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Ágrip 

Á haustdögum árið 2011 var ákveðið í fræðslunefnd Fljótsdalshéraðs að 

sameina leikskólana Tjarnarland og Skógarland á Egilsstöðum og átti nýr 

sameinaður leikskóli að taka til starfa haustið 2012. Tilgangur rannsóknar 

þessarar er að kanna hvernig sameiningarferlið gekk, þ.e. í aðdraganda þess, 

fyrsta starfsvetur hins nýja leikskóla og hver staðan er í febrúar 2016 að mati 

hagsmunaaðila. Í fræðilegum kafla er lögð áhersla á stjórnun leikskóla, 

kvenlæga stjórnun, breytingastjórnun og breytingaferlið þar sem stuðst er við 

líkan Kotters og möguleg rök fyrir sameiningum leikskóla skoðuð. 

Rannsóknin er tilviksrannsókn (e. case study) og voru aðferðir við 

gagnaöflun nokkrar, eða: tekin voru 5 viðtöl við starfsfólk, 3 viðtöl við 

stjórnendur, starfsfólk leikskólans svaraði spurningalista en fyrrverandi 

stjórnendur leikskólanna, fræðslustjóri og fræðslunefndarfulltrúar svöruðu 

spurningum skriflega. 

Helstu niðurstöður sýna að hagsmunaaðilar eru sammála um að ekki var 

staðið nógu vel að sameiningunni en meira og betra samstarf við undirbúning 

og aðdraganda hennar hefði þurft að vera. Sameiningin hafði mikil  áhrif á 

starfsfólk sem upplifði ýmsar tilfinningar allt frá reiði og sorg yfir í tilhlökkun 

að starfa í nýju umhverfi. Þegar sameiningarferlið er skoðað út frá líkani 

Kotters má sjá að hvorki tókst að skapa þörf fyrir breytingarnar né að búa til 

hóp lykilstarfsmanna. Vinna við nýja hugmyndafræði gekk þokkalega og er 

starfsfólk ánægt með þá hugmyndafræði sem valin var því innan hennar rúmast 

það besta úr hugmyndafræði gömlu leikskólanna. Mikill mótþrói var á meðal 

starfsfólks, margir hættu störfum og illa gekk að ná fólki saman fyrstu 

starfsárin. Helsti ávinningur sameiningarinnar, sem hagsmunaaðilar eru 

sammála um, er að nú hefur skapast samfella í leikskólastarfi á Egilsstöðum.  

Þó  leikskólinn sé kominn stutt á veg með að festa ýmsar breytingar í sessi er 

þó komin ákveðin sátt í starfsmannahópinn og flestir horfa bjartsýnir fram á 

veginn. 

 

 





 

Abstract 

In autumn 2011 the Board of Education in Fljótsdalshérað decided to merge 

two preschools, Tjarnarland and Skógarland, in the town of Egilsstaðir and the 

new preschool should open in autumn 2012. The purpose of this research is to 

find out how the merging succeeded, a) leading up to the merging, b) the first 

school year 2012-2013 and c) how the situation was in February 2016 in the 

eye of the stakeholders. The first part of the essay is an overview over the 

theories that the research is based on, these theories are: leading in a preschool, 

feminine leadership, change management with emphasis on Kotter´s 8 steps 

for leading change, and a potential argument for merging preschool explained. 

The research is a case study and methods for gathering data were: 

interviews with teachers and principals (8), all the members of staff answered 

the questionnaire online. The ex-principals, the Superintendent of Schools and 

the member of the Education Committee, answered written questions. 

The key findings show that the stakeholders agree that the merging was 

inadequate and better cooperation between the stakeholders during the 

preparations and the leading up to the merging would have been required. The 

merging had a great emotional impact on the teachers, who experienced 

various emotions, from anger and sorrow to being excited to work in a new 

environment. When the merger is put into perspective with Kotter´s 8 steps for 

leading change, it reveals that the leaders were neither able to create a sense of 

urgency nor build a guiding coalition among the teachers. Forming a strategic 

vision and have initiative, was fairly successful and the teachers were satisfied 

with the ideology that was chosen to be the policy of the school, because the 

ideology of the “old” schools fits within the new one. Oppositional behaviour 

was considerable among the teachers and it was difficult to build a group sense 

in the beginning after the merging. The primary benefit of the merging, that 

the stakeholders agree on, is that continuity is prevailing in preschooling in 

Egilsstaðir. Even though the change hasn´t become stabilized, the teachers are 

in more harmony and most of them look optimistic to the future. 

