 

2012). Í 9. grein laga nr. 87 frá árinu 2008 er varða menntun og ráðningu kennara og 

skólastjórnenda við leikskóla, grunnskóla og framhaldsskóla kemur skýrt fram að ⅔ 

hlutar stöðugilda við kennslu, umönnun og uppeldi barna í leikskóla skulu vera í höndum 

leikskólakennara (lög nr. 87, 2008). Í lögunum er jafnframt gerð krafa á að þeir sem hafi 

leyfi til að nota starfsheitið leikskólakennari skulu hafa lokið meistaraprófi frá 

viðurkenndum háskóla. Nám leikskólakennara lengdist því úr þriggja ára B.Ed. námi í 

fimm ára meistaranám með nýjum lögum.  



 

43 

Í frétt á Rúv frá 25. maí 2014 (Rúv, 2014) er fjallað um að einungis 10 

leikskólakennarar hafi útskrifast frá HÍ og 17 frá Háskólanum á Akureyri með 

kennsluréttindi í leik- og grunnskóla. Kemur fram að aðsókn í bæði leik- og 

grunnskólakennaranám hafi minnkað mjög í Háskóla Íslands. Lengd námsins hefur að 

líkindum haft áhrif á þessa þróun ásamt umræðum um launamál kennarastéttarinnar. 

Samkvæmt tölum frá Hagstofu Íslands voru 64 leikskólakennarar útskrifaðir árið 1998 og 

70 árið 2003. Af þessum 64 sem útskrifuðust árið 1998 voru einungis 35 að starfa í 

leikskólum fimm árum síðar eða 54,7% þeirra sem útskrifuðust (Hagstofa Íslands, 

2016b). Ef slegið er inn á vef hagstofunnar hversu margir útskrifuðust úr 

leikskólakennaranámi á árunum 1997 - 2012 má greina mikla fækkun útskrifaðra. Flestir 

útskrifuðust á árunum 2005 - 2006 eða 166 talsins og fæstir á árinu 2012-2013 eða 34 

talsins (Hagstofa Íslands, 2016a). Þrátt fyrir þessa þróun hefur orðið mikil aukning á 

háskólamenntuðu starfsfólki í leikskólum þar sem árið 1998 voru 32 % starfsmanna með 

háskólapróf en árið 2009 er hlutfallið komið upp í 49% (Hagstofa Íslands, 2010). 

Aukningin kemur ekki síst til vegna þess að fleiri sækja sér menntun í háskólum landsins 

og starfsmenn leikskóla þar af leiðandi með fjölbreyttan bakgrunn til að mynda í 

sálfræði, þroskaþjálfun, uppeldisfræði og grunnskólakennaramenntun svo dæmi séu 

tekin.   Nokkuð ljóst er að sá hluti sem er við nám í leikskólakennarafræðum mun ekki 

standa undir endurnýjun leikskólakennara í samræmi við lög. Leikskólar á Íslandi líða því 

fyrir skort á menntuðum leikskólakennurum og lausn á þeim málum ekki í sjónmáli. 

(Samband Íslenskra sveitarfélaga, 2012) 

Þegar skoðaðar eru upplýsingar varðandi brottfall starfsfólks úr leikskólum þá 

sést að mesta brottfallið er á meðal leikskólakennara og annarra starfsmanna í leikskóla 

en minna á meðal stjórnenda eins og leikskólastjóra, aðstoðarleikskólastjóra og 

deildarstjóra (Hagstofa Íslands, 2016b). Brottfall meðal deildarstjóra var 11,9 % árið 

2014 en frá árinu 2000 hefur það mest verið 15,4 % og minnst 8,3% árið 2009 í kjölfar 

fjármálahrunsins. Brottfall leikskólakennara og annars starfsfólks utan stjórnunarstöðu 

var árið 2014 30,5 % en frá árinu 2000 hefur það sveiflast úr 35,8% niður í 26,5 árið 

2009. Lesa má úr þessum tölum að fjármálahrunið hefur mögulega haft þau áhrif að 

starfsfólk hefur síður sagt upp störfum þegar harðnaði í ár í þjóðfélaginu og brottfallið 

því með minnsta móti það árið. Starfsmannavelta getur haft mikil áhrif á gæði 

leikskólastarfs og því mikilvægt að halda því fagfólki sem sækir til slíkra starfa innan 
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leikskólanna með tiltækum ráðum. Lítil starfsmannavelta stuðlar meðal annars að því að 

efla félagslegan og tilfinningalegan þroska barna þar sem örugg tilfinningatengsl og sterk 

tengslamyndun getur orðið á milli barna og starfsfólks. Því eldri sem leikskólakennarar 

eru því líklegri eru þeir til að sjá sig áfram í starfi, sérstaklega á aldursbilinu 40-55 ára, 

eftir það aukast líkur á að hverfa úr starfi sem tengist að öllum líkindum nálgun 

eftirlaunaaldurs (Holochwost, DeMott, Buell, Yannetta og Amsten, 2009). Gæði 

leikskólastarfsins felast ekki síst í vel menntuðu starfsfólki sem hefur tök á að vera mikill 

áhrifavaldur í námi barna og geta dregið úr hvers konar mismunun til dæmis vegna 

uppruna, kyns og menntunarstigs foreldra (Samband íslenskra sveitarfélaga, 2012).  

Í skýrslu Hörpu Njáls (2004) kemur fram að ímynd leikskóla út á við sé góð og 

fagleg þjónusta þar með einnig talin góð. Þar kemur einnig fram að í kjölfar breytinga 

sem gerðar voru á gildandi reglugerð um leikskóla frá árinu 2001 (Reglugerð nr. 

365/2001 um breytingu á reglugerð um starfsemi leikskóla nr. 225/1995) breyttust 

barngildisviðmið vegna 5 ára barna úr 1 barngildi í 0,8 og hafði sú breyting þau áhrif að 

færri starfsmenn þurfti til að sinna sama fjölda barna og áður. Leiddi þessi breyting til 

hagkvæmari reksturs fjárhagslega en í skýrslunni er velt fram spurningum um þau áhrif 

sem breytingin hafði og þann fórnarkostnaði sem af honum hlaust. Vísað er í könnun 

meðal leikskólakennara þar sem kom í ljós að helmingur leikskólakennara var óánægðari 

með starfsumhverfi sitt árið 2004 heldur en fyrir kjarasamninga árið 2001. Nær allir 

þeirra óánægðu nefna að álag hafi aukist vegna þessarar aukningar á barnafjölda. Þessi 

breyting olli því neikvæðum áhrifum í starfi leikskólakennara. Í nýjum lögum er ekki 

talað um barngildi en ennþá eimir af þessum gamla grunni þegar úthlutað er plássum í 

leikskóla og miðað við barngildin við útreikning á starfsmannaþörf.  

3.1.2 Starfið  

Ýmsar rannsóknir gefa vísbendingar um að leikskólakennarar séu nokkuð ánægðir í 

störfum sínum (Ágústa Guðmarsdóttir og Kristinn Tómasson, 2006; Berglind Helgadóttir, 

Guðbjörg Linda Rafnsdóttir, Hólmfríður K. Gunnarsdóttir, Kolbrún Ósk Hrafnsdóttir, 

Kristinn Tómasson, Svava Jónsdóttir, Þórunn Sveinsdóttir, 2000; Hall-Kenyon, Bullaugh, 

MacKay og Marshall,  2014). Þrátt fyrir það þá gefa rannsóknir jafnframt vísbendingar 

um að starf við umönnun og menntun ungra barna getur verið streituvaldandi á margan 

hátt (Berglind Helgadóttir o.fl., 2000 og McGrath, 2007). Streituvaldar í leikskólum geta 
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bæði verið tengdir beint starfinu sjálfu og eða vinnustaðnum í heild. Í starfinu sjálfu 

felast þættir eins og þeir að takast á við erfið hegðunarvandamál barna, kröfur frá 

foreldrum, lág laun, ólaunaða yfirvinnu, langan vinnutíma og skort á afleysingu. 

Varðandi vinnustaðinn geta samskipti við aðra verið flókin og upp sprottið átök sem 

geta verið streituvaldandi eins og þegar um erfið samskipti á milli undirmanna og 

yfirmanna er að ræða. Einnig getur munur á lífsgildum starfsfólks, vinnusiðferði þeirra, 

 kunnátta og þjálfun haft áhrif á hvernig samskipti við yfirmenn þróast og lág 

virðingarstaða getur skipt máli og verið streituvaldur í þeim samskiptum. Starfið getur 

því á stundum verið bæði andlega og tilfinningalega lýjandi sem hefur mögulega áhrif á 

starfsmannaveltu og starfsánægju (Berglind Helgadóttir o.fl., 2000 og McGrath, 2007).  

Vinnueftirlitið gaf út skýrslu árið 2000 sem fjallaði um niðurstöður könnunar á 

 heilsufari, líðan og vinnuumhverfi starfsfólks á leikskólum Reykjavíkur (Berglind 

Helgadóttir o.fl., 2000).  287 starfsmenn við 16 leikskóla tóku þátt í könnuninni sem var í 

formi spurningalista og svörun var góð eða um 90%. Könnunin tók ekki eingöngu til 

starfsmanna sem starfa við umönnun og menntun barna heldur einnig til þeirra sem 

starfa í eldhúsi og við ræstingu og um helmingur þátttakenda var ófaglært starfsfólk. Í 

henni kom fram að starfsfólk leikskóla væri almennt séð ánægt í starfi þó að flestir séu 

sammála um að starfið geti verið bæði andlega og líkamlega erfitt. Helmingur 

þátttakenda í könnuninni höfðu unnið skemur en fimm ár í leikskóla og í mörgum 

tilfellum voru þeir sem unnið höfðu skamman tíma í leikskólum óánægðastir með 

ýmislegt í vinnuumhverfinu ásamt því að vera meira fjarverandi vegna veikinda. 26% 

þátttakenda hafði unnið í tíu ár eða lengur. Af þeim sinntu 60% stjórnendastöðu og 6% 

voru faglærðir í starfi en ekki í stjórnendastöðu.  Áhugavert er að sjá að meirihluti 

starfsfólks taldi starfið vera andlega fjölbreytt þrátt fyrir að vera erfitt og nefndu margir 

að þeir væru andlega úrvinda í lok vinnudags. Hins vegar telur um helmingur starfsfólks 

sig ekki vera undir tímapressu við að sinna verkefnum en um 40 % upplifa tímapressu á 

stundum og 11 % telja sig vera oftast undir tímapressu. Hærra hlutfall er meðal 

stjórnenda sem telja sig oftast eða stundum vera undir tímapressu heldur en á meðal 

faglærðra og ófaglærðra starfsmanna sem sinna ekki stjórnunarstöðu Starfsfólk telur 

oftast auðvelt að samræma kröfur og væntingar frá foreldrum, öðru starfsfólki eða 

yfirmönnum og meirihluti telur sig að mestu leyti geta sinnt börnum leikskólans 

nægilega vel. Hins vegar var hlutfall þeirra sem telja sig stundum eða sjaldan geta haft 

nægileg samskipti við vinnufélaga hæst meðal stjórnenda eða 60%. Starf í leikskóla 
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byggir að miklu leyti á samskiptum, samskiptum við börnin, foreldra, samstarfsfólk, 

sérfræðinga og yfirmenn. Hvernig þeim samskiptum er háttað getur haft mikil áhrif á 

líðan í starfi. Þegar skoðuð voru viðhorf til samskipta kom í ljós að mikill meirihluti var að 

mestu leyti sáttur við samskipti við foreldra og einnig við yfirmenn og samstarfsmenn. 

Almennt töldu langflestir að um samstöðu innan leikskólans væri að ræða. Um 95% 

starfsmanna töldu að mikil glaðværð væri ríkjandi innan vinnustaðarins og um 90% 

fannst starfsandinn vera afslappaður og þægilegur. Um 30 % taldi sig oftast fá hrós fyrir 

vel unnin störf og um 45 % taldi sig stundum fá hrós. Algengast var að fá hrós frá öðru 

samstarfsfólki.  Í grein Ágústu Guðmarsdóttur og Kristins Tómassonar (2006) um 

heilsueflingu í leikskólum þar sem vísað er í niðurstöður könnunarinnar er nefnt að 

draga þurfi fram þau jákvæðu viðhorf sem birtust í svörum þátttakenda sem tengjast 

starfsanda, hrósi og þeim stuðningi er starfsmenn sýna hver öðrum. Spurning er hvort 

að ráðamenn kunni að meta mikilvægi þess að starfsánægja sé ríkjandi í störfum þeirra 

aðila sem hafa helgað ævi sína umönnun og menntun ungra barna. Þannig ættu þeir 

sem stýra málaflokknum að sjá hag sinn í því að fá til starfa fólk sem nýtur starfsins og 

upplifir að störf þeirra hafi jákvæð áhrif á líf barna og fjölskyldna þeirra (Hall-Kenyon, 

o.fl., 2014). Í rannsókn Ásdísar Olgu Sigurðardóttur (2013) á áhrifaþáttum í starfi 

deildarstjóra í leikskólum kemur fram að allir þátttakendur nefna að fyrst og fremst sé 

það ánægjulegasta við starfið að vinna með börnunum.  

Í rannsókn Jóhönnu Einarsdóttur (2002) á hugmyndafræði og starfsháttum 

tveggja íslenskra leikskólakennara mátti greina mismunandi menningu leikskóla sem 

hafði mótandi áhrif á starfshætti þeirra. Mismunandi samhengi mótar því starf 

leikskólakennara og menning leikskóla er samofin menningarbundnu og menntunarlegu 

samhengi þar sem víxlverkandi áhrifa gætir. Þannig voru starfsaðferðir 

leikskólakennaranna í samræmi við hugmyndafræði leikskólanna og þeirra markmiða 

sem þar voru sett fram. Þegar rætt er um menntunarlegt samhengi er átt við þætti sem 

birtast í lögum um leikskóla, Aðalnámskrá og leikskólastefnu Félags leikskólakennara og 

þar er jafnframt átt við hvernig staðið er að menntun leikskólakennara. Þegar fjallað er 

um menningarbundið samhengi er átt við þau undirliggjandi viðhorf til barna og 

uppeldis í samfélaginu eins og þau birtast á fjölbreytilegum vettvangi, til dæmis í 

rannsóknarniðurstöðum, og hvernig er talað um börn og uppeldismál í fjölmiðlum og 

opinberri orðræðu (Jóhanna Einarsdóttir, 2002).   
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3.1.3 Starfsþróun 

Hugtakið starfsþróun ber með sér að starfsmaður fær tækifæri til að þróast í starfi með 

því að auka við hæfni sína, þekkingu og færni (Gylfi Dalmann Aðalsteinsson og Eiríkur 

Hilmarsson, 2009). Mögulegt er að líta á starfsþróun sem fjárfestingu hvort heldur fyrir 

vinnustaðinn eða starfsmanninn og almenn skoðun í dag er að starfsmaður beri sjálfur 

ábyrgð á eigin starfsþróun. Slík starfsþróun er jafnframt mikilvæg til að styrkja stöðu á 

vinnumarkaði þar sem hann breytist hratt og auknar kröfur eru gerðar til starfsmanna. 

Í kjarasamningum Sambands íslenskra sveitarfélaga og Félags leikskólakennara 

frá 2011 (a) er að finna ákvæði varðandi starfsþróun, þar stendur “Starfsmaður ber 

ábyrgð á að viðhalda þekkingu sinni og færni með þátttöku i ́ ráðstefnum, si-́ og 

endurmenntunarnámskeiðum, viðurkenndu framhaldsnámi og með eigin 

starfsþróunaráætlun“. Jafnframt kemur fram í kjarasamningum að starfsmaður eigi rétt 

á starfsþróunarsamtali árlega þar sem meðal annars er farið yfir markmið, frammistöðu, 

starfslýsingu, starfsanda og væntingar á vinnustað ásamt því að ræða óskir og þarfir til 

fræðslu. Til að stuðla að starfsþróun hækkar starfsmaður um röðun í launaflokka og er 

hækkunin með eftirfarandi hætti: eftir fimm ára starf um tvo launaflokka, eftir 9 ára 

starf um tvo launaflokka til viðbótar og eftir 15 ára starf um tvo launaflokka eða hækkun 

upp á sex launaflokka alls. Í kjarasamning er einnig kveðið á um að heimilt sé að veita 

leikskólakennara launað námsleyfi til að stunda viðurkennt framhaldsnám eða sækja 

endurmenntun sem nemur allt að níu mánuðum eftir hver tólf starfsár.  

Félag leikskólakennara styrkir félaga sína til starfsþróunar með því að veita 

fjármagni til þeirra. Sækja má um styrki til að fara á námskeið, í framhaldsnám, í 

kynnisferðir innan lands sem utan og styrk til þróunarstarfs (Kennarasamband Íslands, 

án ártals). Í rannsókn sem gerð var á gildi náms – og kynnisferða grunnskólakennara fyrir 

starfsþróun (Guðrún Þorsteinsdóttir og Trausti Þorsteinsson, 2014) kom fram í 

niðurstöðum að ferðirnar beindust helst að því að efla starfsmannahóp skóla félagslega 

en ekki voru skýr markmið með þeim varðandi starfsþróun eða stefnu skólans. 

Kennararnir sjálfir töldu þó ferðirnar vera ríkan þátt í símenntun þeirra þrátt fyrir að 

niðurstöður fælu annað í sér. Í grein um rannsóknina kom fram að hver sá sem færi í 

slíka ferð ætti að setja sér markmið varðandi lærdóm og aukinn þroska í starfi. Helsti 

ávinningur af ferðunum að mati skólastjóra var efling starfsánægju og starfsanda á 

vinnustað og í raun ákveðið markmið slíkra ferða.  
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Svava Björg Mörk og Rúnar Sigþórsson (2011) fjalla í grein sinni um uppbyggingu 

lærdómssamfélags í leikskóla. Greinin byggir á starfendarannsókn á leikskólanum 

Bjarma. Þar kemur fram að  skýr sýn, ígrundun og nám, samstarf og samábyrgð, virðing, 

dreifð forysta og hreinskiptin samskipti væru allt einkennandi þættir fyrir starfshætti 

skólans. Þátttakendur í rannsókninni fengu tilfinningu fyrir því að þeir hefðu fengið 

tækifæri til að efla sig í starfi á jafningjagrundvelli. Viðhorf stjórnenda til fræðslu og 

þróunarverkefna þar sem hópurinn fær að þróast saman á jafningjagrundvelli virtist 

hafa mikið að segja og ánægja með uppbyggingu lærdómssamfélags innan leikskólans.  

3.1.4 Starfslýsingar og laun 

Stjórnendur með mannaforráð innan leikskóla eru leikskólastjórar, aðstoðar-

leikskólastjórar og deildarstjórar. Leikskólastjórar eru efst í skipuritinu og þeir stýra 

leikskólum sem eru misstórir hér á landi. Starf þeirra byggir á samskiptum við fjölmarga 

eins og yfirstjórn leikskólamála innan sveitarfélaga, starfsmenn, börn og foreldra þeirra. 

Segja má að leikskólastjórar séu því í stöðu millistjórnenda. Sjá má dæmi um skipurit 

fyrir þriggja deilda leikskóla í viðauka 3.  

Í starfslýsingum sem finna má í Kjarasamningi Félags leikskólakennara og 

Sambands íslenskra sveitarfélaga (2011a) er lýst hlutverkum og ábyrgð leikskólakennara 

sem og deildarstjóra og þeim helstu verkefnum sem að þessum störfum snúa en 

samantekt á starfslýsingunum má sjá í viðauka 4. Áhugavert er í þessu sambandi að líta 

á launamuninn á þessum störfum. Í kjarasamningi leikskólakennara frá 1. júní 2015 sem 

gildir til 31. mars 2019 má finna launatöflur og röðun í launaflokka (Samband íslenskra 

sveitarfélaga og Kennarasamband Íslands, 2015). Samkvæmt honum raðast 

leikskólakennarar í launaflokk 233 en deildarstjórar í leikskóla eru í launaflokki 235. 

Þegar tölurnar á bakvið flokkana eru skoðaðar kemur í ljós að í launatöflu sem gildir frá 

1. janúar 2016 - 31.maí 2016 eru grunnlaun leikskólakennara 397.555 krónur en 

grunnlaun deildarstjóra 418.884 krónur. Þarna skilja að 21.329 krónur og er 

launamunurinn því 5,4 %. Í ljósi starfslýsinga er launamunurinn því ekki mikill. 

3.2 Eigindleg aðferðafræði 

Notast var við eigindlega aðferðafræði við rannsóknina. Slík aðferðafræði byggir á 

viðtölum þar sem upplifun þátttakenda og skynjun er rannsökuð og túlkuð (Merriam, 
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2009). Rannsóknin er byggð upp á hálfopnum viðtölum við þátttakendur. Hálfopin viðtöl 

eru ítarleg og miða að því að fá fram upplýsingar sem gætu varpað ljósi á 

rannsóknarspurninguna og farið er inn í viðtalið með ákveðin atriði í huga til að leita 

svara. Rannsakandi útbjó viðtalsramma með hálfopnum spurningum og lögð var áhersla 

á að þátttakendur gætu notað eigin orð og hugtök i viðtalinu og rætt það sem þeim 

finnst sjálfum skipta mestu máli (Kvale, 1983). Viðtalsrammann má sjá í viðauka 2. 

Eigindlegar rannsóknir hafa ekki alhæfingargildi heldur gefa þær ákveðnar vísbendingar 

um hvernig fólk í svipuðum aðstæðum upplifir svipaða reynslu og tekst á við verkefni. 

Rannsakandi öðlast aukinn skilning eftir því sem líður á rannsóknina þar sem hún byggir 

á aðleiðslu (Esterberg, 2002).  

 Rannsakandi ákvað að nota fyrirbærafræðilega aðferð við rannsóknina og 

greiningu gagna til að öðlast dýpri skilning á líðan, viðhorfum og reynslu þátttakanda til 

starfa sinna. Í fyrirbærafræði er áherslan á reynslu einstaklingsins þar sem leitast er við 

að ná fram dýpri skilningi á ákveðnu viðfangsefni og ekki er lagt upp með fyrirfram 

gefnar tilgátur eða hugmyndir. Þannig er áherslan á persónulega upplifun þátttakenda 

og lýsingar þeirra því allar jafn mikilvægar. Skipta má fyrirbærafræðilegri nálgun í þrjá  

þætti sem eru lýsing, samþætting og túlkun (Orbe, 1998).  

  Í eigindlegri aðferðafræði er ábyrgð rannsakanda mikil og ekki útilokað að 

framkoma rannsakanda í viðtölunum geti haft áhrif á niðurstöður. Rannsakandi þarf því 

að vera meðvituð um þetta og varast að hugmyndir sínar og viðhorf endurspeglist í 

viðtölunum sjálfum. Þetta er ekki síst mikilvægt þegar rannsakandi kannast við 

viðmælendur eins og var raunin varðandi flesta viðmælendur í þessari rannsókn. Á hinn 

bóginn átti rannsakandi gott spjall við viðmælendur bæði fyrir og eftir hljóðrituð viðtöl 

og að hennar mati ríkti traust á milli aðila.  

3.3 Öflun gagna og framkvæmd  

Gagnaöflun fór fram veturinn 2015-2016. Rannsakandi hafði samband við þátttakendur 

eftir ýmsum leiðum. Tvo þeirra hitti hún á námskeiði og reifaði málið. Haft var beint 

samband við hina með tölvupósti eða símhringingu. Fésbókin var einnig nýtt og þá 

sérstaklega til að finna tíma til að hittast. Ekki var alltaf auðvelt að finna tíma sem 

hentaði öllum, enda allt starfandi leikskólakennarar og nóg að gera. Misjafnt var einnig 

hvernig þátttakendur vildu hafa fyrirkomulag viðtalsins. Þrír þeirra ákváðu að koma á 
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heimili rannsakanda, einn valdi að koma á vinnustað rannsakanda á vinnutíma og fjögur 

viðtöl voru tekin á vinnustað þátttakenda, þrjú á vinnutíma en eitt í lok dags. 

Gagnaöflun dróst nokkuð, fyrstu viðtölin voru strax um haustið 2015 frá 

septembermánuði til nóvembermánaðar og seinustu ekki fyrr en í mars 2016. Viðtölin 

voru mislöng, stysta var um 20 mínútur í upptöku en það lengsta varði næstum 90 

mínútur. Mismunandi var hversu mikið þátttakendur opnuðu sig og var það hugsanlega 

tengt staðsetningu viðtalsins. Rannsakandi tók eftir því að þeir þrír sem komu á heimili 

hans gáfu sér mjög góðan tíma, þáðu kaffi og spjölluðu fyrir og eftir viðtal. Stysta viðtalið 

var tekið á vinnustað viðkomandi þátttakanda sem getur hafa haft áhrif á lengd 

viðtalsins en aðrir sem hittu rannsakanda á vinnustað gáfu sér góðan tíma og urðu þau 

viðtöl því ekki síður löng en hin í heimahúsi. Lítið var um truflanir nema að á 

vinnustöðum heyrðist oft skarkali í börnum en það er eðlilegt í leikskólum og hafði lítil 

áhrif á framgang viðtala. Spjall í upphafi eykur traust og minnkar spennu og því reyndist 

rannsakanda vel að brjóta ísinn með slíku spjalli.     

 Allir þátttakendur skrifuðu undir upplýst samþykki sem sjá má í viðauka 1 og þeir 

voru fullvissaðir um að fyllsta trúnaðar væri gætt og að þeir yrðu ekki nafngreindir í 

tengslum við rannsóknina. Allir samþykktu þeir að rannsakandi mætti taka viðtalið upp á 

upptökutæki og þeim tjáð að viðtalið yrði afritað og upptökunni svo eytt í kjölfarið. 

 Viðtölin byggðu á viðtalsramma sem samanstóð af opnum og lokuðum 

spurningum. Lokuðu spurningarnar voru einungis til að fá fram hagnýtar upplýsingar til 

dæmis varðandi starfsheiti, aldur, menntun og starfsaldur á sama leikskóla. Leitast var 

við að hafa opnu spurningarnar fleiri þar sem spurt var um starfið, breytingar, líðan, 

starfsanda, stjórnun og fleira. Viðtalsramminn er gott hjálpartæki að styðjast við þó að 

reynt sé að hafa viðtalið frekar í samtalsformi til að fá betra flæði á spurningum og 

svörum. Ítarspurningar voru nýttar til að fá meiri dýpt í svörin og aukin skilning á því sem 

þátttakendur höfðu að segja. Eftir viðtölin skráði rannsakandi bæði aðdraganda 

viðtalsins og eftirmála þar sem kom jafnvel eitthvað fram sem þátttakendur tjáðu eftir 

að slökkt var á upptöku en getur engu að síður skipt máli við úrvinnslu gagna.  
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3.4 Þátttakendur 

Tekin voru við viðtöl við átta leikskólakennara sem valdir voru af hentugleika með 

rannsóknarefnið í huga. Rannsakandi nýtti sér tengslanet sitt og kannaðist við flesta 

þátttakendur í gegnum störf sín og hafði beint samband við þá. Haft var samband við 

tvo þátttakendur eftir ábendingar frá leikskólakennurum sem rannsakandi þekkir. Allir 

voru þátttakendur tilbúnir að taka þátt og enginn afþakkaði. Rannsakandi leitaði ekki til 

leikskóla innan eigins sveitarfélags vegna nálægðar sem gæti haft áhrif á niðurstöður.  

Allir þátttakendur eru konur sem eru á aldursbilinu 43-52 ára gamlar og starfa á 

höfuðborgarsvæðinu. Menntun þeirra er annars vegar frá Fósturskóla Íslands og hins 

vegar Kennaraháskóla Íslands og eru einungis tvær þeirra útskrifaðar úr námi með BEd. 

gráðu. Starfsheiti meirihluta þátttakenda eða sex talsins er deildarstjóri, einn 

þátttakenda hefur starfsheitið leikskólakennari og einn er með starfsheitið sérkennari. 

Allir hafa þátttakendur starfað sem deildarstjórar á starfstímanum. Tveir 

leikskólakennaranna sem tóku þátt starfa í sama leikskólanum en á sitt hvorri deildinni.  

Til að gæta trúnaðs og nafnleyndar koma nöfn þátttakenda ekki fram í 

niðurstöðukaflanum en hins vegar eru tilbúin nöfn rannsakanda sett í staðinn. 

Þátttakendur eru taldir upp í töflu 1 og þeim er raðað eftir stafrófsröð.   

Tafla 1 Þátttakendur 

Nafn Aldur Starfsaldur Starfsheiti Starfshlutfall 

Birta 43 ára 19 ár Sérkennsla 75% 

Dísa 45 ára 20 ár Deildarstjóri 90% 

Erla 44 ára 22 ár Deildarstjóri 100% 

Halla 45 ára 18 ár Deildarstjóri 82% 

Íris 44 ára 18 1/2 ár Deildarstjóri 100% 

Jóna 45 ára 22 ár Deildarstjóri 100% 

Rut 44 ára 19 ár Deildarstjóri 80% 

Tinna 52 ára 27 ár Leikskólakennari 75% 
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3.5 Greiningarferlið               

Viðtölin voru afrituð, skrifuð niður orð fyrir orð, lesin yfir og greind með 

fyrirbærafræðilegri nálgun. Eftir afritun voru viðtölin lesin ítarlega og endurtekið og 

rannsakandi undirstrikaði með mismunandi lituðum tússpennum setningar, hugtök og 

orð sem voru lýsandi fyrir líðan og hugrenningar þátttakenda og taldar varpa ljósi á 

efnið. Því næst útbjó rannskandi töflu þar sem hann skráði inn þær setningar sem síðar 

urðu grunnurinn að meginþemum og undirþemum rannsakanda. Þannig var flokkunin 

víð í upphafi og mörg hugtök og setningar komu fram en smám saman þrengdist efnið 

og fram komu sterkari þemu sem verða áberandi við greininguna og eru sameiginleg í 

viðtölunum. Rannsakandi greindi þannig fjögur meginþemu sem voru í samræmi við  

viðtalsrammann sem stuðst var við í viðtölunum.  

Meginþemun varða vinnustaðamenningu, breytingar, stjórnun og að síðustu starfið 

sjálf og hvert þeirra greinist áfram í undirþemu. Niðurstöðukaflinn byggir því á greiningu 

og túlkun út frá þessum fjórum meginþemum með rannsóknarspurningarnar í huga.    
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4   Niðurstöður  

Niðurstöðukaflinn byggir á þeim fjórum meginþemum sem rannsakandi greindi við 

úrvinnslu gagna. Þemun greinast áfram í undirþemu og eru kaflaheiti þeirra lýsandi fyrir 

umfjöllunina. Fyrsta þemað tengist vinnustaðamenningu og starfsanda og greinist það í 

þrjú undirþemu sem eru starfsmannafesta, starfsandi og hollusta. Annað meginþemað 

tengist breytingum bæði á starfinu og vinnustaðnum og greinist það í undirþemun 

fagleg vitund, auknar kröfur og starfsmannabreytingar. þriðja meginþemað tengist 

stjórnun leikskólans og skiptist í undirþemun stjórnandinn og tengsl við starfsfólk. 

Síðasta meginþemað tengist starfinu sjálfu og upplifun þátttakenda af því og skiptist það 

í undirþemun starfsánægja, mikil ábyrgð og  starfsþróun.  

4.1 Vinnustaðamenning og starfsandi 

Margir þættir hafa áhrif á vinnustaðamenninguna eins og fram hefur komið og verður 

menningin til innan hópa sem vinnustaðurinn samanstendur af. Í leikskólum eru að 

miklum meirihluta konur í störfum og var engin undantekning á því þegar litið er til 

vinnustaða sem þátttakendur starfa á,  þar sem einungis tveir karlmenn voru við störf í 

þeim leikskólum þannig að segja má að hópurinn sé einsleitur að því leyti.  

Í menningunni felast ytri og innri þættir sem hafa áhrif og hefðir skapast innan 

vinnustaðarins og í starfsmannahópnum. Leikskólinn starfar eftir ákveðnum ramma, 

sem ákvarðast af lögum og reglum, skólastefnum, aðalnámskrá og hugmyndafræði sem 

tekur þátt í að móta starfið. Undirliggjandi eru fleiri þættir sem eru minna sýnilegir en 

geta falið í sér ýmsar hefðir sem hafa myndast innan starfsmannahópsins, 

samskiptaleiðir og viðhorf. Undirþemu sem rannsakandi greindi varðandi 

vinnustaðamenningu og starfsanda eru starfsmannafesta, starfsandi og hollusta.  

4.1.1 Starfsmannafesta 

Þátttakendur töldu allir að helstu ástæður þess að þeir hefðu verið lengi á sama 

vinnustað eftir svo langan tíma væri góður kjarni í starfsmannahópnum, góður 

starfsandi, góður hópur af leikskólakennurum sem starfar vel saman og ákveðin 

starfsmannafesta. Flestir nefndu að það sem helst einkenni vinnustaðinn sé þessi sterki 
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kjarni starfsmanna sem starfað hefur lengi saman. Kjarninn er talinn það sterkur eftir 

mörg ár í samstarfi að litið er á samstarfsfólkið sem vini eða jafnvel eins og 

fjölskyldumeðlimi. Halla telur helstu ástæðu þess að hún hefur verið lengi á 

vinnustaðnum vera góðan hóp af leikskólakennurum sem hafa unnið vel saman. Hún 

segir „Hingað til hefur ástæðan náttúrulega verið það að það hefur verið góður hópur af 

leikskólakennurum ... svo náttúrulega hefur maður tengst svolítið þessum 

leikskólakennurum þær eru orðnar vinkonur“. Hún vísar þar með til þess að vinskapur sé 

orðinn náinn á milli þeirra eftir langan kunningskap í gegnum árin. Birta tekur í sama 

streng og segir „Maður er búin að þekkja fólkið fimmtán ár eða meira sko, mér finnst 

það rosalegur kostur, þetta er bara eins og systur manns eða frænkur eða skilurðu“. Erla 

segir „Bara þessi sterki kjarni sem er hérna þú veist það var svo fljótt bara hin fjölskylda 

manns“. Innan þessa kjarnahóps sem hefur verið lengi saman eru því góð samskipti, 

vinátta og sterk tengsl. Íris sem hefur starfað i yfir átján ár í leikskólanum sínum talar þó 

um að það geti fylgt því bæði kostir og gallar að sami kjarninn sé búinn að starfa lengi 

saman. Hún segir: 

„Já svo er búinn að vera sami kjarninn ansi lengi sem hefur alveg kosti 

og galla og kostirnir eru þeir að maður þarf ekki alltaf að vera að þjálfa 

nýja starfsmenn, sem er nátttúrulega voðalega gott og þú veist hvar 

þú hefur fólkið en svo þegar líður á er kannski komið svolítið munstur 

sem er gott að brjóta upp og maður finnur það kannski núna að það er 

svolítið fólk sem er alltaf í sama farinu, alltaf verið að kvarta yfir því 

sama hjá þessum og þessi kvartar yfir því sama hjá þessum sem 

dæmi…“ 

 Íris heldur áfram að tala um samskipti í svörum sínum og finnst að starfsfólkið þurfi að 

vera meðvitað um að það beri ábyrgð á orðum sínum og hegðun. Hún telur að starfsfólk 

eigi að forðast særandi ummæli í garð annarra og reyna að temja sér jákvæðni og telur 

að fólk komist langt á því og geti þar með bætt líðan sína og annarra í  vinnunni. Það 

sem hún vill sjá öðruvísi varðandi starfsandann væri helst að „virkja bara jákvæða 

hugsun“ þar sem hennar mat er að fólk festist gjarnan í því neikvæða. 

Starfsmannahópurinn þurfi því að sjá hlutina í lausnum en ekki einblína á það sem er 

erfitt. Þannig telur hún að bæta megi starfsandann á vinnustaðnum. Tinna sem er með 
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lengstan starfsaldur þátttakenda talar um að sérstaða vinnustaðarins sé góður 

starfsandi og sanngjarnt viðmót þar sem hlustað er á fólk. Einnig nefnir hún hátt hlutfall 

fagfólks með menntun á sviði uppeldis og kennslu en yfir helmingur starfsmannahópsins 

er fagmenntaður annað hvort leikskólakennarar, grunnskólakennarar eða þroskaþjálfar. 

Í þessu sambandi er áhugavert að sjá að hún nefnir að hún telji að ófaglærðir 

starfsmenn fái tækifæri til að „sýna sig“ í starfinu og hefur heyrst að samstaðan á 

vinnustaðnum sé meiri en víða annars staðar. Hún segir varðandi ófaglærða starfsfólkið 

að það sé „…reynt ekki þú veist svona við leikskólakennarar gerum þetta svona og þið 

eigið að gera þetta öðruvísi“. Þetta gefur til kynna að virðing fyrir starfsfólki sé mikil og 

sanngirni gætt þannig að allir fái notið sín í starfi. Hún talar einnig um það að kjarninn sé 

„…samheldinn þó að maður sé ekki inn á gafli hjá hvert öðru eftir vinnu…“.  

 Í flestum leikskólunum sem þátttakendur starfa í virðist að sama skapi vera 

nokkur festa í starfsmannahópnum, stöðugleiki og litlar mannabreytingar. Dísa telur 

þannig að rúmlega helmingur starfsfólksins sé búinn að vera saman í um það bil 

fimmtán ár og telur það vera nokkra sérstöðu leikskólans. Hún segir um það „…ég held 

að það sé svolítið sérstaðan, mjög óvenjulegt“. Hún talar einnig um að frekar lítið sé um 

veikindafjarvistir starfsfólks og telur það ákaflega jákvætt fyrir starfið þar sem mannekla, 

fjarvistir og veikindi séu oft hamlandi fyrir starfsemina. Það sem henni finnst einkenna 

starfsmannahópinn er samheldni og væntumþykja og nefnir að það hljómi kannski 

klisjukennt en sé engu að síður raunin. Starfsmannahópurinn virðist standa saman og 

Dísa segir: „…já svolítið svona eins og fjölskylda og þegar á reynir þéttist hann enn meir“. 

Hún segir samskiptin góð þó að starfsfólk sé ekki endilega sammála, „…auðvitað tekst 

fólk á …þín skoðun er ekkert endilega réttari en mín en reynum að komast að einhverri 

niðurstöðu“. Hún talar um að litið sé á húsið eða vinnustaðinn sem eina heild, sem þýðir 

að samvinna er á milli deilda og að starfsmannahópurinn vinnur sem eitt teymi þar sem 

allir starfsmenn „…tala sama tungumálið eða vinna að því sama“. Mögulegt er að hafa 

ólíkar skoðanir og litið er á skoðanaágreining sem eðlilegan hlut þar sem enginn þurfi að 

hafa rangt fyrir sér og að „Þetta er viðurkennt allt saman“. Dísa nefndi þó eftir að slökkt 

var á upptöku að hún starfaði líka með fólki sem væri alltaf á móti eða í andstöðu við 

ákvarðanir, fyndist erfitt að breyta og væru „… tregari í taumi en aðrir“. Hins vegar lærði 

fólk inn á hvert annað á svona löngum tíma og yrði meðvitað um kosti og galla hvers og 

eins. Erla nefnir að samskipti geti oft verið flókin en lýsir starfsmannahópnum svona: 
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„…fólkið sem vinnur hérna er mjög svona það eru allir bara góðir við hvern annan, það 

er enginn sem vinnur hérna sem er eitthvað svona að grafa undan þú veist. Já ég held að 

ef það kemur svoleiðis starfsfólk þá bara þrífst það ekkert hérna“. Hún nefnir jafnframt 

að allir hafi sína kosti og galla en hennar viðhorf sé það að maður velji ekkert alltaf 

hverjum maður starfi með og á einhverjum tímapunktum þurfi að gera það besta úr 

aðstæðum „…svolítið eins og að vera í hjónabandi og þú hefur ekki valið þér makann…“ 

nefndi hún hlæjandi. Hún telur eðlilegt að starfsandinn geti sveiflast upp og niður en 

segir hann samt sem áður almennt séð mjög góðan á vinnustaðnum. Birta telur að það 

sé alltaf einhver sem er „eiturnaðra“ í starfsmannahópnum og hún vildi helst breyta því 

en segir „…það er alltaf einhver svartur sauður í hópnum  þannig að maður verður bara 

að vinna með það, það er ekki hægt að breyta fólki, það kemur alltaf einhver nýr inn 

sem er já“. Það sísta við starfið telur hún vera baktal og nöldur sem hún telur algengt í 

leikskólum þar sem verið sé að búa til vandamál úr engu. Henni finnst að leggja eigi 

áherslu á að starfsfólk tali við hvert annað en ekki um hvert annað.  