 

 





 

Formáli 

Ritgerð þessi er meistaraprófsritgerð á áherslusviðinu Stjórnun og forysta til 

M.A.-prófs í menntavísindum við Háskólann á Akureyri og er 40 ECTS 

einingar. Leiðsagnarkennari var Kristín Dýrfjörð og ráðunautur Guðrún Alda 

Harðardóttir og færi ég þeim bestu þakkir fyrir þann góða stuðning, ráðgjöf og 

aðstoð sem þær veittu við gerð ritgerðarinnar. Ritgerðin byggir á eigindlegri 

tilviksrannsókn á sameiningu leikskóla á Egilsstöðum sem fólst í því að tekin 

voru 5 viðtöl við starfsfólk og 3 viðtöl við stjórnendur í sameinuðum leikskóla. 

Fyrrverandi stjórnendur, fræðslustjóri og fræðslunefndarfulltrúar svöruðu 

skriflegum spurningum og lagður var spurningalisti fyrir starfsfólk. 

Markmiðið var að kanna hvernig staðið hafði verið að sameiningunni og hvaða 

lærdóm megi draga af ferlinu. Verkefnið var unnið á tímabilinu september 

2015 til maí 2016. Ég vil þakka skólasamfélaginu fyrir að hafa gefið sér tíma 

til að svara spurningum mínum og rifja þetta tímabil upp. Sérstaklega vil ég 

þakka samstarfsfólki mínu í Tjarnarskógi fyrir þolinmæði, góð svör, jákvæðni 

og skilning í garð verkefnisins og mín. Ég vona að niðurstöðurnar komi til með 

að nýtast okkur í áframhaldandi uppbyggingu á leikskólastarfinu. Einnig vil ég 

þakka fjölskyldu minni mikla þolinmæði, hvatningu og stuðning á meðan 

verkefninu stóð þá sérstaklega eiginmanni mínum, Ágústi Þór Sigmarssyni, og 

dóttur okkar, Rakel. Sævari B Sigfússyni, stjúpa mínum, þakka ég yfirlesturinn 

og góðar ábendingar. 
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1. Inngangur  

Leikskólar í nokkrum sveitarfélögum víða um land hafa verið sameinaðir. 

Einnig hafa leik- og grunnskólar verið sameinaðir í nokkrum minni 

sveitarfélögum. Markmið með flestum sameiningunum hefur verið 

rekstrarhagræðing og sparnaður.  

Á haustdögum árið 2011 var ákveðið í fræðslunefnd á Fljótsdalshéraði að 

sameina leikskólana á Egilsstöðum sem þá voru tveir, Skógarland og 

Tjarnarland. Sameiningin var mjög umdeild frá upphafi og má segja að 

umræðan hafi verið mikil og heit í samfélaginu. Fyrirhuguð sameining hafði 

þegar mikil áhrif á leikskólastarfið í bænum en margt starfsfólk, bæði kennarar 

og leiðbeinendur, sögðu upp. Óánægja starfsfólks fór ekki framhjá foreldrum 

sem jók á óvissu þeirra um hvernig framhaldið yrði.  

Hugmyndin að þessu meistaraverkefni kom upp í huga minn fljótlega eftir 

sameininguna. Ég hafði lokið öllum námskeiðum til meistaragráðu árið 2003 

en ekki fengið nógu góða og grípandi hugmynd að meistararitgerð fyrr en 

þarna 9 árum síðar. Áhugi minn á efninu kom til af því að ég var foreldri í 

Skógarlandi á þessum tíma, hafði starfað á Tjarnarlandi og þekkti því marga 

kennara sem störfuðu þar. Einnig sótti ég um leikskólastjórastöðuna þegar 

auglýst var eftir leikskólastjóra við nýjan sameinaðan skóla en fékk ekki, nánar 

verður fjallað um það í kaflanum um álitamál. Þegar leikskólastjóraskipti urðu 

einu og hálfu ári eftir sameininguna ákvað ég að prófa að starfa í leikskólanum 

og réð mig þangað haustið 2014. Ég starfaði sem deildarstjóri í einn vetur en 

tók við stöðu aðstoðarleikskólastjóra 1. júní 2015. 