Halla sem upplifir sig „ Svolítið á síðustu dropunum“ í starfi og er óánægð með 

þróunina á vinnustaðnum og breytingar þar telur að stór ástæða þess að hún sé ekki 

farin annað sé samstarfsfólkið hennar. Hún segir „…jú, jú þú veist það heldur rosalega 

mikið í mig þessar konur sem eru ennþá eftir, þessi faghópur sem er eftir, þær halda í 

mig…en ég hugsa ef þær fara að týnast í burtu þá“. Hún segir starfsmannahópinn hafa 

verið mjög góðan en farið sé að saxast á hann og að vinnustaðurinn sé einnig byrjaður 

að missa leikskólakennara frá sér.   

Þegar Íris var spurð hvað henni fyndist einkenna starfsmannahópinn þá nefndi hún að 

henni finnist kannski dáldið meiri pirringur eftir hrun en segir  

„…en samt held ég nú að þessi hópur reyni að standa saman en það er 

samt pínu svona verið að baknaga svona ýmsa skilurðu, já og sumir 

pirrast yfir kannski litlum hlutum en samt held ég svolítið yfir heildina 

að við stöndum vel saman en hérna það má alltaf betrumbæta sko...“. 

Greinilegt er að hún telur að bæta megi samskiptin og efla jákvætt viðhorf, hún segir 

„…maður þarf ekki alltaf að pirrast yfir að þessi geri alltaf þetta akkúrat þarna og þessi 

er alltaf veikur á þessum dögum en það er kannski erfitt…“. Þrátt fyrir þetta telur hún 

ágætan starfsanda ríkja sem megi bæta enn frekar.  
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 Rut nefnir að ýmislegt hafi gengið á í starfsmannahópnum í gegnum árin og það 

þá sérstaklega tengt einum tilteknum starfsmanni og því ekki varðað beint allan hópinn 

eða haft slæm áhrif á tengsl þeirra á milli. Tekið var á þessu máli og Rut segir í því 

sambandi: 

 „Það var stungið á kýli sem hefði mátt vera búið að gera fyrr, það 

kraumar kannski eitthvað í of langan tíma þá vantar kannski líka 

eitthvað upp á svona hrein og bein samskipti til þess að hafa allt upp á 

borðinu skilurðu“.  

Hún telur að í kjölfar þessa hafi samskiptin batnað og starfsandinn í heild þó svo að 

mórallinn hafi alltaf verið almennt séð góður.  

Til að viðhalda góðum starfsanda telur Dísa að það þurfi að vera stöðugt á 

varðbergi. Þannig verði starfsfólkið að segja sína skoðun og geta tjáð sig til að sitja ekki 

uppi með  óánægju sem kraumar undir og getur litað starfið. Ef sú staða kemur upp hjá 

henni að hún vilji bæta eitthvað í starfinu segir hún „…ég fer bara í að finna fókusinn og 

tala við minn yfirmann og bara kippa því í liðinn“. Þannig virkjar hún opin tjáskipti og er 

meðvituð um að takast á við aðstæður þegar þær koma upp og lætur ekki óánægju 

krauma undir og eyðileggja fyrir henni starfið. Í sama streng tekur Tinna sem segir að þó 

að það komi upp árekstrar í starfinu þá sé það alltaf leyst og að mikilvægt sé að tjá sig 

varðandi vandamál, „…ef þú tjáir þig ekkert um það … þá er náttúrulega ekki hægt að 

ætlast til þess að neitt sé gert sko maður þarf að fá að vita svona hluti sko“. 

4.1.2 Starfsandi 

Í öllum leikskólum þátttakenda er starfandi skemmtinefnd sem heldur utan um ýmsa 

viðburði sem starfsmannahópurinn gerir saman. Allir hafa þeir fasta viðburði á dagskrá 

sem eru útfærðir eftir því hverjir eru í skemmtinefnd. Kosið er í skemmtinefndir að 

hausti og fá allir þannig tækifæri til að taka þátt í að móta dagskrá og skipuleggja 

viðburði. Algengt er að starfsfólk geri sér dagamun á föstudögum einu sinni í mánuði 

eða oftar og þá skiptist starfsfólkið á að koma með góðgæti á kaffistofu með kaffinu og 

kaffitímar þá gjarnan aðeins lengri en kjarasamningar kveða á um. Rut talar um að 

léttleiki einkenni starfsmannahópinn sem þekkist vel og hefur unnið lengi saman og að 

það sé mikilvægt að taka líka inn nýtt starfsfólk til dæmis í skemmtinefndir. Gott sé fyrir  

starfsandann að gera ráð fyrir viðburðum yfir veturinn þar sem starfsmenn hittast og 
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gera sér dagamun. Birta lýsir starfsandanum á sínum vinnustað þannig „Það hefur alltaf 

verið svona gleði, hlátur og gaman og allir velkomnir, mér finnst það svolítið 

skemmtilegt“. Hún segir að á tímabili hafi verið ákveðið að prófa breytt fyrirkomulag 

varðandi kaffitíma en þá hafi fólk hist mjög lítið sem var að hennar mati miður gott og 

þeirri breytingu ekki haldið. Starfsfólkinu þykir gott að hafa þennan vettvang á kaffistofu 

til að hittast og ræða málin þannig að félagsleg tengsl myndist.  

Mismunandi er hversu mikil áhersla er hjá þátttakendum að hafa skemmtanir og 

viðburði utan vinnutíma og hentar það greinilega sumum en ekki öðrum. Erla segir 

„…við erum engin ógurleg partýljón…“ en nefnir að það séu fastir punktir árlega um það 

bil fjórir viðburðir og stemmingin fari dálítið eftir því hverjir eru í skemmtinefnd. Hún 

segir líka „…en það er alltaf voða fjör þegar verið er að gera eitthvað …og flestir svona 

frekar tilbúnir til að taka þátt í öllu…“.  

Halla segir „Sko ég er þannig týpa að ég get ekki verið í vinnunni nema það sé líka 

gaman“.  Halla gagnrýnir þær breytingar sem orðið hafa á starfsandanum með tilkomu 

nýrra starfsmanna í leikskólann sem eru í stjórnendstöðum. Hún segir „…það gerist 

eitthvað með þessum tveimur konum sem komu inn í leikskólann að starfsandinn hann 

fór bara“ og til áhersluaukningar benti hún niður með þumalfingrinum. Þessir nýju 

starfsmenn telja að starfsfólkið eigi ekkert að vera vinkonur, vinnan sé eitt og einkalíf 

annað og þessu er hún ósammála. Hún upplifir að tilraunir sínar til að létta 

andrúmsloftið á vinnustaðnum séu slegnar niður af stjórnanda. Starfsfólkið skemmti sér 

áður fyrr mikið saman og félagslífið var gott og fjölbreytt með starfandi gönguhóp, 

saumaklúbb og bókaklúbb. Þeir sem helst taka þátt í þessu klúbbastarfi er gamli 

hópurinn sem starfað hefur saman lengi þó að hengdar séu auglýsingar á kaffistofu og 

allir boðnir velkomnir. Hún tjáði að þrátt fyrir þetta hafi hún heyrt að orðrómur gengi 

um leikskólann þar sem talað væri um að kjarninn væri svo sterkur að erfitt væri fyrir 

utanaðkomandi að komast inn í hann. Þessu er hún ekki sammála og telur sig leggja sig 

fram í að nálgast nýtt starfsfólk. Skoðun leikskólastjórans endurspeglar viðhorfið sem 

hún hefur heyrt þar sem hann telur að starfsfólk sitt taki ekki nægilega vel á móti 

nýliðum. Halla telur starfsandann vera mjög skrítinn um þessar mundir og telur að fólkið 

sjálft þurfi að taka þátt í því sem boðið er upp á. Hún segir „Ég get ekki tosað hvern 

einasta með inn í til að djamma með okkur og hafa gaman með okkur það verður líka að 
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koma frá fólkinu sem kemur inn“. Í dag segir Halla að ekki sé gert ráð fyrir að 

skemmtinefnd fái að hittast á vinnutíma til að skipuleggja viðburði utan vinnu, slíkt eigi 

að gerast utan vinnu að mati stjórnanda. Hún segir um þetta:  

„Bíddu er þetta ekki að, erum við ekki að þjappa hópnum saman, er 

þetta ekki hópefli og styrkir þetta okkur ekki sem hóp eða sem sagt 

svona lítið samfélag að hérna að hérna þannig að okkur finnst þetta 

svolítið röng hugsun og það er og þá jókst líka svolítið baktalið og nagg 

með þessum manneskjum sem komu inn í húsið, við eigum ekki að vera 

vinkonur“. 

Jóna starfar í sameinuðum leikskóla sem gengið hefur í gegnum miklar breytingar. Hún 

segir „…þegar sameiningin verður er náttúrulega verið að sameina tvo ólíka hópa, ólíka 

leikskóla og já og finna einhvern vettvang…það heppnaðist í rauninni alveg vel hvernig 

það var útfært, þessi sameining, sko en það bara breytti leikskólanum…“. Mikil 

starfsmannavelta hefur verið síðan að breytingarnar gengu í garð og að mati Jónu vantar 

samkennd og innilegheit í samskiptin sem voru áður. Hún nefnir að verið sé að reyna að 

hrista hópinn saman með til dæmis vinaleikjum sem missi marks þegar þú þekkir fólkið 

ekkert í hinu húsinu. Hún segir „Bíddu hverju á þetta að skila?“ þar sem vinaleikir hafi 

alltaf verið innan einingarinnar en núna bjóði tvö hús ekki upp á sömu stemninguna.  

Skemmtinefnd er starfandi í sameinuðum leikskóla til að skipuleggja viðburði og reyna 

að hafa einhvern vettvang til að hittast utan vinnu. Jóna segir að illa sé mætt á viðburði 

þar sem starfsandandinn sé ekki góður og nefnir að í fyrsta sinn síðan hún hóf störf í 

leikskólanum fyrir 22 árum þurfi hún sjálf að greiða kostnað af jólahlaðborði starfsfólks. 

Þetta telur hún ekki til þess fallið að efla samkennd og hrista upp í hópnum. Þó að hún 

sjálf hafi vel efni á því að greiða fyrir sig eru margir ekki í sömu sporum í 

starfsmannahópnum. Hún lítur svo á að jólagleði starfsfólks geti verið umbun fyrir gott 

starf og sé tilvalin jólagjöf „…þú veist smá trít við starfsfólkið sitt, það er búið að standa 

sig vel skilurðu…“. Í sama streng tekur hún varðandi veitingar á kaffistofunni 

mánaðarlega og telur að leikskólinn gæti stundum tekið þátt og gert eitthvað fyrir 

starfsfólkið í kaffitímum. Greinilega er misjafn fjárhagur innan leikskóla eða misjöfn 

stýring á þeim. Í leikskóla Dísu er starfsmannasjóður sem stendur straum af einhverjum 

kostnaði við skemmtanir og viðburði en leikskólinn tekur einnig þátt í kostnaði. Dísa 
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segir um skemmtanir „…þetta verður að vera svolítið skemmtilegt líka … þarna kemur 

leikskólinn vel inn í hvað fjárveitingar varða haha í þessar skemmtanir“. Hún telur 

stjórnandinn leggja sig virkilega fram við að hafa starfsandann skemmtilegan og sé öll af 

vilja gerð til að greiða fyrir málum. Henni finnst líka skipta miklu máli að allir geti tekið 

þátt og að kostnaður við viðburði eigi ekki að þurfa að stoppa fólk í að mæta. Fastir 

viðburðir eru í leikskólanum árlega eins og jólahlaðborð, sumargleði og óvissuferð. Dísa 

segir „…í upphafi hefur örugglega einhver skipulagt þetta … svo varð þetta að svona 

föstum ég veit það ekki bara í menningunni þannig að þetta urðu svona fastir 

punktar...“.   

4.1.3 Hollusta  

Í svörum þátttakenda kemur fram mikil væntumþykja og virðing fyrir vinnustaðnum. 

Þátttakendur hafa sýnt staðnum trúnað og hollustu um langan tíma í gegnum störf sín. 

Rut talaði um að mikið hefði gengið á í starfsmannahópnum og hefði sérstaklega erfitt 

mál tengst einum starfsmanni sem tekið hafði verið á. Hún segir að í tengslum við það 

mál hafi hún velt fyrir sér af hverju hún væri þarna ennþá og niðurstaðan sú að „Þetta er 

vinnustaðurinn minn og mér þykir vænt um þennan vinnustað“. Rut nefnir að 

utanaðkomandi segi að það sé góður andi í húsinu og hafi bæði foreldrar og aðrir talað 

sérstaklega um að þeir telji sig finna fyrir þeim góða starfsanda sem þar ríkir. 

Þátttakendur nefna að vinnustaðirnir séu notalegir, kósý, lifandi og skemmtilegir.  

 Jóna sem hefur gengið í gegnum miklar breytingar í tengslum við sameiningu 

tveggja leikskóla talar um að áður fyrr hafi verið vel gengið um leikskólann, hugsað vel 

um húsnæðið þar sem starfsfólkið vildi hafa huggulegt og snyrtilegt í kringum sig. Hún 

segir sorglegt hversu mikið vinnustaðurinn hefur dalað að þessu leyti og telur 

leikskólann í mikilli niðurníðslu. Hún orðar þetta vel með því að segja „þetta var hjartað 

okkar og við hugsuðum um þetta eins og heimilið okkar þú veist allir sem voru hérna og 

svona já og núna er bara öllum sama um það og maður bara vá“. Hún merkir mikinn 

mun á milli starfsfólksins sem kemur nýtt inn og þess sem hefur verið lengi varðandi 

virðingu í garð vinnustaðarins og umhverfisins. Það kom berlega í ljós að breytingarnar 

höfðu tekið mikið á Jónu og hún sormædd yfir þessari þróun.   

 Íris nefnir að það sé kostur að leikskólinn er lítill og húsnæðið bæði huggulegt og 

heimilislegt. Hún telur að það hljóti að vera ólíkt að starfa í stórum leikskólum sem eru 
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með opnari rými þar sem henni finnst gott að geta stúkað sig af og lokað herbergjum. 

Þessir stærri skólar finnst henni ekki heillandi vinnustaðir. Rut telur líka kost að 

leikskólinn sé lítill og að það þekkist allir, bæði börn og starfsfólk og því auðvelt að fara á 

milli deilda ef þarf. Erla segist ekki geta hugsað sér að hætta og koma aldrei aftur inn í 

leikskólann, „…eftir svona langan tíma þá er þetta bara hin fjölskylda manns…“ segir 

hún og telur það vera hreinlega hræðileg tilhugsun.  

 Erla nefnir að hún sé búin að byggja upp traust og hafi innan vinnustaðarins gott 

bakland ef eitthvað bjátar á. Hún hafði lent í persónulegu áfalli og fannst mikilvægt að 

finna þetta bakland þegar á reyndi. Hún taldi að erfiðara væri að taka tillit til aðstæðna í 

nýju starfi og þess vegna mikilvægt að fólk misnoti ekki það traust sem því er sýnt á 

vinnustað. Hún segir „Ég er búin að byggja upp traust … ef maður lendir í veikindum eða 

eitthvað þá er þetta bakland þar sem allir vita að maður er ekki að leika sér að hlutunum 

sko … mér fyndist ég velkomin aftur“. Hún segir að hún hafi byrjað upphaflega í 

leikskólanum af því að hana langaði að prófa að vinna á leikskóla en þá var hún ekki búin 

að mennta sig í leikskólakennarafræðum „þannig að ég kom og maður bara festir rætur“ 

segir hún hlæjandi. 

4.2 Breytingar  

Miklar breytingar einkenna starfsumhverfi leikskóla undanfarna áratugi þar sem 

leikskólinn sem stofnun hefur breyst sem og áherslur í starfi er varða menntun og 

uppeldi barna. Starf leikskólakennara hefur að sama skapi breyst, verkefnin eru 

margbreytileg og menntunarkröfur hafa aukist. Fjöldi barna í leikskólum hefur aukist í 

tengslum við samélagslegar breytingar þar sem langflestir foreldrar í dag sækja út á 

vinnumarkaðinn. Þau undirþemu sem rannsakandi greindi varðandi breytingar i starfi 

eru fagleg vitund, auknar kröfur og starfsmannabreytingar. 

4.2.1 Fagleg vitund 

Þátttekendur merkja mikinn mun á innra starfi og auknar kröfur gerðar til fagmennsku 

og þeim finnst það vera jákvæða þróun í sjálfu sér. Tinna með sín 28 ár að baki segir að 

nú sé mikið meira hugsað um tilganginn með þvi sem verið er að vinna. Hún segir: 

„Mér finnst þetta svona meira faglegra sko … þegar ég kom þá var 

þetta bara eins og ég segi fjögurra tíma vistun og þá var þetta meira 
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bara til þess að krakkarnir geti hitt aðra krakka og leikið saman en 

núna er þetta mun meiri sko menntun í gangi ... hérna að mennta þú 

veist að þróa krakkana, undirbúa þau undir lífið sko“. 

Hún telur þó að leikskólakennarar þurfi líka að staldra aðeins við þar sem stundum er 

ætlast til að of mikið sé gert og að það þurfi að varast að gera leikskólann of 

grunnskólamiðaðann. Íris segir að henni finnist ánægjulegt að heyra frá 

grunnskólakennurum að börnin komi vel undirbúin frá leikskólanum í fyrsta bekk og 

finnst þannig vera árangur af starfi sínu og því sem hún hefur lagt áherslu á.   

Flestir þátttakendur nefna að það vanti fleira fagfólk og meiri stöðugleika í 

starfsmannahópinn. Erlu finnst sárlega vanta fagfólk og telur að það sísta við starfið sé 

einmitt vöntun á fagfólki miðað við kröfur í starfi og réttindi barna. Ekki síst 

sérfræðiaðstoð við börn sem þurfa sérúrræði eins og talmeinafræðing, þroskaþjálfa en 

biðlisti barna fyrir þjónustu þessara fagaðila er mjög langur. Hún segir  

„…bara það að vera með barn sem þarf virkilega á 

talmeinafræðingi að halda og það fær ekki tíma hjá talmeinafræðingi, 

það er búið að fá greiningu og allir pappírar eru tilbúnir en þarf samt 

að bíða í heilt ár og það skilur varla nokkur hvað barnið er að segja 

sko“.  

Fleiri tala um þessa vöntun á fagfólki og hreinlega starfsfólki sem hefur áhuga á starfi 

með börnum en er ekki að brúa eitthvert bil í lífinu á meðan beðið er eftir betra starfi. 

Erfitt getur verið að manna sérkennslustöður vegna barna með þroskaraskanir eða 

fötlun og í einum leikskólanum var búið að auglýsa nokkrum sinnum eftir þroskaþjálfa 

fyrir fjölfatlaðan dreng en engar umsóknir borist í allan vetur.     