Ég hef í námi mínu haft áhuga á stjórnunarfræðum af ýmsum toga, þar með 

talið breytingastjórnun. Þó ég hafi bæði sem fagmaður og foreldri upplifað 

sameininguna á frekar neikvæðan hátt fannst mér hún forvitnilegt viðfangsefni.       

Ég taldi að með því að skoða þetta tilvik, sem sameiningin er, gæti ég dýpkað 

þekkingu mína á fræðum um breytingastjórnun og skoðað sameininguna frá 

ólíkum sjónarhornum. En um leið tel ég að það sé öllum sem komu að ferlinu 

á einhvern hátt hollt og gott að líta til baka og endurmeta það sem gert var og 

skoða í ljósi reynslu nú, þegar 3 ár eru frá sameiningunni. Einnig er mikilvægt 

að sátt náist um orðinn hlut til þess að skólastarfið vaxi og dafni í framtíðinni. 
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1.1  Markmið rannsóknarinnar 

Markmiðið með rannsókninni er að skoða aðdraganda og ástæður fyrir 

sameiningu leikskólanna Tjarnarlands og Skógarlands, hvernig ferlið gekk 

fyrir sig, hvernig sameingin gekk og hvaða lærdóm er hægt að draga af ferlinu 

að mati sveitarstjórnarmanna, stjórnenda leikskólans og starfsfólks. Einnig 

verður kannað hver staðan er í dag og hver ávinningurinn er nú þegar liðin eru 

3 ár frá fyrrgreindri sameiningu. Mikilvægt er að fá fram sjónarmið flestra 

þeirra sem komu að sameiningunni með einhverjum hætti, þ.e. fræðslunefndar, 

fræðslustjóra, leikskólastjóranna fjögurra sem komið hafa að leikskólanum í 

ferlinu og starfsfólks, bæði þeirra sem hættu, þeirra sem héldu áfram og nýrra 

starfsmanna. Ég ákvað að hafa ekki sýn foreldra með, aðalástæðan er sú að 

stærð og umfang rannsóknarinnar yrði þá of viðamikil. Sýn og álit foreldra er 

þó ekki léttvægara en sýn starfsfólks eða sveitarstjórnarmanna en vonandi taka 

aðrir upp þann þráð. 

Rannsóknarspurningar þeirrar rannsóknar sem um ræðir eru þrjár: 

 Hvernig telja hagsmunaaðilar að staðið hafi verið að sameiningu 

leikskólanna tveggja? 

 Hvað telja viðmælendur hafa áunnist og hverju,  ef einhverju,  var 

fórnað ?  

 Hvernig áhrif hafði sameiningin á líðan hagsmunaaðila, sérstaklega 

starfsfólks? 

Helstu lykilhugtök rannsóknarinnar eru: Stjórnun leikskóla, sameining 

leikskóla / merging in preschool – breytingastjórnun / change managment – 

líðan hagsmunaaðila / emotions of participants – ávinningur sameiningar 

/benefits of the merging.   

1.2  Uppbygging 

Þau fræði sem stuðst er að mestu við eru stjórnun leikskóla og kenningar í 

breytingastjórnun. Á það hefur verið bent að stjórnun leikskóla er á margan 

hátt ólík stjórnun annarra skólastofnana. Í rannsókn Örnu H. Jónsdóttur (1999) 

kom í ljós að stjórnun sem er sambland af mannauðs- og menningarstjórnun 

og veitir starfsfólki möguleika á persónulegum árangri er þar talin vera farsæl 

í leikskólum. 
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Sameiningar í öðrum leikskólum hér á landi verða skoðaðar og hvaða 

lærdóm má draga af þeim. Þar sem ég er nú orðinn stjórnandi í Tjarnarskógi 

(leikskólanum sem rannsakaður er) og er því mjög tengd viðfangsefninu er 

mikilvægt að gæta hlutleysis og mun ég fjalla um ýmis siðferðileg álitamál í 

sérstökum kafla.    