Jóna segist vera hrædd um að leikskólakennarastéttin sé að deyja út og þó að 

hún telji alla menntun af hinu góða veit hún ekki alveg hvernig hún metur lengingu 

leikskólakennaranáms í fimm ára meistarnám. Hún merkir miklar breytingar á sínum 

vinnustað og minni metnað í starfi sem tengist því að fagfólki hefur fækkað. Á árum 

áður, fyrir sameiningu, fannst henni mikill metnaður einkenna starfsmannahópinn þar 

sem unnið var að þróunarverkefnum og samstaða ríkti. Hún telur að mikil fagþekking og 

reynsla hverfi úr húsinu með leikskólakennurum sem hætta í starfi og segir „…bara um 

leið og fagþekkingin fer úr húsi þá náttúrulega vantar svolítið umræðu um af hverju 
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erum við að gera þetta og til hvers og allt þetta sem maður er alltaf að velta fyrir sér 

sem mér finnst bara svo mikilvægt að kennarar taki saman…“ 

 Dísa segir að mikil breyting hafi orðið á starfinu varðandi samskipti út á við,  við 

foreldra, sérfræðinga og aðra. Það finnst henni mjög jákvæð þróun og þá ekki síst aukin 

aðkoma foreldra að leikskólastarfi og fjölbreyttari leiðir til að koma til skila upplýsingum 

um nám og starf sem fram fer í leikskólanum. Hún telur að sama skapi mjög jákvætt að 

aukið samstarf sé vegna sérfræðiaðstoðar við börn með sérþarfir en hins vegar hafi láðst 

að gera ráð fyrir tíma til að sinna þessum auknu verkefnum til dæmis fundum með 

sérfræðingum. Hún segir „…þér finnst þú kannski vera að svíkja eitthvað annað þegar þú 

ert á fundum út í bæ, það gleymist svolítið að setja það inn í starfslýsinguna…“.  

 Höllu finnst að þrátt fyrir faglegri vinnubrögð, lög og reglugerðir um leikskóla og 

mikla þróun í starfi að hún standi ennþá í baráttu fyrir virðingu og áliti á starfinu. Hún 

segir:  

„…manni líður eiginlega svolítið eins og sko að maður sé ennþá í 

þessum álitsbarningi við samfélagið í raun og veru að þetta er miklu 

meira heldur en bara pössun það er kennsla sem er að fara þarna í 

gang og hérna ég upplifi…að við séum bara barnapíur það sé ekki 

metið þetta starf sem er þarna inni og þess vegna sé alltaf að hægt að 

bara já  þið reddið þessu bara þrjár“.  

Henni þykir undarlegt að foreldrar skuli ekki gera meiri kröfur um menntun starfsmanna 

eða hafi áhuga á að kynna sér hver sé bakgrunnur þeirra aðila sem sinna börnunum 

þeirra daglangt. Hún telur sig enn vera að berjast við gömul viðhorf sem byggja á því að 

aldur leikskólabarna þyki ekki nægilega merkilegur til að eiga rétt á að kennslu frá 

kennurum. Foreldrar komi jafnvel að sækja börn sín og ætlist til að hún leiti að týndum 

vettlingum sem hún segist hreinlega ekki hafa tíma til að gera þar sem að hún sé að 

sinna mikilvægum verkefnum með börnum inn á deild sem leikskólakennari, „…æ það er 

þetta sem pirrar mig bara svona að maður hérna uhh að við skulum ekki vera metin 

meira en þetta…“. Einnig telur hún lítilsvirðingu við leikskólakennara sem fagstétt að 

starfsfólk með kennsluréttindi á ólíkum fræðasviðum, öðrum en 

leikskólakennarafræðum, telji sig geta gengið inn i störf leikskólakennara og finnst 

óeðlilegt að þeir krefjist sömu launa. Ekki dytti henni í hug að sækjast eftir stöðu 

sagnfræðikennara í menntaskóla.    
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4.2.2 Auknar kröfur  

Þátttakendur telja allir að kröfur til þeirra í starfi hafi aukist gríðarlega og ekki síst sé 

breyting á störfum deildarstjóra. Allir hafa þátttakendur starfað á einhverjum 

tímapunkti sem deildarstjórar og finna mikinn mun á verkefnum í því starfi frá því að 

þeir byrjuðu fyrst að sinna stöðunni. Bæði Halla og Erla telja að deildarstjórastaðan í dag 

sé sambærileg aðstoðarleikskólastjórastöðunni áður fyrr. Birta nefnir líka að alltaf sé 

verið að auka á verkefni deildarstjóra til dæmis aukin sérkennsla, fleiri verkefni sem 

leikskólastjóri „…hendir á þá“ og „…ofboðslega mikið af fundum… „. Tinna telur einnig 

að verkefni í starfi hafi aukist og Erla segir  

„…deildarstjórastarfið er að breytast svo gígantískt sko og mér fannst 

þú veist bara fyrir tíu árum síðan var deildarstjórastarfið mjög líkt bara 

leikskólakennarastarfinu … nú eru svo miklar kröfur um öll þessi 

tölvusamskipti, að halda utan um alla hluti … mér finnst eiginlega 

meira og meira sem að maður þarf að hvað á ég að segja þjónusta eða 

þú veist ófaglært fólk í sambandi við af því að það er verið að gera 

meiri kröfur á það … mér finnst alltaf meiri og meiri bara svona 

skrifborðsvinna og ég er ekki að fíla það sko ég vil vera með börnunum 

sko ég vil setja meira í það“.    

Erla segir undirbúningstíma langt frá þvi nægja til að sinna öllum verkefnum og að hún 

sé á „handahlaupum“ til að reyna að vinda ofan af „tossalistanum“ sínum. Dísa talar um 

aukin samskipti við utanaðkomandi fagmenn og sérfræðinga sem taki tíma þar sem þurfi 

einnig að sitja fleiri fundi.  Rut telur að skýrsluvinna hafi aukist og veltir fyrir sér hvað 

gert sé við allan þennan pappír, hvort þeir séu bara pappírar til að geyma upp í hillu eða 

hvað. Það er því ljóst að skrifræði í starfinu hefur aukist. Birta telur mikilvægt að tekið sé 

tillit til þess hvort deildarstjóri standi eini fagmaðurinn á deild eða hvort hann sé með 

fleira fagfólk i vinnu sem mögulegt væri að deila verkefnum með. Hún hefur prófað á 

eigin skinni hversu miklu máli skiptir að geta deilt ábyrgðarstörfum á deild eins og 

foreldraviðtölum.  

Allir þátttakendur tala um að þeir vildu gjarnan hafa færri börn á deild og að 

hóparnir séu of stórir. Jóna segir þróunina þessa „…það eru bara fleiri börn á haus það 
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er bara þannig“. Hún vildi gjarnan hafa færri börn í hóp svo að mögulegt væri að gera 

fleira með þeim og segir  

„Ég vil að það séu sett takmörk inn á deildir hvað það eru stórir 

barnahópar af því að mér finnst ekkert eðlilegt að maður sé með 

þrjátíu barna hóp og þú vinnur ekkert markvisst með þrjátíu börn. Þú 

ert alltaf leiðtoginn af því að ég er búin að vera að starfa núna rosa 

lengi þar sem ég er eini leikskólakennarinn“  

Starf hennar sem eini leikskólakennarinn á deild með þrjátíu börn er til dæmis að sjá um 

tölvupóstsamskipti við foreldra, taka Hljóm próf á elstu börnunum til að kanna 

hljóðkerfisvitund, sinna skráningum, setja inn fréttir á heimasíðu og taka viðtöl við alla 

foreldra. Þetta er bara „kleppur“ segir hún. Hún segir sárlega vanta skilning á því að öll 

þessi verkefni taki tíma, áreitin séu endalaus og einnig fari hávaðinn á deildinni mjög illa 

í hana. Sem dæmi segir hún að það taki 20 mínútur að lágmarki að framkvæma Hljóm 

próf á einu barni sem margfalda þarf með þrjátíu. Undirbúningstími deildarstjóra í 100% 

starfi hefur ávallt verið fimm klukkustundir á viku og sá tími ekkert breyst vegna aukinna 

verkefni eða í samræmi við það hvernig deildir eru mannaðar. Leikskólakennarar fá 

einum tíma minna eða fjóra undirbúningstíma á viku. Bæði Tinna og Halla eru með 

hugmyndir um að gott væri að breyta skipulaginu á vinnunni í samræmi við kennslu 

grunnskóla. Þannig vildu þær gjarnan vinna að markvissum þáttum fyrri hluta dags í 

leikskólanum, eða til um kl.14, og geta svo undirbúið sig í lok dags án þess að þurfa að 

vera inn á deild. Þetta fyndist þeim ágætt fyrirkomulag á starfi deildarstjóra til að auka 

líkur á að hann nái að sinna öllum þeim verkefnum sem hann þarf að standa skil á. Tinna 

og Birta finna mikinn mun eftir að þær fóru úr deildarstjórastarfi og finnst þær ná betur 

að halda utan um starf sitt þar sem álagið sé allt öðruvísi.  

 Þátttakendur nefna að þeir vildu gjarnan geta eytt meiri tíma með börnunum og 

Halla segir „…mér finnst ég ekki geta gefið mér nægan tíma til að vera bara með 

börnunum og vera leikskólakennari inn á deildinni og sinna því ég er alltaf á einhverjum 

fundum út af einhverju…“ Henni finnst búið að „…tosa mann svo upp frá gólfinu“ að 

kröfurnar og verkefnin séu orðin svo mikil að engin leið sé að sinna þeim svo vel sé með 

fimm tímum í undirbúning. Viðhorf stjórnenda þegar vantar fólk og álagið meira er að 

hennar mati „Þú bara reddar þessu“.  
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Einn leikskólakennarinn finnur vel fyrir breytingum vegna sparnaðar eftir hrun og 

finnst vanta margt til að viðhalda starfseminni. Henni finnst maturinn sem börnin fá ekki 

spennandi og ekki sé til peningur til að kaupa nauðsynlega hluti til starfsins, hún segir „… 

við erum bara í þannig starfi að það er alltaf sparnaður hjá okkur, alltaf, sama hversu vel 

árar í þjóðfélaginu það er ekkert að skila sér til okkar“. Annar leikskólakennari tekur í 

sama streng og telur sveitarfélagið vera að „spara, spara, spara“ og telur að mjög erfitt 

verði að ná til baka því sem tekið er af starfsfólki til dæmis varðandi hversu marga 

starfsmenn þarf á deild. Hún telur miklu meira fjármagn þurfi inn í leikskólanna til að 

leysa af veikindafjarvistir. Slíkar fjarvistir eru í vetur búnar að vera miklar á hennar 

vinnustað sem eykur álag á alla í starfi. Rannsakandi upplifði að ekki höfðu allir 

þátttakendur fundið  fyrir miklum breytingum i kjölfar hruns þó að þeir vilji sjá fleira 

starfsfólk inn á leikskólunum, Erla sagði „…maður fann ekki mikinn mun á því þó það 

væri kannski talað um sparnað og svona, kannski bara leikskólastjórinn … hún var ekkert 

mikið að láta okkur hafa áhyggjur af því“. Tinna segir að notast sé við 

barngildisútreikninga til að finna út starfsmannaþörf leikskólans og telur að gjarnan 

mætti vera fleira starfsfólk innan skólans. Hún segir „…æ mér finnst þetta þú veist að 

elsti árgangurinn sé 0,8 að barn skuli geta verið minna en einn mér finnst það 

náttúrulega alveg fáránlegt“.  

Þátttakendur nefna að kröfur frá foreldrum hafi aukist varðandi nám barna og 

þjónustu leikskóla. Birta segir um það „ …krafa foreldra er allt önnur … það voru allir svo 

ánægðir með það sem við vorum að gera en nú er fólk kannski oft að líta á það 

neikvæða og gleymir að sjá það jákvæða finnst mér“.  Hún telur að foreldrar séu 

gagnrýnni sem í sjálfu sér sé gott en upplifir að það sé stundum verið að ýta á nám sem 

eigi ekki endilega heima í leikskólanum og of grunnskólamiðað. Foreldrar gleymi 

stundum að þeir  beri einnig ábyrgð á námi barna sinna. Jóna talar um auknar kröfur 

vegna sér óska foreldra til dæmis varðandi mataræði barna og að svo mikið heilsuæði sé 

í gangi að erfitt geti verið að koma til móts við þessar kröfur. Hún skilur að börn með 

ofnæmi og óþol þurfi sérstakt fæði en telur öfgakennt að börn megi ekki fá 

hrísgrjónagraut. Erla nefnir að eðlilega geri foreldrar kröfur varðandi alla umönnun og 

menntun barna sinna, en finnst að leikskólakennarar þurfi að hugsa um allan tímann 

sem fer í að upplýsa. Þannig þurfi að varast að mata foreldra of mikið með upplýsingum 

og að of miklar kröfur séu á upplýsingaveitu miðað við undirbúningstíma. Þannig þurfi 
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að forgangsraða verkefnum með hag barna að leiðarljósi. Hún segist ekki vera með opna 

tölvu allan daginn til að skoða tölvupósta og vill vera góð fyrirmynd fyrir börnin varðandi 

tölvunotkun og snjalltækjanotkun. Írisi finnst skrítið að foreldri komi inn á hraðferð með 

barn en sendi svo tölvupóst síðar um morguninn með upplýsingar varðandi barnið sem 

það vill að leikskólakennari viti. Henni finnst mikill hraði einkenna samfélagið og að 

foreldrar láti frekar í ljós ef þeir eru óánægðir með eitthvað heldur en ánægðir. Fyrir 

nokkrum árum upplifði hún meiri endurgjöf meðal annars vegna tölvupósta til foreldra 

heldur en nú. Halla hins vegar nýtir tæknina sér í hag og notar fésbók til að upplýsa 

foreldra, segir það taka mun  minni tíma og skili sér langtum betur til foreldra en fréttir á 

heimasíðu og tölvupóstar. Á fésbókinni fær hún endurgjöf og sér hverjir eru búnir að sjá 

upplýsingarnar sem hún telur mjög jákvætt. Hún mætti andstöðu  þegar hún byrjaði að 

nota þennan samfélagsmiðil fyrir um það bil fjórum árum en stuðning leikskólastjórans 

og í dag eru allir sáttir við þessa leið, ekki síst foreldrar. Fleiri deildarstjórar hafa því fylgt 

hennar fordæmi.   

4.2.3 Starfsmannabreytingar 

Aukið álag í störfum leikskólakennara skapast ekki síst vegna starfsmannabreytinga þar 

sem tími fer í það að aðlaga nýtt fólk.  Sjaldnast tekst að manna lausar stöður með 

fagfólki og ungt reynslulítið fólk kemur inn tímabundið til starfa. Jóna talar um að það 

séu færri og færri sem hún eigi samleið með á vinnustaðnum og samskiptin við nýtt 

starfsfólk ópersónuleg. Henni finnst vanta ákveðinn innileika í samskiptin sem voru áður 

þar sem fólk kunni skil á persónulegum högum hvers annars og kynni voru náin.  

 „…áður fyrr þekkti ég öll börnin … hjá öllum sem unnu hérna og 

fjölskylduhagi og mennina og allt nú þekki ég ekki neitt skilurðu, ég 

veit ekki neitt … eða mjög lítið … það spyr mig enginn þú veist áttu 

börn? Ég er bara gömul kona sem vinnur hérna hahaha skilurðu eða 

maður bara upplifir sig svolítið svona og unga fólkið krunkar sig bara 

saman skilurðu það er bara svolítið svoleiðis…“ (Jóna) 

Hún viðurkennir að hún sakni mjög gamla andans sem var í leikskólanum þegar hún 

byrjaði að starfa þar. Þátttakendur tala um þann góða kjarna sem er stöðugur í 

leikskólanum en flestir nefna þó að kjarninn sé að breytast og starfsmannaveltan meiri.  
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Aldursbil starfsmanna í leikskólunum er nokkuð breitt og tala bæði Halla og Jóna um 

að það hafi líka verið í upphafi starfa þegar þær töldust með þeim ungu á vinnustaðnum 

en telja að samt sem áður hafi allir á vissan hátt átt meiri samleið en nú. Halla segir 

„Þegar ég byrjaði að vinna, sko að fara að djamma með þessum konum sko bara 

gaman, núna sit ég þarna inni og horfi á þessar stelpur þarna allar í símanum sko, ætli 

þær sitji þarna í sófanum og velti fyrir sér ohhh ógeðslega hlakka ég til að fara með þeim 

á haustskemmtunina eða vorskemmtunina það bara uhhh nei…“. 

Birta nefnir að unga fólkið tali um að starfið sé erfitt og launin lág. Hún vill meina að 

það séu helstu ástæður þess að unga fólkið hafi ekki úthald í starfi. Þetta skapi ótrúlega 

mikið álag að þurfa sífellt að aðlaga nýtt fólk til starfa og það hafi mikil áhrif á starfið. 

Helstu breytingar sem hún vildi sjá væri meiri stöðugleiki hjá yngra starfsfólkinu svo 

mögulegt væri að fá betra flæði í vinnuna „…þá getur maður haldið áfram við það sem 

maður var að gera síðast en ekki byrjað aftur á núllinu“. Sama segir Birta og það helsta 

sem „pirrar“ hana í  starfi er að það vantar fólk með áhuga á að vinna með börnum. Hún 

vill fá fagfólk í leikskólana, þess vegna með fjölbreyttan bakgrunn varðandi menntun til 

dæmis í  sálfræði, uppeldisfræði eða grunnskólakennarafræðum. Mestu máli skipti að 

auka stöðugleikann og fá inn fólk með áhuga á starfinu, metnað og menntun sem nýtist. 

Í leikskólanum sem Dísa starfar við eru starfsmenn frekar í eldri kantinum þar sem yngsti 

starfsmaðurinn er um þrítugt. Hún nefnir mikinn stöðugleika einkenna vinnustaðinn þar 

sem yfir helmingur starfsfólksins er fagmenntaður og að lítið sé um veikindafjarvistir 

þar.   

Nokkrir þátttakendur nefna mun á vinnuframlagi unga fólksins miðað við eldra, það 

mæti stopulla til starfa og sé meira fjarverandi sökum veikinda. Íris segir að eldra fólkið 

harki meira af sér, mæti jafnvel þó það sé slappt en „Unga fólkið er hresst ekki slæmt í 

baki eða eitthvað en það er kannski dálítið latt á meðan eldra fólkið er bara svolítið 

öflugt sko…“. Rut finnst álagið sem skapast þegar það er mannekla vera það erfiðasta í 

starfinu, hún segir „…það koma kannski ungar stelpur sem stoppa stutt og þær eru mjög 

misjafnar eins og með veikindi og annað“. Henni finnst samt sem áður jákvætt að hafa 

dreifðan aldurshóp við störf og ekki of einsleitan. Tinna segist ekki finna mun á unga 

fólkinu og því eldra varðandi vinnubrögð og mætingar, allt sé þetta persónubundið. 

Leikskólinn sem hún starfar við hefur gengið í gegnum miklar breytingar á 28 árum og 

viðhorf hennar mjög jákvæð varðandi breytingarnar í gegnum árin. Leikskólinn hefur á 
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tímabilinu stækkað úr tveimur deildum í fimm og er núna með starfsemi í aðalbyggingu 

og auka húsi á lóð. Hún finnur ekki mun á starfsandanum vegna breytinga og telur hann 

alltaf hafa verið góðan. Mikill fjöldi fagmanna er á vinnustaðnum og stöðugleiki í 

hópnum þar sem margir hafa unnið lengi saman.  

4.3 Stjórnun 

Leikskólastjóri er æðsti stjórnandi í leikskóla og starfar í samræmi við lög og reglugerðir 

(Samband íslenskra sveitarfélaga og Kennarasamband Íslands, (2011b). Aðrir 

stjórnendur í leikskóla eru aðstoðarleikskólastjóri, deildarstjórar og sérkennslustjóri. 

Meginhlutverk stjórnunar er að láta starfsemina ganga upp og getur stjórnandi haft 

mikil áhrif á starfsandann í leikskólanum og vinnustaðamenninguna sem þar ríkir 

(Mintzberg, 2011; Sarros, Grey og Densten, 2002; Schein, 2004). Stjórnunarhættir 

leikskólastjóra geta verið jafn misjafnir og þeir eru margir. Í störfum sínum þurfa 

leikskólastjórar meðal annars að móta stefnur, gera áætlanir, stýra breytingum, 

skilgreina verkferla ásamt því að vera faglegur leiðtogi starfsmannahópsins.  

Leikskólastjórar eru millistjórnendur og þurfa að gera skil á verkum sínum upp fyrir sig í 

skipuriti til leikskólafulltrúa eða þeirra sem stýra málaflokki leikskóla innan sveitarfélaga. 

Deildarstjórar stýra starfi deilda og bera ábyrgð á starfsmönnum deildarinnar (Samband 

íslenskra sveitarfélaga og Kennarasamband Íslands, 2011a). Undirþemu 

stjórnunarkaflans eru stjórnandinn og tengsl við starfsfólk.  