Rannsóknin er eigindleg tilviksrannsókn (e.case study). Tekin verða viðtöl 

við og lagðir spurningalistar fyrir ýmsa aðila sem komu að sameiningunni með 

einhverjum hætti, t.d. sveitarstjórnarmenn, embættismenn, leikskólastjóra og 

starfsfólk leikskólanna. 

1.3  Stjórnunarhugtök  

Margt hefur verið skrifað um stjórnun og fræðimenn hafa rannsakað hugtökin 

stjórnun, forysta og leiðtogi. Samkvæmt Hodgkinson (1991) standa þessi 

hugtök sjaldan ein og sér heldur eru samofin og bæta hvert annað upp. Börkur 

Hansen og Smári S. Sigurðsson (1998) telja að forysta sé mikilvægur hluti af 

starfi hvers stjórnanda. Rúnar Sigþórsson (1999) telur að líta megi þannig á að 

forystan skapi aðstæður og virki aðra, þannig verða hugmyndir til og stefnan 

mótuð. Það kemur síðan í hlut stjórnandans að hrinda hugmyndum í 

framkvæmd, framfylgja stefnunni og vinna áætlanir. Forysta og stjórnun þurfa 

að haldast í hendur þegar umbótastarf og breytingar eru annars vegar og getur 

hvorugur þátturinn verið án hins. Gotvassli (2013) telur að hlutverk leiðtoga sé 

að vinna með fólki, virkja það og efla í starfi, samræma þarfir þess og 

stofnunarinnar þannig að allir njóti góðs af. Þessi hugtök verða notuð eftir því 

sem best á við í hvert sinn í umfjölluninni sem á eftir fylgir. 

Fjallað verður um tegund forystu sem á ensku nefnist transformational 

leadership. Í þýðingu fræðimanna í skólasamfélaginu hefur þetta hugtak verið 

þýtt sem áhrifaforysta en í stjórnunarfræðum sem tengjast fyrirtækjastjórnun 

er þýðingin umbreytingaforysta. Mér finnst þessar þýðingar báðar lýsa 

hugtakinu ágætlega þar sem lögð er áhersla á áhrif stjórnandans í breytingaferli 

í þessari tegund forystu. Í þessari ritgerð verður hugtakið áhrifaforysta notað. 
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2. Fræðilegur hluti 

Í þessum kafla er umfjöllun um þau fræði sem lögð eru til grundvallar 

rannsókninni sem hér um ræðir. Fjallað verður um stjórnun leikskóla, 

leiðtogahlutverk leikskólastjóra og þá sérstöðu leikskólans að flestir 

stjórnendur eru konur. Einnig er fjallað um hvaða hlutverk skólamenningin 

skipar í starfi skóla, stjórnun í breytingaferli, breytingaferlið sjálft og í 

framhaldinu hvaða vanda má búast við að mæta í breytingaferlinu. Síðast en 

ekki síst er farið yfir möguleg rök fyrir sameiningum og fjallað um rannsóknir 

á sameiningum leikskóla. 

Hér á landi eru ríkjandi lög og reglugerð um starfsemi leikskóla.  Lög um 

leikskóla (2008) kveða á um að sveitarfélög beri ábyrgð á rekstri leikskóla. Að 

tryggja börnum leikskólavist og bera ábyrgð á heildarskipulagi leikskólahalds 

í sveitarfélaginu. Einnig kemur fram að við leikskóla skuli ráða leikskólastjóra 

sem stjórnar daglegum rekstri í umboði rekstraraðila. 

2.1  Stjórnun leikskóla 

Rodd (2013) telur forystu í leikskóla snúast um framtíðarsýn og áhrif en hægt 

er að lýsa forystu sem ferli þar sem einn einstaklingur setur viðmið, væntingar 

og hefur áhrif á og beinir öðrum í ákveðna átt í leikskólastarfinu. Gotvassli 

(2013) álítur  að stjórnandi í leikskóla þurfi að beita bæði stjórnun og forystu. 

Í raun fer það eftir verkefninu hvort stjórnandi þurfi að leiða eða stjórna. Það 

er stjórnandinn sem setur reglur og skipuleggur en leiðtoginn sameinar 

starfsfólk og allir leggja sitt af mörkum til að búa til og viðhalda menningu 

skólans. Stjórnandinn þarf að nýta mannauðinn á þann hátt að það komi 

stofnuninni til góða. Í rannsókn Örnu H. Jónsdóttur (1999) sýna niðurstöður að 

stjórnun í leikskóla sé sambland af mannauðs- og menningarstjórnun og 

starfsfólk „lýsir eftir stjórnanda sem er faglega sterkur með skýra stefnu og 

tekur þátt í leikskólastarfinu“. 

Í meistaraprófsritgerð Hönnu Málmfríðar Harðardóttur (2015) þar sem hún 

rannsakar traust í starfi leikskólastjóra bendir hún á að eitt aðalhlutverk 
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leikskólastjóra sé að dreifa verkefnum á meðal starfsfólks og að hann þurfi að 

vera lýðræðisleg fyrirmynd. Mikilvægi teymisvinnu er þar áréttað og að fólk 

sé samábyrgt. Einnig kom fram mikilvægi þess að starfsfólk komi að 

ákvarðanatöku með einhverjum hætti því það eykur eignarhald á starfinu. Í 

meistararprófsrannsókn Guðbjargar Gunnarsdóttur (2015) um starfsánægju 

leikskólakennara kemur fram að leikskólakennarar telja að leikskólastjórinn og 

starfshættir hans hafi mikil áhrif á starfsánægju þeirra. Að þeirra mati þarf 

leikskólastjóri að vera faglegur leiðtogi, áreiðanlegur og heiðarlegur. Einnig 

nefna þeir að samskipti hans og starfsfólks þurfi að einkennast af trausti og 

virðingu. Viðmælendur eru sammála um að það auki starfsánægju þeirra þegar 

þeim eru úthlutuð verkefni sem falla undir áhugsvið þeirra, t.d. 

skólanámskrárgerð og eineltisáætlun. Með því að dreifa ábyrgð eykur 

stjórnandinn áhuga og eignaraðild starfsfólks að starfi skólans.  

Það er ekki gefið að starfsfólki líki við stjórnandann, hvort sem er 

persónulega eða stjórnunarstíl hans. Hjá Rodd (2013) kemur fram að 

leikskólastjóri þurfi að búa yfir nokkrum persónueinkennum til að ná árangri í 

samskiptum við starfsfólk, börn og foreldra, þau eru: forvitni, hreinskilni, 

kurteisi, hugrekki, samúð og valdefling. Einstaklingur sem býr yfir ofantöldum 

þáttum er líklegri til að eiga farsæl samskipti við aðra og verða farsæll 

skilvirkur leiðtogi. Að hennar mati snýst stjórnun í leikskóla um að skapa 

upplifanir og umhverfi fyrir börn, að halda utan um samstarf á milli fullorðinna 

og samband á milli fullorðinna og barna, standa vörð um réttindi barna og 

fullorðinna, að vinna saman þvert á öll mörk til að mæta þörfum allra með 

umhyggju og menntun ungra barna að leiðarljósi. Rodd (2013) telur að vegna 

skorts á utanaðkomandi stuðningi hafi starfsfólk leikskóla þurft að bregðast við 

aðstæðum með því að leysa vandamálin og styrkja innviði leikskólans með 

eigin hyggjuviti. Í öðrum starfsstéttum væri þetta kallað leiðtogahæfileikar. 

Leikskólastjóri sem leiðtogi 

Leikskólastjórar hafa völdin og bera ábyrgð á þeim skóla sem þeir eru 

stjórnendur í. Hoyle (1986) og Hoy og Miskel (2004) eru á meðal fræðimanna 

sem hafa komist að þeirri niðurstöðu að hugtakið vald sé yfirhugtak sem felur 

í sér tvö undirhugtök:  Yfirráð og áhrif.  Það er gerður skýr greinarmunur á 

yfirráðavaldi og áhrifavaldi.  Í yfirráðavaldi (e. transactional) felst að það gefur 

yfirmanni innan stofnunar lögmætt vald til að taka ákvarðanir sem hafa áhrif á 
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undirmenn hans, hann má segja þeim fyrir verkum. Áhrifavald (e. 