4.3.1 Stjórnandinn 

Allir þátttakendur telja að stjórnandi geti haft áhrif á starfsandann í leikskólanum. Dísa 

upplifði stjórnendaskipti snemma á sínum starfsferli sem voru mjög til góðs fyrir 

vinnustaðinn. Hún segir að áður hafi verið meira nagg og baktal í hópnum en með nýjum 

stórnanda hafi smám saman verið innleidd ný vinnubrögð og mótuð stefna. Hún lýsir 

þessu svona  

„það kom inn allt annar bragur með nýjum stjórnanda … ég held að 

með hennar grettistaki … þá hérna náði hún að snúa þessu og og við 

náttúrulega snérum með henni. Ég held að við höfum ekkert verið 

auðveldar til að byrja með, held ekki en auðvitað líður öllum betur í 
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þessum anda heldur en já hérna ég held að það hafi verið svona 

sundurleiti og, og baknag og almenn leiðindi til að byrja með“. 

Stjórnandinn lagði upp með skíra stefnu fyrir leikskólann í heild og starfsmannahópurinn 

tók þátt í að móta hana. Stefnan byggði á ákveðnu gildismati og lífsmennt, þannig að 

starfsfólk tileinkaði sér ný vinnubrögð. Dísa segir „…og svo tók þetta náttúrulega 

svolítinn tíma en gerðist held ég samt á tiltölulega stuttum tíma, þú snýrð þessu 

náttúrulega ekki á einum degi … þetta var bara frábært og gerði rosalega mikið fyrir 

þennan skóla“. Íris nefnir líka breytingar samfara nýjum stjórnanda sem leggur ríkari 

áherslu á teymisvinnu innan leikskólans og meiri samvinnu. Hún telur nýja stjórnandann 

mun faglegri og skipulagðari en þann sem var fyrir var og segir 

 „…ég get ekki sagt að stjórnunin svona eftir að ég byrjaði og fram eftir 

hafi verið það sem maður var ánægður með sko, það er svolítið að 

koma núna, maður finnur allt í einu að þarna er stjóri sem tekur á 

málunum og er öruggur með sig … skipulagðari þannig að þá er létt af 

manni áhyggjum að vera með stjórnanda sem er skipulagðari“.   

 Erla hefur allan starfstímann unnið með sama stjórnanda og er ákaflega ánægð 

með hann. Hún segir „Hún er náttúrulega bara frábær stjórnandi … hún einhvern veginn 

laðar fram það besta finnst mér í öllum … hún mætir alltaf öllu starfsfólki sko þú veist 

einhvern veginn svona eins og allir séu alltaf að gera sitt besta“. Greinilegt er að 

stjórnandinn styður vel við starfsfólkið, leggur áherslu á jákvæð samskipti á meðal 

starfsfólksins og er hvetjandi. Erla starfaði um nokkurra mánaða skeið á öðrum leikskóla 

sem gaf henni innsýn í hvernig ástand getur skapast ef stjórnendurnir eru ekki til staðar 

„Þetta verður svolítið höfuðlaus her“.  

Jóna og Halla eru áberandi óánægðir í starfi um þessar mundir og gagnrýna meðal 

annars stjórnun leikskólans. Halla telur leikskólastjórann hafa breyst í kjölfar þess að 

nýjir starfsmenn komu til starfa og segir „Það varð einhver umsnúningur á henni sem 

varð til þess að það varð bara einhver ofboðsleg breyting á stjórninni hjá henni í 

neikvæðari átt heldur en jákvæðari það er alveg á hreinu“. Henni finnst stjórnandinn 

ekki eins styðjandi í störfum, það sé erfiðara að ná til hennar og að hún reyni ekki að fá 

fólkið með sér eins og áður fyrr. Hún tekur sem dæmi kaffitíma þar sem áður var 
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leyfilegt að taka 20 mínútna kaffihlé á morgnana þrátt fyrir að það standi 15 mínútur í 

kjarasamningum  

„…það stendur í reglunum að það sé fimmtán mínútna kaffi, það á 

ekki að vera tuttugu sama hvernig álagið er í húsinu, við erum tilbúnar 

að hlaupa til, redda öllu, græja og allt þetta og fá svona … bíddu er 

þetta þakklætið fyrir það að við erum að halda þessum vinnustað 

gangandi og gera allt í okkar valdi til að láta þennan dag ganga að þú 

ætlir að taka af okkur aumar fimm mínútur í kaffi, hvað græðir þú á 

því? Það eru svona hlutir sem fara öfugt ofan í fólkið“. 

Jónu finnst að nýr stjórnandi mætti gefa meiri endurgjöf á starfið og telur sig ekki 

fá hvatningu eða hrós frá yfirmönnum. Eftir sameiningu finnur hún einnig mun á 

sýnileika leikskólastjórans og segir „Hún kemur mjög sjaldan inn á deild til mín ég sé 

hana stundum ekkert af því að hér áður fyrr þá labbaði hún yfirleitt á milli deilda og 

heilsaði og bauð góðan daginn og svona og þegar ég byrjaði hérna þá lærði ég bara fullt 

af kurteisisreglum bara hvernig maður ber sig að og ýmislegt“. Hún tekur einnig dæmi 

um að hafa ekki fengið frí vegna veikinda í fjölskyldunni og að henni hafi sárnað það 

mjög í ljósi þess hve mikið hún sé ávallt tilbúin að sveigja sig og beygja til að starfið gangi 

upp. Hún segir „…mér finnst sama fólkið endalaust vera að fá frí, það er alltaf sama 

fólkið að fá frí … ég varð var bara alveg ógeðslega reið“. Það er greinilegt að þessir 

leikskólakennarar telja sig ekki metna að verðleikum í störfum um þessar mundir og 

finna mun frá því sem áður var á því hvernig stjórnandinn kemur fram.  

Mikið álag er á stjórnendum og gerir Jóna sér grein fyrir því og segir 

„Leikskólastjórinn er aldrei að vinna náið með okkur ekki í neinu … við þurfum bara að 

láta hlutina ganga … ég veit að það er alveg brjálað að gera hjá leikskólastjórum … það 

er bara mikið álag á öllum hér…“. Henni finnst leikskólastjórinn ef til vill ekki gera sér 

nægilega grein fyrir álagi á starfsfólki, ekki síst vegna þess hve litlum tengslum hann er í 

við deildirnar.  

Íris hefði gjarnan í gegnum tíðina viljað fá meiri stuðning við sig sem 

deildarstjóra, hún segist hálfpartinn hafa lent í því að vera stjórnandi sjálf án þess að fá 

næga leiðsögn frá stjórnanda né nægan undirbúning í námi „…þér var bara hent í djúpu 

laugina“. Hún sér að sumir leikskólar eru með ákveðna verkferla yfir hlutverk 
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deildarstjóra til dæmis varðandi nýtt starfsfólk í tengslum við þjálfun og fleira. Slíka 

leiðsögn hafi alfarið vantað á hennar vinnustað sem hefði veitt henni meira öryggi í 

starfi, „Þú átt bara að finna upp hjólið sjálfur“ segir hún. 

Allir þátttakendur hafa farið í starfsmannasamtöl, mismunandi er hvernig 

fyrirkomulagi þeirra er háttað en algengast er að þau séu einu sinni á ári. Sumir geta 

valið hvort þeir vilji fá samtal og skráð sig en aðrir fara á hverju ári. Allir þátttakendur 

utan eins eru sammála því að það sé mjög gott að fara í starfsmannasamtöl og fá þar 

formlegt tækifæri til að ræða óskir og væntingar í starfi. Halla telur þó að hún sé búin að 

reyna lengi að biðja um hluti sem hún hefur ekki fengið. Rut hafði eingöngu farið í tvö 

eða þrjú starfsmannasamtöl á rúmlega 19 árum þar sem fyrrverandi stjórnandi bauð 

ekki upp á slíkt. Henni finnst mjög jákvætt að fara í slíkt samtal og fá tækifæri til að tjá 

sig. Hún telur að það væri gott að deildarstjórar tækju slík samtöl við sitt starfsfólk en 

hefur ekki gert það til þessa. Henni fyndist góð hugmynd að leikskólastjóri leggði áherslu 

á að kanna líðan og upplifun á vinnustað en samtöl deildarstjóra við starfsfólk gæti snúið 

meira að starfinu á deildinni. Birtu finnst ekki mega detta út að eiga slíkt samtal með 

stjórnanda og að það hafi verið vel unnið úr þeim á hennar vinnustað. Hún telur sig fá 

mikla aðstoð frá stjórnanda til að ná markmiðum í starfi og fá starfsþróun við hæfi í 

kjölfar samtalanna. Jónu finnst samtölin oft vera eins og af skyldurækni, svona létt spjall 

sem skili ekki neinu sérstöku. Flestir þátttakendur telja sig fá hvatningu í starfi frá 

stjórnanda og samstarfsfólki. Einnig virðast stjórnandur almennt styðja við starfsþróun 

og hvetja starfsfólk sitt til að sækja námskeið og endumenntun.  

4.3.2 Tengsl við starfsfólk 

Þátttakendur eru almennt sammála að stjórnandinn hafi mikil áhrif á starfsandann og 

hafa sínar skoðanir á því hvernig hann getur farið að því. Dísa segir „…leggur sig alla 

fram … að hafa þetta flott og skemmtilegt já og er öll af vilja gerð sko þegar við förum 

að tala við hana er næstum því aldrei neitt mál“. Rut telur stjórnandann hafa áhrif með 

því hvernig hann tekur á málum og hvernig tengsl hann myndar við starfsfólk sitt hún 

segir „Leikskólastjóri er stundum svolítið eyland á sinni skrifstofu. Hann þarf að vera 

duglegur að fara á deildirnar … til að mynda tengslin og vera í góðum samskiptum við 

starfsfólkið sitt“. Henni finnst leikskólastjórinn þurfa að fara á milli deilda, spjalla og vera 

sýnilegur. Jóna telur einnig mikilvægt að leikskólastjórinn sé sýnilegur, vilji kynnast 

starfsfólkinu sínu og vera jákvæð fyrirmynd annarra. Hún segir „það vantar svolítið 
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þennan mannlega þátt“ og telur samskiptin skipta mjög miklu máli á vinnustaðnum 

þannig að starfsfólki sé sýnd ákveðin liðlegheit og samkennd. Henni finnst miður að fá 

aldrei hrós frá stjórnandanum í starfinu og jákvæð viðbrögð við vinnu inn á deildum og 

telur það algerlega vanta. Birtu finnst mikilvægt að stjórnandi sé „ákveðinn en samt 

líbó“. Henni finnst mestu máli skipta að stjórnandinn sé góður í samskiptum og taki á 

málum sem upp koma því hlutirnir séu fljótir að fara niður á við ef það er ekki gert. Írisi 

finnst mjög þægilegt að leita til leikskólastjórans sem er tiltölulega nýr í starfi, ekki síður 

ef það eru persónuleg mál sem þurfi að ræða. Leikskólastjórinn hafi þannig hjálpað 

henni að leita lausna varðandi erfið mál og segir „…henni er annt um sína starfsmenn“. 

Hún nefnir þó að sumum í leikskólanum finnist að taka megi fastar á málum og vinna 

þau hraðar en er ekki endilega sammála því að það sé tilfellið. Hún telur mjög mikilvægt 

að vera með stjórnanda sem hægt er að treysta á.  Erla segir að bæði leikskólastjóri og 

aðstoðarleikskólastjóri séu réttlátar og manneskjulegar og öflugar í að „peppa“ 

starfsfólkið sitt upp. Stjórnandi getur verið misaðgengilegur og þannig finnst Höllu til 

dæmis erfitt að ná til stjórnandans um þessar mundir en það hafi ekki verið svo áður, 

hún segir stjórnandann vera „Svolítið loftlaus í raun og veru … það er búið að prenta það 

inn í hausinn á henni að við eigum ekki að mingla, við eigum ekki að fara saman á 

jólahlaðborð“. Hún telur leikskólastjóra ekki vera í jafngóðum tengslum við starfsfólkið 

og áður segir að illa sé tekið í hugmyndir frá starfsfólki. Hún telur að nýjir starfsmenn, í 

stjórnunarteymi leikskólans hafi náð að eitra andrúmsloft vinnustaðarins og breyta 

áherslum varðandi stjórnun sem eru neikvæðar að hennar mati.  

4.4  Starfið  

Störf leikskólakennara eru fjölbreytt eins og sjá má á starfslýsingum þeirra og verkefnin 

allmörg. Allir þátttakendur nefna að það skemmtilegasta og besta við starfið sé vinnan 

með börnunum og fjölbreytileiki starfsins en eru sammála að álagið í starfi sé mikið. 

Margir nefna að þeir vildu gjarnan geta gefið sér meiri  tíma til að vera með börnunum í 

daglegu starfi því að það sé sú vinna sem þeir lögðu upp með að sinna í upphafi 

starfsferilsins. Breytingar á starfi leikskólakennara eiga sinn þátt í því að mörgum finnst 

álagið orðið heldur mikið þar sem sífellt bætist ný verkefni ofan á þau fjölmörgu sem 

fyrir eru. Þátttakendur telja mjög mikilvægt að fá tækifæri til að þróa sig í starfi og sumir 

viðhalda áhuga í starfi með því að breyta til innan leikskólans. Undirþemu kaflans um 

starfið eru starfsánægja, mikil ábyrgð og starfsþróun.  
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4.4.1 Starfsánægja  

Allir þátttakendur lýsa ánægju sinni af því að starfa með börnum, það sé gefandi, lifandi, 

skemmtilegt og fjölbreytt starf. Dísa segir „Mér finnst þetta mjög skemmtilegt starf … 

þetta er svona eitthvert passion held ég, já þetta starf“. Halla segir „…ég væri ekki þarna 

nema út af börnunum, finnst það alveg ofboðslega gaman…“. Hún segir börnin gefa sér 

mikið í starfi með gleði sinni og framkomu, þau taki fagnandi á móti henni og það veiti 

henni upplyftingu í starfi „…já, já ég er að gera góða hluti, ég er á réttum stað … að 

finna að það er hlaupið á lærið á manni … manni finnst svo gaman að vera með 

börnunum og vera í þessum fíflagangi og taka þátt í svona að geta leikið sér bara“. Halla 

upplifir í dag að verið sé að gera út af við leikskólakennarstéttina sem henni finnst mjög 

sorglegt í ljósi þess hversu gefandi starfið er. Í starfinu, sem hún hefur valið að gera að 

ævistarfi sínu, fái hún tækifæri til að taka þátt í lífi barna á mótunarárum.  Henni finnst 

sárt að hugsa til þess að löngunin til að sinna starfinu sé ennþá sterklega til staðar en 

upplifir að hvorki hún né starfið sé metið að verðleikum. Tinnu finnst samveran með 

börnunum vera það besta við starfið.  

 Birta nefnir að eðlilega hafi hún valið sér þetta starfi vegna þess að hún hafi 

gaman af því að vinna með börnum. Hún ákvað að breyta til á vinnustaðnum fyrir rúmu 

ári og sinnir núna sérkennslu sem henni finnst ákaflega gefandi og skemmtilegt en allt 

öðruvísi starf. Íris nefnir einnig að starfið sé mjög gefandi og hún nýtur þess að sjá 

árangur af því til dæmis þegar barn sem á við erfiðleika að stríða sýnir framfarir og 

aukinn þroska. Einnig sé yndislegt að geta alveg einbeitt sér að því að vera með 

börnunum og hún telur að starfið sjálft sé í góðum farvegi á deildinni sinni.  Á sama hátt 

upplifir Erla að börnin séu að græða á því sem hún kann og því sem hún gerir með þeim.  

Jóna telur að fjölbreytileikinn í starfinu eigi vel við sig, þar sem enginn dagur sé 

eins og lýsir því svo: 

„þú getur verið úti, þú getur verið inn og ég er bara þannig að ég gæti 

aldrei setið við tölvur allan daginn það er bara ekki ég og mér finnst 

gaman í starfi, mér finnst gaman í hreyfingu mér finnst gaman í svo 

mörgu sem ég er að fást við hér og svo finnst mér náttúrulega bara 

börn rosalega skemmtileg … þú veist ég vil helst bara geta verið með 
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börnunum í leik og þurfa ekki að gera neitt annað en maður er alltaf 

að gera eitthvað…“.  

Hún vísar til þess að verkefnin séu mörg sem liggi fyrir, til dæmis þurfi að taka til á 

deildinni, ganga frá verkum barnanna og vinna að skráningum. Hún telur að ætlast sé til 

að hún geri of mikið með börnin yfir sér á deildinni. Erlu finnst mikilvægt að standa vörð 

um starfið með börnunum og segist jafnvel vera afturhaldsöm þegar kemur að því  

„Þú veist það er ekkert hægt að ná í mig alltaf í tölvupóstum skilurðu … 

ég er með símann minn læstann inn í skáp allan daginn þú veist, því að 

mér finnst ég líka vera fyrirmyndin … það er svo mikilvægt að vera 

fyrirmynd að ég er bara með börnunum heilshugar þegar þegar ég er 

með þeim þannig að það er aðeins að halda aðeins í þetta að við erum 

að sinna börnum“. 

Erla talar einnig um að hún sé orðin mjög örugg í starfi og góð í sínu fagi, viti hvað hún 

sé að gera og geri það vel. Fleiri nefna að þeir séu búnir að byggja upp öryggi í starfi og í 

þeim verkefnum sem þarf að vinna eftir áralanga reynslu.   

Tveir þátttakenda nefna að vinnan með börnin sjálf krefjist meira af þeim en 

áður. Þeim finnst að börn sýni ekki jafnmikla sjálfstjórn og fleiri börn þurfi á sérúrræðum 

að halda. Hraðinn í samfélaginum, tímaleysi foreldra og agaleysi í uppeldi telja þær að 

hafi áhrif á hegðun barna innan leikskólans og merkja mun á þeim þætti. Einn 

þátttakandi sem starfar með elstu börnin talar um að erfiðara sé að halda utan um 

hópinn í vettvangsferðum út fyrir leikskólann þar sem þau fari ekki eftir fyrirmælum 

kennara.  

4.4.2 Mikil ábyrgð 

Þátttakendur eru allir sammála því að aukið álag sé í starfinu og miklu fleiri verkefni á 

herðum deildarsstjóra en áður var. Mikil ábyrgð er sett á deildarstjóra sér í lagi þá sem 

standa einir sem fagmenn á deild. Þeir telja starfið geta verið mjög misjafnt eftir 

samsetningu starfmannahóps deildarinnar sem og samsetningu barnahópsins. Birta og 

Tinna eru þær einu sem eru ekki í deildarstjórastöðu um þessar mundir. Birta finnur 

mikinn mun á starfinu eftir að hún fór að starfa við sérkennslu, það sé allt öðruvísi starf 

og annað álag. Tinna er fegin að vera ekki deildarstjóri núna og finnur mikinn mun á 

álaginu, sérstaklega að þurfa ekki að púsla deginum þegar vantar fólk. Hún telur að 
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deildarstjórar þurfi að vera í 100% starfi en ekki í hlutastarfi til að hafa yfirsýn yfir allan 

daginn. Erla aftur á móti deilir deildarstjórastöðu með öðrum leikskólakennara og finnst 

það mjög gott fyrirkomulag þar sem ábyrgðin deilist og þær séu jafnframt í mikilli 

samvinnu.   

Jóna finnur fyrir miklu álagi í starfi sem deildarstjóri með elstu börnin og finnst 

henni stinga í stúf að á deildinni við hliðina á þeirri sem hún starfar þar eru fjórir 

starfsmenn eða einum fleiri en hjá henni og segir „Svo fækkar þeim alltaf en það eru 

alveg sömu verk sem þarf að vinna“ og vísar til þess að færri stöðugildi fáist inn á deildir 

með elstu börnunum þó að fjöldinn sé sá sami. Miðað er við barngildisútreikninga til að 

reikna út starfsmannaþörf leikskólans. Dísa nefnir að þegar vantar fólk þá skapist 

vinnuálag sem geti verið rosalega erfitt, hún segir „…hef alveg upplifað álagspunkta, 

rosalega, þannig að maður er svona næstum því að bugast“. 