transformational) er það vald sem sprettur út frá hæfileikanum að hafa áhrif á 

ákvarðanir með óformlegum hætti án þess að beita yfirráðavaldi, eitthvað sem 

fremur má tengja hugmynd um þann sem er leiðtogi en stjórnandi. Sergiovanni 

(2009) telur áhrifaforystu byggða á áhrifavaldi og hefur skilgreint hana sem 

forystu sem byggir á sameiginlegu gildismati, stefnumörkun og sýn. Rodd 

(2013) segir áhrifaforystu byggða á áhuga leiðtogans sem hrífur fólk með sér 

en það verður til þess að hópurinn sameinast um sýn og gildi. 

Sergiovanni (2009) bendir á að skólastjórar sem ná árangri í uppbyggingu 

og þróun skóla eigi nokkur atriði sameiginleg. Þeir eru opnir gagnvart 

tækifærum og grípa þau, þeir skapa tækifæri þar sem þeir hafa áhrif á það sem 

er að gerast í skólanum. Þeir eru meðvitaðir um öflin sem stýra 

skólasamfélaginu og leggja sitt af mörkum til að virkja þau jákvætt í þágu 

skólans. Þeir hafa sterka sjálfsmynd og eru sjálfsöruggir  og tekur Valerie Hall 

(1996) undir það en hún telur farsæla leiðtoga vera þá sem þekkja sjálfan sig 

og vita hvers þeir eru megnugir.  

Hjá Rodd (1998) kemur fram að  leiðtogar eru þeir sem leitast við að hafa 

áhrif á hegðun annarra til að ná ákveðnu markmiði. Þeir lykilþættir sem 

árangursmiðaður leiðtogi býr yfir eru:  

 að setja fram sýn og miðla henni, 

 að þróa menningu hópsins/teymisins, 

 setja fram markmið, 

 fylgjast með og segja frá sigrum og afrekum, 

 auðvelda og hvetja til starfsþróunar (Rodd, 1998, bls. 3). 

Í íslenskum leikskólum er meirihluti stjórnenda konur eða 94 % (Hagstofa 

Íslands e.d.) og í ljósi þess má leiða að því líkum að ríkjandi stjórnunastíll í 

leikskólum sé kvenlægur, hér á eftir verður fjallað um konur og stjórnun. 

Konur sem stjórnendur 

Arna H. Jónsdóttir (2009) segir að konur móti menningu leikskólanna m.a. 

vegna þess að litið er á starf í leikskólum sem kven- og fjölskylduvænt og þar 

starfa aðallega konur. Innan leikskólanna eru það konur sem bera ábyrgðina og 

gera kynjaðar væntingar hver til annarrar. Einnig kemur fram hjá Örnu H. 

Jónsdóttur (sama heimild) að það eru viðhorfin í samfélaginu, skólakerfið og 

starfsvettvangur leikskólakennara sem endurskapi kynjaðan starfskraft.  
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Rodd (2013) telur að konur í stjórnunarstöðum kjósi að leiða fremur en að 

stjórna. Þær byggja stjórnunaraðferðir sínar á samvinnu, skráningu og að 

komast að samkomulagi. Stjórnandinn sjái sig sem eina af hópnum. Þess háttar 

stjórnendur hafi velferð barna sem og starfsmanna að leiðarljósi. 

Kvenstjórnendur hafi þá tilhneigingu að deila valdi, hvetja til þess að 

endurmeta og endurskipuleggja kennsluaðferðir, eru fyrirmyndir, hvetja 

starfsfólk til að ræða málin og ýta undir spurningar. Hjá Rodd (2013) kemur 

fram að hin kvenlega stjórnunaraðferð er leiðandi í starfi leikskóla sem 

lærdómsstofnun. Þar sem skólastjórnun er karlæg og konur hafa fáar 

fyrirmyndir virðist sem þær þurfi að leggja enn harðar að sér til að sanna sig, 

bæði fyrir sjálfum sér og nær- og fjærsamfélaginu. Sergiovanni (2009) tekur 

undir þetta og segir það mikilvægt kvenstjórnendum að vinna sem teymi með 

starfsfólki og ná fram sameiginlegum markmiðum. Coleman (2002) dregur 

þær ályktanir af rannsókn sinni að þó að kven- og karlstjórnendur telji sig nota 

sömu stjórnunaraðferð og hafi svipuð gildi þá nota konur samskipti meira. Hún 

tekur sem dæmi að þá sýni kvenstjórnendur meiri stuðning og eru tilbúnari til 

samræðna við kennara en karlstjórnendur.  