Erlu finnst að leikskólakennarar þurfi stundum að spyrna við fótum og vera á 

varðbergi gagnvart öllum þeim verkefnum sem sett eru á. Hún telur mikilvægt að gera 

stjórnanda grein fyrir hvort raunhæft er að vinna ýmis verkefni miðað við tímarammann 

sem veittur er í undirbúning. Hún telur nauðsynlegt að forgangsraða og segir „…ef 

maður svona spáir í það er þetta alveg hundrað prósent nauðsynlegt…“ og meinar með 

því að sum verkefnin séu of tímafrek og að hennar mati ekki nauðsynleg. Fleiri tala um 

að verkefnin séu of mörg og gott væri að hreinsa aðeins út. Erla finnst einnig ábyrgðin 

mikil í starfi og segir „Stundum finnst mér þetta ofboðsleg ábyrgð þú veist börn eru að 

slasa sig og svona og maður þarf að treysta svo mörgum“. Henni finnst hún bera ábyrgð 

ef eitthvað gerist á leikskólalóðinni þó að hún sé hvergi nærri og því sé mikilvægt að 

geta treyst starfsfólkinu og virkjað það. Höllu finnst einnig of mikið í gangi í leikskólanum 

og segir „…ég myndi vilja hreinsa aðeins út, mér finnst við svolítið gjarnar á að því að 

svona koma, koma og taka á móti…“ , hún vill meina að leikskólinn ætti að vinna með 

færri áhersluatriði varðandi stefnur og verkefni, einbeita sér að þeim þannig stefnur 

leikskólans myndu birtast í starfinu og vera sýnilegar öðrum.   

Íris sem alltaf hefur starfað sem deildarstjóri segist einhvern veginn aldrei hafa 

verið hrifin af því starfi „…mér finnst þetta ekki gaman sko, hahaha ef ég á að vera alveg 

hreinskilin en mér finnst yndislegt að geta bara alveg unnið með börnunum þannig að 
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þetta deildarstjórahlutverk hefur mér ekkert fundist svo gaman sko, en ég fæ bara 

ekkert að losna úr því hahaha, en það munar um launalega séð“.  

Þátttakendur í rannsókninni eru ekki allir í fullu starfshlutfalli, tveir þátttakenda 

eru í fullu starfi starf og hinir í 75% - 90% starfi.  Halla sem ekki er í fullu starfi segist sjá 

fyrir sér í framtíðinni að minnka starfshlutfallið enn frekar þegar hún eldist, hún segist 

„…miklu kátari og hressari eftir stuttu dagana … miklu meira tilbúin að gera“ og með 

meiri orku til að taka þátt í leik með börnunum. Dísa telur að leikskólakennarar í styttra 

starfshlutfalli en 100% lendi síður í kulnun, finni meiri starfsánægju og upplifi meiri 

sveigjanleika varðandi starfið. Henni finnst lítið svigrúm í leikskólum til að komast frá í 

læknisheimsóknir, klippingu og annað slíkt. Rut nefndi að það væri viss sveigjanleiki að 

hafa tök á að vinna hlutastarf, sérstaklega þegar börnin hennar voru yngri. Íris sem er í 

100% starfi myndi gjarnan vilja geta minnkað við sig viðveru og styður styttri vinnuviku 

líkt og í Danmörku og segir „Maður sér það svolítið í hillingum þó að maður sé ekki 

orðinn gamall þá er maður búinn að vera lengi í þessu starfi þá finnur maður ahh það 

væri gott að geta verið í aðeins minni prósentu en launalega séð er það ekki hægt sko … 

sjö tímar væri fínt sko miðað við 100% laun“. Henni finnst margt af eldra starfsfólkinu 

orðið þreytt og gæti hugsað sér minni viðveru inn á deild en slíkt verði líklega seint sett 

inn í kjarasamninga. Starfið telja þátttakendur erfitt bæði líkamlega og andlega. Sjö af 

átta þátttakendum eiga börn og höfðu tök á hlutastarfi meðan börnin voru lítil sem 

þeim fannst öllum vera kostur.    

4.4.3 Starfsþróun 

Allir starfsmenn eru sammála þvi að mikilvægt sé að þróa sig í starfinu með því að sækja 

sér aukna þekkingu í gegnum endurmenntun og námskeið. Einungis ein þeirra hefur 

klárað framhaldsnám eftir að útskrift sem leikskólakennara lauk, ein er í framhaldsnámi 

en hinar hafa sótt fjölda námskeiða og fræðslu víða. Stjórnendur hvetja til starfsþróunar 

og gefa til þess tækifæri. Þátttakendur þekkja það samt flestir að hafa þurft að sleppa 

námskeiði vegna manneklu þegar til kom. Halla telur að vissu leyti þrengt að stjórnanda 

til að leyfa starfsfólkinu sínu að fara á námskeið vegna þess að það vanti fjármagn til að 

borga afleysingastöðu og þess vegna sé oft erfitt að fara úr húsi. Halla telur mikinn 

fjársjóð fólginn í því fyrir leikskólann að vera með starfsfólk með langan starfsaldur, hún 

segir „Þú ert búin að vera í símenntun og þetta að allur fjársjóðurinn sem þú ert búinn að 
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byggja upp þar, hann helst og er til staðar þarna og þú ert ekkert alltaf að fara með 

fjársjóðinn eitthvað annað“. Hins vegar telur hún líklegt að með því að fara annað myndi 

hún bæta í reynslubankann sinn og persónulegan fjársjóð. Dísa nefnir að kosturinn við 

að vera lengi á sama stað sé sá að „þú ert farin að þekkja þinn stað svolítið vel … ef þú 

ert búinn að finna stað sem þér líður vel á þá hlýtur vinnuframlag þitt líka að vera gott“. 

Rut segir um að vera lengi á sama stað „Maður er náttúrulega orðinn svolítið róteraður 

skilurðu búinn að vera lengi skilurðu og kannski orðinn of svona heimakær og værukær. 

Allt farið að rúlla svolítið fyrir manni“.  

Fimm af átta þátttakendum hafa fært sig í starfi, breytt til á vinnustaðnum og jafnvel 

breytt um starfsheiti innan leikskólans. Tveir þátttakendur höfðu prófað að starfa sem 

leikskólakennarar, deildarstjórar, aðstoðarleikskólastjórar og leikskólastjórar um stutt 

tímabil. Þrír af þátttakendum höfðu starfað allan starfsferil á núverandi deild innan 

sama leikskóla og ekki breytt til að því leyti. Birta segist hafa fengið góð tækifæri til að 

þróast í starfi með því að breyta svona innan leikskólans og segir „Ég vil ekki festast ég 

skipti oft um deild og fylgdi börnunum og það eru ekkert allir sem vilja það. Mér fannst 

það mjög gott, gott fyrir starfið og gott fyrir mig og festast ekki einhvers staðar“.  Hún 

telur mikilvægt að fara á námskeið og segir „Maður fær alltaf einhverja nýja sýn, hvað 

sem maður lærir, eða hvað sem maður gerir maður fær alltaf eitthvað maður lærir alltaf 

eitthvað nýtt“. Nokkrir nefna að þeim finnist þeir ekkert vera í sama starfinu af því að 

það hafi breyst svo mikið eða að leikskólinn þeirra hafi breyst svo mikið með stækkun 

húsnæðis og sameiningu stofnana. Dísa segir „Þú veist þetta er allt annað starf heldur en 

þegar ég útskrifaðist … mér finnst ég stundum ekkert hafa verið í sama starfinu ef ég 

horfi á það svoleiðis“.  

Algengt er að starfmannahópurinn fari erlendis í námsferð enda slíkar ferðir 

styrktar af stéttarfélögum. Í leikskóla Tinnu fara iðulega allir starfsmenn og vinna saman 

að fjáröflun og undirbúningi. Í leikskóla Írisar höfðu verið farnar ferðir bæði með öllu 

starfsfólki sem og sérstakar ferðir sem leikskólakennarar fóru í. Einhverja óánægju var 

hægt að merkja meðal ófaglærða starfsfólksins vegna þessa. Slíkt hefði þó ekki komið 

fram þegar ferðin var undirbúin og leitað álits allra. Íris sagði um þetta „…það eru fimm 

leikskólakennarar að fara núna og þá er maður að heyra hérna í húsinu hvað ófaglærðu 

eru óánægð með þetta en þetta er bara okkar réttur og fólk verður að skilja það að við 
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erum bara að nýta einstaklingsstyrk frá kennarasambandinu“. Rut segir námsferðir 

erlendis eða út á land gera mikið fyrir starfsandann, bæði undirbúningurinn og 

tilhlökkunin og allt þetta hristi hópinn saman. Birta telur námsferðir mjög góðar fyrir 

vinnustaðamóralinn og þjappi fólki vel saman.  

 Erlu finnst mikilvægt að fara á námskeið og ráðstefnur en telur sig þurfa að velja 

og hafna. Hún segist fá ákveðið traust frá leikskólastjóra og er ekki að leika sér að því að 

fara endalaust í burtu úr leikskólanum, „…ég leik mér ekkert að því … ég er ekkert alltaf 

út um allt, maður er ekki heldur ef manni er réttur litli putti þá fer maður ekki upp á öxl“. 

Hún segist meðvituð um það sem hana langi að fræðast um og sæki þá í að fara á það.  

 Þátttakendurnir virðast almennt séð fá næg tækifæri til að þróa áhugasvið sín í 

starfi til dæmis varðandi útikennslu, sérkennslu, leiklist, hannyrðir, stjórnun, 

upplýsingatækni og fleira. Sumir eru því búnir að byggja sér upp sérhæfingu innan 

leikskólans á eigin áhugasviði og fá tækifæri til að nýta það í starfi. 
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5  Umræða 

Markmið rannsóknarinnar var að kanna upplifun leikskólakennara sem starfað hafa 

yfir 15 ár á sama vinnustað af starfi og vinnustað. Lagt var upp með tvær 

rannsóknarspurningar: 

1. Hver er upplifun leikskólakennara sem starfað hafa lengur en 15 ár á sama 

vinnustað af starfi sínu og vinnustað? 

2. Hverjar eru helstu breytingar á starfinu á starfstímanum? 

Þar sem viðfangsefnið var fremur opið verður umræðukaflanum skipt eftir 

meginþemum sem komu fram við úrvinnslu gagna og þau tengd fræðilegri umfjöllun.  

5.1 Vinnustaðamenning og starfsandi  

Allir þátttakendur töluðu um að ein helsta ástæða fyrir löngum starfsaldri inn á 

vinnustaðnum sé góður kjarni starfsmanna sem hafa unnið lengi saman. Þessi kjarni 

verður náinn eftir því sem árin líða þar sem vinátta ríkir á meðal aðila innan hópsins. 

Samkvæmt Mobley,Wang og Fang (2005) getur sterk vinnustaðamenning verið ríkur 

áhrifavaldur varðandi hvatningu og hollustu starfsmanna þar sem kjarngildi eru 

sameiginleg og starfsmenn fari að samsama sig vinnustaðnum á svipaðan hátt og þeir 

samsama sig fjölskyldumeðlimum. Kom almennt fram hjá þátttakendum mikil 

væntumþykja í garð samstarfsfólks sem hefur starfað lengi saman þar sem margir 

nefndu að þeir væru orðin eins og stór fjölskylda. Slíkt umhverfi getur minnkað líkur á 

starsmannaveltu og aukið á hollustu við vinnustaðinn.   

Þrátt fyrir ánægju með þennan sterka kjarna kom einnig fram hjá einum 

þátttakanda vangaveltur um ókosti þess þar sem hann vildi meina að mögulega gætu 

myndast ákveðin mynstur í samskiptum sem erfitt væri breyta. Þetta er í samræmi við 

kenningar um vinnustaðamenningu þar sem kemur fram að erfitt sé að breyta henni þar 

sem rætur hennar liggja djúpt innra með stofnuninni (Mintzberg, 2011; Mobley, Wang 

og Fang, 2005; Schein,2004). Hins vegar töldu sumir þátttakendur að þar sem fólk 

þekktist orðið vel væri mögulegt að vera meðvitaður um kosti og galla hvers og eins og 

starfsmenn því farnir að kunna hver á annan. Flestir þátttakendur nefndu að á 
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sérhverjum vinnustað sé einhver starfsmaður sem hafi slæm áhrif á andrúmsloftið og að 

það skipti máli hvernig tekið sé á því. Einn þátttakandi taldi að allir starfsmenn væru 

góðir hver við annan og ef einhver kæmi nýr inn sem passaði ekki inn í hópinn og færi 

ekki eftir almennum samskiptareglum sem þar giltu, þrifist hann hreinlega ekki á 

vinnustaðnum. Á þann máta má segja að í menningunni gildi almennar samskiptareglur 

sem hafi mótast yfir langan tíma og þeir sem fara ekki eftir þeim og passa ekki inn í þann 

veruleika finna því ekki fótfestu og fara annað.  

Rannsakandi skoðaði eftir viðtölin heimasíður leikskóla þátttakenda og sá að allir 

leikskólarnir eru með slagorð leikskólans eða gildi sem eiga að vera lýsandi fyrir 

starfshætti og koma fram á heimasíðum skólanna. Áhugavert er að einungis einn 

þátttakenda fjallaði um gildin og að vinna með þau hefði líka mótað starfsandann og 

samskiptin í starfsmannahópnum. Aðrir þátttakendur töluðu ekki um gildin í tengslum 

við starfsanda. Þar sem unnið hafði verið markvisst með gildi og þau sett inn í stefnu 

skólans var litið á húsið sem einn vinnustað þar sem allir væru að vinna að því sama. 

Einkenni á sterkri vinnustaðamenningu er samræming markmiða og sameiginleg gildi 

þar sem allir stefna í sömu átt (Kotter og Heskett, 1992; Mobley, Wang og Fang, 2005; 

Schein, 2004). Slík sameiginleg gildi verða því ákveðin leiðarljós varðandi samskipti og 

vinnubrögð og hluti af menningu stofnunarinnar og það sem hún stendur fyrir (Björk 

Ólafsdóttir, 2010; Deal og Kennedy, 2008; Schein, 2004).  

Hugtakið vinnustaðamenning kom ekki upp í viðtölum við þátttakendur en 

hugtakið starfsandi kom hins vegar oft upp. Hugtakið starfsandi skarast við starfsánægju 

og getur verið undirstig víddar eða menningar samkvæmt Hofstede (1998). Á þeim 

leikskólum þar sem farið var að saxast á þennan góða stöðuga kjarna má merkja meiri 

óánægju með starfsandann og meiri líkur á því að starfsmenn hugi að störfum á nýjum 

vinnustað. Rannsakandi merkti sérstaklega óánægju með þróunina á vinnstað hjá 

tveimur þátttakendum sem töldu miklar breytingar á samsetningu starfsmannahópsins 

ásamt fleiru hafa haft mjög neikvæð áhrif á vinnustaðinn. Segja má að væntingar þeirra 

hafi brugðist þar sem breytingarnar hafa rýrt gleði þeirra og ánægju í starfi. Sálfræðilegi 

samningurinn mótar viðhorf starfsmanna til vinnustaðar, skapar tilfinningar og getur 

haft áhrif á hollustu einstaklinga (Þóra Hrólfsdóttir og Gylfi Dalmann Aðalsteinsson, 

2007). Nokkrir brestir virðast komnir í sálfræðilega samning þessara tveggja 
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þátttakenda, miklar breytingar á öðrum vinnustaðnum í kjölfar sameiningar en einnig 

breytingar á samsetningu starfsmannahópsins ásamt færra fagfólki sem hefur haft mjög 

neikvæð áhrif á starfið að þeirra mati. Minni líkur eru því á að hollusta þeirra við 

vinnustaðinn haldist áfram. 

Þátttakendur nefndu að stundum sé rætt um hvernig samskiptum skuli háttað á 

vinnustaðnum og að mikilvægt sé að temja sér jákvæð viðhorf, umburðarlyndi og 

samstöðu. Einn þátttakandi nefndi að það sem hann helst vildi breyta varðandi starfið 

væri einmitt baktal, nöldur og neikvæðni og því mikilvægt að leggja áherslu á hrein og 

bein samskipti. Annar nefndi að mikilvægt væri að fólk væri gert ábyrgt fyrir orðum og 

gjörðum og temdi sér jákvæðni og lausnamiðaða hugsun. Schein (2004) vill meina að í 

kjarna sérhverrar menningar séu einmitt hugmyndir um viðeigandi leiðir varðandi 

samskipti innan hópsins sem verði til þess að hópurinn finni til öryggis og þæginda. 

Mikilvægt er að starfsmenn komi sér saman um viðmið varðandi leiðir í samskiptum og 

að unnið sé í anda ákveðinna gilda sem starfsmenn hafi sammælst um og opnað sé á 

umræðu um hvernig vinnubrögð eru æskileg á vinnustaðnum.  

Þátttakendum fannst mikilvægt að gleði sé ríkjandi á vinnustað og eru 

skemmtinefndir starfandi á hverjum leikskóla. Persónubundið var hversu mikið 

starfsmenn vilja hittast en almennt voru haldnir nokkrir viðburðir á ári sem 

skemmtinefnd skipulagði og virtust sumir leikskólar leggja meiri áherslu á gildi slíkra 

viðburða en aðrir. Kom fram dæmi þess að sérstaklega var leitast við að koma til móts 

við starfsfólk þannig að leikskólinn tók þátt í að standa straum af kostnaði svo að sem 

flestir gætu tekið þátt í viðburðum. Einnig voru dæmi þess að í vetur þurfti starfsfólkið 

sjálft að greiða fyrir jólahlaðborð í fyrsta sinn frá því að þátttakandi hóf þar störf fyrir yfir 

20 árum. Ljóst er að allir þátttakendur töldu að tækifæri til að hittast utan vinnutíma 

hafi félagslegt gildi og sé gott fyrir starfsandann á vinnustað. Þar sem starfsandinn var 

farinn að dala má merkja neikvæðari viðhorf varðandi skemmtanir utan leikskólans. 

Annars vegar vegna þess að stjórnandi virtist ekki sýna liðlegheit til að koma til móts við 

slíka viðburði og hins vegar var samsetning starfsmannahópsins orðin svo frábrugðin frá 

því sem var að þátttaka hafði minnkað mjög á viðburðina. Mikil starfsmannavelta hafði 

því afar neikvæð áhrif á starfsandann og móralinn á vinnustaðnum. Deal og Kennedy 

(2008) telja að góðar skipulagsheildir ýti undir tilefni þar sem starfsfólki gefist tækifæri 
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til að mynda félagsleg tengsl sem næst ef til vill ekki á venjubundnum vinnudegi. Á sama 

hátt telur Kotter (1995) mikilvægt að fagna áfangasigrum þegar gengið er í gegnum 

breytingar. Að bjóða starfsfólki upp á jólamat hefði mögulega sýnt starfsfólki fram á að 

störf þess væru metin að mati þátttakanda og mjög neikvætt að slíkt væri sjaldan gert. 

Hefðir og venjur varðandi skemmtanir og félagsleg samskipti geta því haft mikilvæga 

merkingu fyrir hópinn og stutt við góðan starfsanda  

Greinilegt var að þátttakendum þótti vænt um vinnustaðina og hafa sýnt þeim 

ákveðna hollustu í gegnum árin. Þannig fannst þremur þátttakendum ákveðinn kostur 

að stofnanirnar væru smáar og nálægð mikil þar sem allir þekkist vel. Erfitt sé að hugsa 

sér að hætta þegar vináttan er orðin svona mikil og hollusta við vinnustaðinn. Einn 

þátttakandi taldi ákaflega sorglegt hve illa var hugað að viðhaldi og umgengni á 

vinnustað. Þar höfðu orðið miklar breytingar, mikill sparnaður og starfsmannavelta 

gríðarleg. Þessar miklu breytingar virtust hafa haft áhrif á menningu vinnustaðarins, þar 

sem hollusta yngri starfsmanna sem stoppa stutt virtist ekki sú sama og hinna sem voru 

búnir að starfa lengi saman. Segja má að vinnustaðamenning sé nokkurs konar 

samloðunarkraftur eða límið sem heldur skipulagsheildinni saman (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson, Þórhallur Örn Guðlaugsson og Ester Rós Gústavsdóttir, 2010). Þegar 

vinnustaðamenningin breytist mikið fer samloðunarkrafturinn jafnvel að missa styrk og 

límið að missa virkni sína. Í skýrslu vinnueftirlitsins um niðurstöður könnunar á 

heilsufari, líðan og vinnuumhverfi starfsfólks í leikskólum Reykjavíkur kom fram að 

almennt séð væri samstaða í starfsmannahópum innan leikskóla, mikil glaðværð og 

jákvæður starfsandi (Berglind Helgadóttir o.fl., 2000). Þetta er í samræmi við svör 

þátttakenda þar sem starfsandinn hefur í gegnum tíðina verið almennt séð góður og 

gleði einkennt andrúmsloft margra leikskóla þó að sérstaklega tveir leikskólakennarar 

upplifi breytingar á þessum þætti síðustu ár.  

5.2 Breytingar  

Allir þátttakendur voru sammála um það að starfið hefði breyst gríðarlega á 

starfstímanum. Telja má að breytingar séu eðlilegur hluti í starfsemi hverrar 

skipulagsheildar (Herold og Fedor, 2008). Breytingar geta verið smáar í sniðum eða 

stórar en helstu breytingar á starfinu töldu þátttakendur vera aukna fagmennska, meiri 

kröfur og færra fagfólk. Breytingar eru samfellt ferli sem gerast í ákveðnu samhengi og 
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umhverfi þar sem menning, vald og stjórnmál eru áhrifaþættir (Burnes, 2011). 

Menningarbundið samhengi eru undirliggjandi viðhorf til barna og uppeldis í 

samfélaginu og menntunarlegt samhengi eru þættir sem birtast meðal annars í lögum, 

Aðalnámskrá og menntun leikskólakennara (Jóhanna Einarsdóttir, 2002). Þátttakendur 

höfðu í gegnum störf sín upplifað breytingar varðandi ytri þætti með nýrri lagasetningu 

og nýrri aðalnámskrá en einnig samfélagslegar breytingar varðandi viðhorf og kröfur til 

leikskólans, aukningu á fjölda barna í leikskólum og breytingu á dvalartíma þeirra.  

Allir þátttakendurnir voru sammála því að fagleg vitund og faglegra starf hafi 

orðið mjög til bóta fyrir leikskólastarf almennt þar sem sett eru fram markmið með 

starfinu og tilgangurinn að  mennta börn og þroska fyrir lífið. Meira sé hugsað um hvað 

liggi að baki því sem unnið er með. Hins vegar voru þátttakendur sammála um að 

vöntun á fagfólki sé bagaleg fyrir starfið og að fagþekking hverfi með starfsfólki úr húsi 

þar sem lítil endurnýjun fagfólks á sér stað. Starfsmannavelta getur haft mikil áhrif á 

gæði starfsins þar sem þau felast ekki síst í vel menntuðu starfsfólki (Holochwost og 

fleiri, 2009; Samband íslenskra sveitarfélaga, 2012). Faglegri vitund hefur einnig orðið til 

þess að aukin samvinna og samstarf er við hvers konar sérfræðinga eins og sálfræðinga, 

talmeinafræðinga, sjúkraþjálfara og fleiri. Mun meira er því um samskipti út á við sem 

taka tíma og eins og einn þátttakandi orðaði það “Ég er alltaf á einhverjum fundum”. 

Hins vegar hefur ekki verið aukinn neinn tími til undirbúnings á öllum starfstíma 

þátttakenda þar sem deildarstjórar fá fimm klukkustundir á viku til undirbúnings en 

leikskólakennarar fjórar. Þessi tímafjöldi hefur verið sá sami allan starfstímann þrátt fyrir 

að skoðun þátttakenda sé að verkefnin hafi stóraukist, sérstaklega í störfum 

deildarstjóra. Eðlilegt er að spyrja sig að því hvort þessar kröfur séu í samræmi við þann 

litla launamun sem er á störfum leikskólakennara og deildarstjóra og hvort að fimm 

klukkustunda undirbúningstími á viku dugi til að sinna öllu því sem deildarstjórar telja 

sig þurfa að gera í viku hverri. Ef til vill er nauðsynlegt að skilgreina betur hlutverk 

deildarstjóra og greina störf þeirra enn meira en gert hefur verið til þessa. Með því væri 

mögulegt að finna út tímaþörf verkefna og vinna að því að bæta starfsaðstæður þeirra 

svo meiri líkur séu á því að leikskólakennarar njóti sín í starfi deildarstjóra. Ekki síður er 

það mat rannsakanda að auka þurfi launamun deildarstjóra og leikskólakennara í 

samræmi við ábyrgð og skyldur. Þátttakendurnir sem eru deildarstjórar voru flestir á því 

að álagið væri of mikið í starfi og tveir vildu gjarnan geta minnkað við sig vinnu og farið 
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úr deildarstjórastöðunni.  Þar sem einn leikskólakennari starfar á deild er líklega ekki 

annað í boði en að vera deildarstjóri. Áhugavert er miðað við þann litla launamun sem 

kemur fram í kjarasamningum að engin nefndi launamál þegar talað var um að breyta 

einhverju í starfinu utan einn þátttakanda sem taldi að hærri laun myndi stuðla að 

frekari stöðugleika í starfsmannamálum. Stundum virðast gerðar mótsagnakenndar 

kröfur í störfum sem erfitt getur verið að samræma (Denison, 2000). Þátttakendur 

nefndu að í starfinu í dag séu gerðar meiri kröfur við erfiðari aðstæður þar sem eru til 

dæmis fleiri börn, fleiri verkefni en sami tími til að vinna þau.  

 Segja má að flestir þátttakenda hafi gengið í gegnum umtalsverðar breytingar á 

vinnustöðum sínum. Einn þátttakandi starfar í sameinuðum leikskóla en þær breytingar 

höfðu að hans mati umtalsverð áhrif á umgjörð vinnustaðarins og neikvæð áhrif á 

starfsandann. Stofnanirnar hafa ekki náð að tengjast vel og starfsmannavelta verið 

gríðarlega mikil. Tveir þátttakendur störfuðu á leikskólum sem höfðu stækkað 

umtalsvert á starfstímanum. Einnig höfðu þátttakendur gengið í gegnum 

stjórnendaskipti og breytingar varðandi stefnumótun og innra starf. Þessar breytingar 

höfðu allar áhrif og mismunandi viðhorf hvort þær voru taldar til góða eða til hins verra. 

Mikilvægt er að huga að mannlegum þáttum þegar gengið er í gegnum breytingar og 

taka þarf tillit til vinnustaðamenningar og samskipta (Heifetz og Linsky, 2002; Herold og 

Fedor, 2008; Kotter, 1995). Þar sem leikskólar höfðu stækkað höfðu þær breytingar 

gengið vel fyrir sig og góður starfsandi haldist. Einn þátttakandi sagði að það hefði tekið 

tíma að byggja upp starfsmannahópinn í kjölfar stækkunar og huga að nýju skipulagi en 

almennt séð gengið vel. Gera má ráð fyrir að starfsmenn hafi fengið að vera með í 

ráðum og verið vel upplýstir um tilgang og framkvæmd þar sem slíkt eykur líkur á að 

starfsmenn séu jákvæðir í garð breytinga.  

5.3 Stjórnun 

Stjórnandinn hefur að mati allra þátttakenda áhrif á starfsandann á vinnustað og vissir 

eiginleikar taldir mikilvægir í störfum stjórnanda. Á mynd þrjú má sjá samantekt á því 

með hvaða hætti stjórnandi getur haft áhrif á starfsandann á vinnustaðnum að mati 

þátttakenda.  
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Mynd 4. Áhrif stjórnanda á starfsanda að mati þátttakenda 

Mismunandi var hvernig þátttakendur upplifðu stjórnandann. Þeir sem voru ánægðir í 

starfi voru líka nokkuð ánægðir með stjórnandann. Á einum leikskólanum var nýr 

stjórnandi sem að mati þátttakanda var nú þegar byrjaður að innleiða ný vinnubrögð 

sem voru jákvæð og byggðu á meiri teymisvinnu en áður hafði verið. Á öðrum hafði nýr 

stjórnandi komið inn með nýja stefnu og vinnu með gildi og með því náð að bæta 

starfsandann mikið og mótað jákvæð vinnubrögð. Stjórnun snýst að stórum hluta um 

mannleg samskipti og mikilvægt að stjórnendur byggi upp traust (Barrett, 2010; Herold 

og Fedor, 2008; Mintzberg, 2011; Sarros, Gray og Densten, 2002). Starfsfólk þarf að 

treysta því að stjórnandinn sé að stýra stofnuninni í rétta átt (Herold og Fedor, 2008). 

Greinilegt er að traust á milli leikskólastjóra og starfsmanna skapar öryggi í starfi. Þeir 

þátttakendur sem höfðu upplifað að leikskólastjóri var ósamkvæmur sjálfum sér voru 

óöruggari í starfi og varkárari varðandi samskipti. Þeir fundu mikinn mun þegar nýr 

leikskólastjóri hóf störf sem mögulegt væri að treysta á. Breyttar áherslur í stjórnun 

sköpuðu mikla óánægju hjá einum þátttakanda þar sem honum fannst viðmótið 
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einkennast af ósveigjanleika og nýrri sýn sem hugnaðist honum ekki og hafði að hans 

mati vond áhrif á starfsandann. Þátttakandi í sameinuðum leikskóla fannst 

leikskólastjórinn vera fjarlægur þar sem nálægðin var orðin minni og minna um 

samskipti leikskólastjóra beint við starfsólk deilda. Þetta fannst henni slæm þróun. Til að 

hafa góð áhrif á starfsanda töldu þátttakendur mikilvæga eiginleika leikskólastjóra vera: 

réttlæti, sanngirni, traust, góð tengsl við starfsfólk, sýnileiki, liðlegheit, samkennd, 

hvatning, hrós, jákvæðni, skipulagshæfni og ákveðni. Stjórnandi þarf að hvetja og hrósa 

og að mati sumra mætti vera meira um það. Sýnileiki og tengsl við starfsólk deilda var 

ofarlega á baugi og mikilvægt að leikskólastjórinn sé meðvitaður um það sem er á seyði 

inn á deildum, fylgist með og sýni áhuga. Ef leitast er við að tengja stjórnunarhætti í 

leikskóla við víddir Hofstede (1984 og 1994) má lesa í svör þátttakenda að valdafjarlægð 

sé lítil inn í leikskólum þar sem litið er á yfirmenn sem jafningja og ætlast til að þeir 

ráðfæri sig við undirmenn. Á sama hátt má segja að einstaklingshyggja sé nokkuð mikil, 

þar sem starfsfólk sækist eftir auknu frelsi í starfi og einstaklingsmiðaðri hvatningu.

 Þátttakendur sem störfuðu sem deildarstjórar töldu sig ekki hafa fengið mikla 

fræðslu varðandi stjórnun í námi sínu og það hafi vantað. Þeim hafi nánast verið skellt í 

djúpu laugina þegar þeir hófu störf. Mintzberg (2011) telur að fólk í stórnunarstöðum 

læri oft inn á starfið í gegnum reynslu og virðist það raunin hjá deildarstjórum sem þurfa 

oft sjálfir að uppgötva út á hvað starfið gengur. Deildarstjórarnir nefndu flestir að gott 

væri að hafa fleiri leikskólakennara á deild þar sem það veitti þeim meiri stuðning í 

starfinu. Þeim fannst jafnframt stjórnunarleg atriði farin að taka frá þeim að vera 

kennari með börnunum sem þeir töldu það mikilvægasta í starfi. 

Regluleg starfsmannasamtöl skapa vettvang í samskiptum til að ræða starf og 

starfsumhverfi, slík samtöl efla traust á milli aðila og þar skapast jafnframt möguleiki á 

hvatningu og endurgjöf ásamt því að greina þörf fyrir starfsþróun (Gylfi Dalmann 

Aðalsteinsson og Svala Guðmundsdóttir, 2013). Allir þátttakendur höfðu farið í 

starfsmannasamtöl og töldu þau góð til að ræða um starfið og jafnvel persónuleg mál 

við leikskólastjóra. Deildarstjórar virtust þó ekki mikið vera að taka starfsmannasamtöl 

við sína undirmenn þó eitthvað hefði verið um það þá var það ekki reglulegt. 

Starfsmannasamtöl voru talinn mikilvægur vettvangur til að koma á framfæri óskum, 

ábendingum og skoðunum um það sem er ábótavant og mat starfsmanna að það sé gott 

að nýta sér þennan vettvang. Þeir tveir starfsmenn sem voru frekar óánægðir í starfi 
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fannst ekki hafa verið komið til móts við óskir þeirra eða ekki unnið úr viðtölunum til að 

bæta það sem var rætt. Á þann hátt höfðu þau ekki skilað neinum sérstökum árangri þó 

að það væri alltaf gott að geta rætt við stjórnanda í slíku formlegu samtali.  

 Það er mat rannsakanda að leikskólastjórar þurfi að huga vel að menningu 

leikskólans og góðum starfsanda til að halda leikskólakennurum við störf. Virðing, 

sanngirni, gleði, hvatning, vinátta og samkennd eru áberandi mikilvægir þættir þegar 

kemur að starfsmannafestu miðað við svör þátttakenda.  

5.4 Starfið 

Þegar þátttakendur ræddu um starf sitt var áberandi að vinnan með börnunum veitti 

þeim mikla ánægju og var talinn mikilvægasti þáttur starfsins. Álit þeirra var að starfið sé 

fjölbreytt, skemmtilegt, gefandi og mikilvægt að standa vörð um starfið með börnunum. 

Því þurfi að varast að láta skriffinsku, fundi og aukin verkefni taka of mikinn tíma frá 

börnunum í starfi. Almennt séð voru þátttakendur ánægir með starfið sjálft en 

óánægjan snéri frekar að utanaðkomandi þáttum eins og álagi vegna of margra barna, 

auknum kröfum um skýrslugerð og vegna manneklu og skorts á stöðugleika í 

starfsmannamálum. Þetta er í samræmi við niðurstöður könnunar á heilsufari, líðan og 

vinnuumhverfi starfsfólks í leikskólum Reykjavíkur (Berglind Helgadóttir o.fl., 2000)  þar 

sem kom fram almenn ánægja með starfið þrátt fyrir að það sé líkamlega og andlega 

erfitt. Í rannsókn Ásdísar Olgu Sigurðardóttir (2013) komu einnig fram sömu niðurstöður 

að ánægjulegast við starf deildarstjóra í leikskólum væri vinnan með börnunum.  

 Leikskólakennararnir voru orðnir öruggir í starfi, vita hvað þeir eiga að gera og 

töldu sig gera það vel. Þeir voru almennt séð ánægðir með þau verkefni sem þeir vinna 

með börnunum og finnst að börnin græði á þeim. Mjög mikilvægt var talið að 

forgangsraða verkefnum og taka ekki endalaust nýtt inn en þátttakendur vildu meina að 

leikskólakennarar væru ansi gjarnir á að taka að sér of mikið og gott væri að hreinsa 

aðeins út. Einn nefndi að mikilvægt væri að gera stefnu leikskólans sýnilegri í öllu starfi 

og hafa færri áhersluatriði varðandi stefnur og verkefni þar sem þau væru of mörg núna. 

Mikilvægt er að starfsmenn séu meðvitaðir um stefnur leikskólans og séu að vinna að 

sama markmiði (Magnús ívar Guðfinnson, 2003; Schein, 2004). Þátttakendur fundu fyrir 

miklu álagi í starfi og kom fram að gott væri ef að vinnuskylda væri minni þegar aldurinn 

færist yfir en slíkt er ekki í kjarasamningum. Flestir vildu gjarnan hafa fleira starfsfólk 
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með sér og auka við stöðugildi leikskóla. Slíkt myndi bæta starfsumhverfið töluvert og 

minnka álagið vegna veikindafjarvista, fjarveru vegna funda og fleira. Einhver 

sveigjanleiki virðist vera í starfinu þar sem allir þátttakendur hafa i gegnum tíðina haft 

tök á að minnka starfshlutfall til dæmis eftir fæðingarorlof en einnig virðist vera 

ákveðinn möguleiki að breyta til í starfi innan leikskólans til dæmis fara á milli deilda.  

Allir voru þátttakendur sammála um að starfsþróun skipti miklu máli og að varast 

beri að festast um of í sessi í starfi og staðna.  Nefnt er dæmi um starfsmann sem vill 

engu breyta og segir „þetta hefur alltaf verið svona hér“, greinilega þykja það ekki góð 

vinnubrögð. Allir töldu þeir einnig að þeir hefðu fengið mörg tækifæri til starfsþróunar í 

gegnum tíðina, mikið í boði og stjórnandi hvetji til starfsþróunar og endurmenntunar. 

Helstu vandkvæði við starfsþróun var tímaleysi og einn þátttakandi nefndi að lítil 

tækifæri gæfust til að deila með samstarfsfólki efni námskeiða og það væri miður þar 

sem þau nýttust þá heildinni ekki nægilega vel. Allir höfðu þátttakendur farið í 

námsferðir erlendis sem þótti ekki síður góð leið til hópeflis og til að þjappa fólkinu á 

vinnustaðnum saman. Þetta er í samræmi við niðurstöður rannsóknar Guðrúnar 

Þorsteinsdóttur og Trausta Þorsteinssonar (2014) þar sem helsti ávinningur slíkra ferða 

að mati skólastjóra var að efla starfsánægju og starfsanda á vinnustað og í raun ákveðið 

markmið slíkra ferða. Einn þátttakenda nefndi að mikill fjársjóður sé fólginn í 

reynslumiklu starfsfólki sem hefur þróað sig í starfi og sú þróun leikskólanum til 

framdráttar.  

5.5 Samantekt  

Rannsóknarspurningarnar sem lagt var af stað með í upphafi voru tvær: 

 

1. Hver er upplifun leikskólakennara sem starfað hafa lengur en 15 ár á sama 

vinnustað af starfi sínu og vinnustað? 

2. Hverjar eru helstu breytingar á starfinu á starfstímanum? 

 

Til að draga saman svar við fyrstu spurningunni má segja að upplifun leikskólakennara 

sem hafa starfað lengi á sama vinnustað sé að vinnustaður þeirra einkennist af sterkum 

starfsmannakjarna sem hefur starfað saman um langt árabil. Starfsmenn eru farnir að 

þekkjast vel eftir langan tíma og væntumþykja og vinátta einkennir kjarnahópinn. Í 
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leikskólum þátttakanda hefur því verið töluverður stöðugleiki á starfsmönnum í gegnum 

tíðina. Samskiptin einkennast jafnframt af hefðum og venjum sem og gildum sem unnið 

er eftir og eru leiðarvísir um hvernig samskiptum skuli háttað. Slík viðmið eru ekki 

endilega skrifleg en orðin rótgróin í menningunni í gegnum reynslu.  

Mikilvægt er talið að sjórnandi sé styðjandi, sanngjarn, traustsins verður og hafi 

góð áhrif á starfsandann enda geti hann verið stór áhrifavaldur varðandi 

vinnustaðamenningu. Upplifun þátttakenda af starfinu getur bæði verið jákvæð og 

neikvæð. Jákvæð varðandi fagmennsku í starfi og þá gleði sem starfið veitir þeim þar 

sem það er í grunninn gefandi, skemmtilegt og fjölbreytt. Einnig er upplifun þeirra mjög 

jákvæð af möguleikum til starfsþróunar og möguleikum til að breyta til innan 

leikskólanna. Hins vegar eru neikvæðir þættir sem þátttakendur nefna aukin verkefni, 

breytingar á samsetningu starfsmannahópsins, breytingar á starfsanda, vöntun á 

fagfólki, tímaskortur og breytingar varðandi stjórnun. Allt eru þetta þættir sem hafa 

áhrif á upplifun leikskólakennara af starfi sínu. Túlka má svör þátttakanda á þann veg að 

forgangsraða þurfi verkefnum í þágu barnanna í leikskólanum þar sem hagur þeirra eigi 

vera forgangsatriði. Tímaleysi varðandi stjórnunarleg verkefni eru þátttakendum 

hugleikin og sá tími sem fer í hvers konar pappírsvinnu, fundi og önnur mál. Augljóst er 

að þátttakendur eru sammála um að verkefni deildarstjóra séu alltof yfirgripsmikil 

miðað við kröfur og metnað og ekki sé gert ráð fyrir nægum tíma til að sinna þeim þegar 

reiknuð er út starfsmannaþörf leikskóla. Upplifun þátttakenda á sparnaði og niðurskurði 

eftir efnahagshrunið virðist vera mismunandi eftir leikskólum og rannsakandi heyrði á 

svörum að meirihlutinn virðist ekki hafa fundið fyrir miklum niðurskurði í kjölfar 

hrunsins en einhverjir finna mikið fyrir niðurskurði. Sveitarfélögum er líklega 

mismunandi stakkur búinn til að sinna málaflokknum sem getur haft áhrif á upplifun 

leikskólakennara til starfsins.  

Til að draga saman svar við annarri spurningu má segja að þátttakendur telja 

miklar breytingar hafa orðið í starfinu á starfstímanum og telja sig jafnvel ekki geta sagt 

að þeir séu í sama starfinu og þegar þeir byrjuðu. Fyrst ber að nefna aukna fagmennsku í 

störfum sem þátttakendur eru sammála um að sé mjög gott þar sem þeir telja gott 

faglegt starf unnið á þessu fyrsta skólastigi barna. Hins vegar má nefna breytingar á 

störfum innan leikskólans eins og kemur fram hér að ofan með auknum verkefnum, 

fundum, samskiptum við sérfræðiþjónustu og stækkun barnahópa. Þegar stærri 
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breytingar ganga í gegn eins og sameining stofnana eða breytingar á stjórnun hefur það 

áhrif á starfsmannahópinn. Mikilvægt er að stjórnendur hugi að mannlega þættinum í 

breytingum og séu meðvitaðir um hvernig best sé að innleiða breytingar í samræmi við 

breytingarstjórnunarfræði. Allir þátttakendur eru sammála því að það sé neikvæð þróun 

hversu erfitt er orðið að fá leikskólakennara til starfa og að það vanti fleira fagfólk í 

leikskólana og aukinn stöðugleika. Mikill tími og orka fari í að aðlaga og koma ungu og 

nýju fólki inn í starfið sem stoppi stutt og veldur þetta miklu álagi á alla starfsemina. 

Stöðugleiki er þvi eitthvað sem allir þátttakendur vilja sjá og þeir þekkja af eigin reynslu 

hversu mikill munur er að starfa við stöðugleika og fagmennsku. Náin kynni, vinskapur, 

samkennd og traust skapast einnig síður á milli starfsmanna sem stoppa stutt og líta á 

starf í leikskóla sem millibilsástand. Félagslegi, mannlegi þátturinn í starfinu skiptir miklu 

máli fyrir starfsánægju á vinnustað. Fólki þarf að líða vel í vinnunni til að vilja gera sitt 

besta og einnig þarf að hafa trú á vinnustaðnum og finna að vinnuframlag hvers og eins 

skipti máli í stóru heildarmyndinni. Hrós og hvatning í störfum er því talin mikilvæg og 

eitthvað sem stjórnendur mættu bæta.  

Þeir sem stýra skólamálum sveitarfélaga verða að hafa í huga að ef til vill þurfi að 

skoða starfslýsingar leikskólakennara og deildarstjóra út frá kröfum og breyttu samhengi 

í samfélaginu og áætla aukinn tíma í þau störf sem krafist er. Það er mat rannsakanda í 

kjölfar upplýsinga er fram koma frá þátttakendum að greina þurfi störf leikskólakennara 

og þá sérstaklega deildarstjóra þannig að mögulegt sé að tímastýra þeim betur og 

rökstyðja hvers vegna undirbúningstíma þessarar starfsheita er ábótavant eins og 

staðan er í dag. Einnig vekur upp spurningar hvers vegna deildarstjórar telja að starfið 

með börnunum hafi orðið minna vægi í störfum þeirra og það á skjön við það sem lagt 

var upp með er þeir völdu sér starfsvettvang þar sem meginástæða þess var einmitt að 

starfa með börnum. Einnig má velta fyrir sér hver er þjónustan við börn þegar vöntun er 

á fagfólki og hvernig leikskólar eru í stakk búnir til að starfa í anda laga og aðalnámskrá 

við slíkar aðstæður.  

Þegar leikskólakennararnir átta voru spurðir hvar þeir sæu sig eftir fimm ár töldu 

sex þeirra líklegt að þeir væru áfram á sama stað. Tveir voru frekar á því að tími væri 

kominn til að breyta enda augljóst að þeir voru síður ánægðir í starfi en hinir. Að því 

sögðu hlýtur að vera gott markmið fyrir þá sem vilja auka starfsmannafestu innan 

leikskóla að huga vel að starfsmannahópnum, byggja upp sterkan kjarna starfsmanna 

innan leikskólans með skýran tilgang, sterka vinnustaðamenningu, góðan starfsanda og 

árangursríka stjórnun.  
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5.6 Takmarkanir rannsóknar  

Þar sem rannsóknin er byggð á eigindlegri aðferðafræði þarf að hafa í huga að einungis 

er verið að skoða upplifun átta þátttakenda sem gefur ákveðnar vísbendingar um 

rannsóknarefnið en ekki er hægt að alhæfa neitt út frá svörunum. Hins vegar er 

mögulegt að velta upp spurningum, túlka og álykta ýmislegt út frá svörum viðmælenda 

sem gefa ágætis innsýn inn í störf Þeirra. Allir eru þátttakendur reynslumiklir 

leikskólakennara sem hafa upplifað þó nokkrar breytingar í gegnum störf sín og hafa 

ákveðnar skoðanir á starfinu.  

Aðrar takmarkanir rannsóknar eru ef til vill hversu víðtæk hún var þar sem 

rannsakandi var með mjög opnar rannsóknarspurningar og hefði eftir á að hyggja verið 

skynsamlegra að þrengja rannsóknarefnið til að fá dýpri skilning inn í einhvern af 

þáttunum sem komu fram. Einnig var rannsakandi kunnugur nokkrum þátttakendum en 

hann telur ekki að það hafi komið að sök heldur frekar liðkað fyrir þar sem traust hafi 

ríkt á milli aðila og þátttakendur áttu flestir auðvelt með að tjá sig um störf sín og voru 

jákvæðir til þátttöku.   

Í framhaldi af rannsókninni vakna ýmsar spurningar sem vert væri að rannsaka 

frekar. Til dæmis væri áhugavert að kanna skipulag og framkvæmd undirbúningstíma 

leikskólakennara þar sem mögulegt væri að fá frekari innsýn í þau störf sem 

þátttakendur telja að hafi aukist undanfarin ár og meiri skilning á þeim. Er sá tími sem 

fer í önnur störf, en að vinna með börnunum og að undirbúa þá vinnu, jafn mikill og 

þátttakendur í rannsókninni upplifðu. Í þessu samhengi mætti einnig skoða 

stjórnunarlegar áherslur deildarstjóra og hvernig þeir deila verkefnum meðal 

starfsmanna sinna á deild. Rannsakanda datt jafnframt í hug eftir á að hyggja hvort það 

væru í raun og veru eftirsóknarvert fyrir leikskólakennara eða vinnustaðinn að vera 

jafnvel svo áratugum skiptir á sama vinnustað, jafnvel á sömu deild, eða er hverjum 

manni ef til vill hollt að breyta reglulega um starfsvettvang. Slíkt gæti verið tilefni frekari 

rannsókna.   
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6  Lokaorð 

Markmið rannsóknarinnar var að fá fram upplifun leikskólakennara af starfi sínu og 

ástæður þess að þeir hafa ekki fundið þörf hjá sér til að breyta um vinnustað eftir meira 

en 15 ár í sama leikskóla. Upplifun allra þátttakenda af starfi með börnum er að það sé 

fjölbreytt, gefandi, skemmtilegt og krefjandi. Þrátt fyrir það hafa að mati þátttakenda 

orðið gífurlegar breytingar bæði á starfinu og starfsumhverfi leikskólakennara. Þar ber 

helst að nefna aukna fagmennsku, aukin verkefni, auknar kröfur og breytingar á ytri 

þáttum eins og lögum, námskrá, breytingar varðandi vistunartíma barna og breyttar 

rekstraraðstæður. Fækkun leikskólakennara og starfsmannavelta er þátttakendum 

einnig hugleikin þar sem þeir telja miklu skipta fyrir gott starf og góðan starfsanda að 

leikskólar hafi starfsfólk með metnað, áhuga og hæfni til starfsins. Þeir óttast um 

fagstéttina og þá staðreynd að mjög hefur dregið úr aðsókn í leikskólakennaranám. Af 

svörum þátttakenda má ætla að sterkur starfsmannakjarni þar sem fagleg vinnubrögð, 

samkennd, virðing, gleði, góð stjórnun og góð samskipti ríkja sé ákjósanlegt umhverfi á 

vinnustað. Þegar hins vegar góður starfsmannakjarni breytist og starfsandinn jafnvel 

dalar í kjölfarið þá fer starfsfólk að hugsa sér til hreyfings. Breytingar í starfinu geta að 

mati þátttakenda verið af hinu góða og viðhorf til þeirra þá jákvæð en ef hins vegar 

breytingarnar eru ekki til bóta, hafa neikvæð áhrif á starfsandann og tilgangur þeirra 

ekki skýr er mun líklegra að starfsfólk verði óánægðara í störfum.     

Annmarkar rannsóknar er að þátttakendur eru fáir þar sem rannsóknin náði einungis 

til átta leikskólakennarar. Í framhaldinu væri áhugavert að rýna enn frekar í störf 

leikskólakennara og sérstaklega deildarstjóra, greina þau og kanna hversu mikið álagið 

hefur aukist. Í kjölfarið væri mögulegt að skoða hvar í starfinu liggja tækifæri til að 

breyta vinnubrögðum, endurskipuleggja og forgangsraða verkefnum þannig að  meiri 

líkur væru á að deildarstjórar upplifðu að þeir næðu að sinna öllu því sem krafist er. 

Upplifun þátttakenda er að álag á deildarstjóra sé of mikið og breyttir áhersluþættir taki 

tíma sem ekki er gert nægilegt ráð fyrir í útreikningum á starfsmannaþörf leikskóla og 

undirbúningstíma deildarstjóra. 
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Verkefnið hefur verið lærdómsríkt og ef það getur verið innlegg í umræðu um hvernig 

mögulegt er að auka starfsmannafestu innan leikskóla og koma til móts við fagfólkið 

sem á að baki langan starfsaldur telur rannsakandi það af hinu góða. Ekki síst er 

ánægjulegt að geta varpað á vissan hátt ljósi á jákvæðar hliðar starfsins sem og helstu 

áskorunum sem leikskólakennarar standa frammi fyrir á vinnustað. Segja má að auður 

leikskólans liggi í starfsfólkinu og að hvetja þurfi þann mannauð áfram til góðra starfa 

því þá eykst jafnvel möguleiki á því að hann festi rætur á vinnustaðnum og fái tækifæri 

til að blómstra þar.  



 

95 

Heimildaskrá  

Amalía Björnsdóttir, Baldur Kristjánsson og Börkur Hansen. (2011). Skólamenning og 
námsárangur. Tímarit um menntarannsóknir 8 (1), 19-37.  

 
Armstrong, M. (2006). A Handbook Of Human Resource Management Practice, 10. 

útgáfa. London: Kogan Page.  
 
Arnmundur Backman og Gunnar Eydal. (1986). Vinnuréttur (ný útgáfa). Reykjavík: Mál 

og menning. 

Árelía Eydís Guðmundsdóttir (2010). Köllun í starfi. I ́Ingjaldur Hannibalsson (ritstj.) 
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(ritstjóri), Rannsóknir i ́feĺagsviśindum V: Viðskipta- og hagfræðideild, 169–178. 
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Viðauki 1 – Upplýst samþykki  

 

Ég undirrituð, Anna Bjarnadóttir, er meistaranemi í mannauðsstjórnun við 

viðskiptafræðideild á Félagsvísindasviði Háskóla Íslands. Lokaverkefni mitt 

er rannsókn á upplifun leikskólakennara, sem starfað hafa lengur en 

fimmtán ár á sama vinnustað, af starfi sínu og vinnustaðnum.  

Tekin verða hálf opin viðtöl við átta leikskólakennara sem hafa samþykkt 

þátttöku. Fullum trúnaði er heitið og geta þátttakendur hætt við á hvað stigi 

rannsóknarinnar sem er. Viðtölin verða hljóðrituð og skrifuð upp orðrétt og 

upptökunni eytt í kjölfarið.  

Við úrvinnslu gagna verður farið með öll gögn sem trúnaðarmál og munu 

engar  persónugreinanlegar upplýsinar verða skráðar í lokaritgerðina.  

 

_____________________________________________________  

Anna Bjarnadóttir 

 

Ég undirrituð samþykki hér með þátttöku í rannsókninni  

 

_____________________________________________________  

Nafn þátttakanda/Dagsetning 
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Viðauki 2 – Viðtalsrammi  

Viðtalsrammi fyrir meistararitgerð um upplifun leikskólakennara með langan starfsaldur 

af vinnustað sínum og starfi 

Bakgrunnsupplýsingar: 

Nafn 

Aldur 

Búseta 

Fjölskylduhagir 

 

Menntun og starfsreynsla: 

 Hvenær útskrifaðist þú sem leikskólakennari? 

 Hversu lengi hefur þú starfað sem leikskólakennari? 

 Hversu lengi hefur þú starfað í þessum leikskóla? 

 Hvert er starfsheiti þitt við leikskólann? 

 Hvert er starfshlutfall þitt?  

 Hefur þú ávallt verið í sama starfshlutfalli?  

o Ef ekki hvernig hefur það breyst? 

 

Starfið: 

 Hver er stærð vinnustaðarins- hve mörg börn og starfsmenn ? 

 Geturðu sagt mér aðeins frá því hvers vegna þú valdir starf við þennan 

vinnustað/leikskóla á sínum tíma 

 Hver telur þú helstu ástæðu þess að þú hefur starfað svona lengi í þessum tiltekna 

leikskóla? 

 Hefur skólinn að þínu mati einhverja sérstöðu? 

 Hefur starfið að þínu mati breyst í gegnum árin? 

Ef já þá: 

o Að hvaða leiti?  

o Telur þú þessar breytingar jákvæðar eða neikvæðar? 

 

 Hvað telur þú vera það besta við starfið þitt í þessum leikskóla? 

o En það sísta ? 

 

 Hefur þú fengið tækifæri til að þróast í starfi ? 

o Á hvaða hátt? 

o Hefur þú bætt við þig námi? 

o Telur þú starfsþróun skipta máli ? 
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 Færðu hvatningu á vinnustaðnum? 
o Frá hverjum ? 

 

 

Starfsandinn: 

 Hvað myndir þú segja að einkenndi starfsmannahópinn á þínum vinnustað? 

o Er stöðugleiki í starfsmannahópnum? 

o Hvernig er aldursdreifing starfsmanna? 

o Hvernig er starfsandinn ? 

o Hvernig eru samskiptin almennt á milli starfsfólks? 

 Gera starfsmenn eitthvað saman utan daglegs vinnutíma? 

 Telur þú stjórnanda hafa áhrif á starfsandinn á vinnustaðnum? 

o Að hvaða leiti? 

 Telur þú starfsandann hafa breyst frá því að þú byrjaðir að starfa í leikskólanum 

o Að hvaða leiti 

o Hefur sú breyting verið til hins betra eða til hins verra? 

 

Breytingar: 

 Myndir þú vilja breyta einhverju varðandi starfið ? 

o Hverju? 

o Hvernig? 

 Myndir þú vilja breyta einhverju varðandi vinnustaðinn? 

o En varðandi starfsandann/móralinn 

 Hvernig líður þér í starfinu núna? 

o Hefur líðanin breyst í gegnum tíðina? 

o Á hvaða hátt? 

 Hefur þú hugleitt skipta um starf ? 

o Ef já – Hvers vegna? 

o Hvað varð til þess að þú ákvaðst að halda áfram hér? 

 Telur þú það vera kost eða ókost fyrir leikskólakennara að vera lengi á sama 

vinnustað? 

o Að hvaða leiti? 

 Hvar sérðu sjálfa þig í starfi eftir fimm ár? 

 Myndir þú mæla með vinnustaðnum við aðra leikskólakennara? 

 

Annað: 

Nú höfum við farið yfir þær spurningar sem ég hafði í huga en er eitthvað sem þér 

finnst ég ekki hafa spurt um og þú vilt bæta við og koma á framfæri 
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Viðauki 3 – Dæmi um skipurit í þriggja deilda leikskóla 
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Viðauki 4 - Starfslýsingar 

Verkefni Leikskólakennarar Deildarstjórar 

Uppeldi og menntun 

Vinnur að uppeldi og menntun barnanna. 
Fylgist vel með velferð þeirra og hlúir að 
þeim andlega og líkamlega í samræmi við 
eðli og þarfir hvers og eins svo að þau fái 
notið sín sem einstaklingar. 

Ber ábyrgð á að unnið sé eftir skólanámskrá 
og ársáætlun leikskólans á deildinni. 
Tryggir að sérhvert barn á deildinni fái 
kennslu, leiðsögn, umönnun og/eða 
sérkennslu eftir þörfum. 
Ber ábyrgð á að meðferðaráætlunum 
sérfræðinga vegna einstakra barna sé 
framfylgt. 

Stjórnun og skipulag 

Tekur þátt í gerð skólanámskrár, mati á 
starfsemi leikskólans og 
þróunarverkefnum undir stjórn 
leikskólastjóra. 
Tekur þátt í skipulagningu faglegs starfs 
deildarinnar undir stjórn deildarstjóra. 

Tekur þátt í gerð skólanámskrár, 
ársáætlunar, mati á starfsemi leikskólans og 
þróunarverkefnum undir stjórn 
leikskólastjóra. 
Ber ábyrgð á stjórnun, skipulagningu, 
framkvæmd og mati starfsins á deildinni 
Annast daglega verkstjórn á deildinni og ber 
ábyrgð á að miðla upplýsingum innan 
deildarinnar, milli deilda leikskólans og milli 
leikskólastjóra og deildarinnar. 
Ber ábyrgð á og stýrir deildarfundum og 
skipuleggur undirbúningstíma starfsfólks 
deildarinnar. 
Hefur umsjón með móttöku, þjálfun og 
leiðsögn nýrra starfsmanna deildarinnar. 
Fylgist með að deildin sé búin nauðsynlegum 
uppeldis- og kennslugögnum í samvinnu við 
leikskólastjóra. 

Foreldrasamvinna 

Vinnur í nánu samstarfi við 
foreldra/forráðamenn barnanna. 
Situr foreldrafundi, sem haldnir eru á 
vegum leikskólans. 

Skipuleggur samvinnu við 
foreldra/forráðamenn barnanna á deildinni 
s.s. aðlögun, dagleg samskipti og 
foreldraviðtöl. 
Ber ábyrgð á að foreldrar/forráðamenn fái 
upplýsingar um þroska og líðan barnsins og 
þá starfsemi er fram fer á deildinni og ekki 
varðar trúnað gagnvart öðrum börnum og 
foreldrum/forráðamönnum þeirra. 
Situr foreldrafundi, sem haldnir eru á vegum 
leikskólans. 
Ber ábyrgð á að leitað sé samþykkis 
foreldra/forráðamanna barns, áður en leitað 
er aðstoðar annarra sérfræðinga. 

Annað 

Tekur þátt í samstarfi við ýmsar stofnanir 
og sérfræðinga sem tengjast 
leikskólanum í samráði við deildarstjóra. 
Situr starfsmannafundi og aðra fundi er 
yfirmaður segir til um og varðar starfsemi 
leikskólans. 
Sinnir þeim verkefnum er varðar uppeldi 
og menntun barnanna sem yfirmaður 
felur honum. 

samvinnu við ýmsar stofnanir og sérfræðinga 
sem tengjast leikskólanum í samráði við 
leikskólastjóra. 
Situr starfsmannafundi, deildarstjórafundi og 
aðra fundi er yfirmaður segir til um og varðar 
starfsemi leikskólans. 
Sinnir þeim verkefnum er varðar uppeldi og 
menntun barnanna og stjórnun deildarinnar 
sem yfirmaður felur honum 

 