Valerie Hall (1996) fjallar um rannsókn Pedler og Boydell (1985) sem 

leiddi í ljós að konur reyna að samræma hugsanir og framkvæmd. Konum sem 

gegna starfi skólastjóra er mikilvægt að vera samkvæmar sjálfum sér í kröfum 

og framkomu og litar það allt starf skólans. Arna H. Jónsdóttir (2009) gerði 

rannsókn í leikskólum hérlendis og segir  að margt bendi til þess að starfsfólk 

leikskóla kjósi áherslur sem falla að staðalmyndum um kvenlæga stjórnun og 

að starfsfólkið kjósi öðru fremur teymis- eða þátttökumiðaðar 

stjórnunaráherslur.  

Carol Shakeshaft (1987) telur að kvenstjórnendur eigi nokkra þætti 

sameiginlega. Þeir leggja sig fram um að vita hvað er í gangi í skólanum og 

hjá einstaka kennurum. Þeir veita kennurum stuðning og hvetja þá til 

starfsþróunar. Taka þátt í skipulagningu námsins og fylgjast með þroska og 

framvindu nemenda. Kvenstjórnendur leggja sitt af mörkum við að leysa mál 

barna sem þurfa sérkennslu eða stuðning af einhverju tagi og þeim þykir 

mikilvægt að skapa þægilegt námsumhverfi sem er vel haldið við.  

Arna H. Jónsdóttir (2009) bendir á að samkvæmt niðurstöðum rannsóknar 

sinnar eru átök á milli viðvarandi stjórnunarstíla og menningar. Þó svo að 

stjórnendur og starfsfólki kjósi teymis- eða þátttökumiðaða stjórnun þá er 

ákveðin valdapíramídi innan leikskólans, sérstaklega með tilkomu 
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deildarstjóra og auknum fjölda leikskólakennara í starfi á deildum. Arna H. 

Jónsdóttir (sama heimild) vitnar í niðurstöður rannsóknar Brunner (2005) þar 

sem fram kemur að konur sem beita valdi á hefðbundinn karllægan hátt eru 

ekki vel liðnar á meðal samstarfsfólks sem telur aðferðir þeirra ekki 

árangursríkar og jafnvel talað um þær sem „tæfur“ (e. bitches). Aftur á móti  

eru konur sem beita valdi á hefðbundinn kvenlægan hátt álitnar líklegri til að 

ná árangri. 

 Niðurstöður úr meistararprófsrannsókn Friðbjargar Eyrúnar 

Sigvaldadóttur (2014) styðja niðurstöður Örnu og benda til að það sem 

einkennir kvennavinnustaði, eins og leikskóla, sé orðræða um umönnun, 

samvinnu og samskipti. Fram kemur að ríkjandi hefðir og venjur verða 

jafnframt til þess að í leikskólum ríkir ákveðin valdabarátta. Leikskólastjórar 

eiga oft erfitt með að staðsetja sig í hópnum og þeim finnst erfitt að finna 

jafnvægi í starfi, þeim finnst þær þurfa að vera jafningjar annarra í 

starfsmannahópnum ásamt því að vera í leiðtogahlutverkinu sem setur þær í 

klemmu. Þær konur í stjórnunarstöðum sem þora að sýna vald eru gjarnan 

taldar frekar og árásargjarnar. 

Rannsóknin sem fjallað er um í þessari ritgerð fjallar um breytingar, þegar 

lagt er af stað í breytingaferli er ýmislegt sem þarf að huga að og best er að 

taka ákvarðanir að vel athuguðu máli, skipuleggja breytingarnar vel og 

sannfæra starfsfólk. Í næsta kafla verður fjallað um ýmsa þætti er lúta að 

stjórnun í breytingaferli. 

2.2  Breytingastjórnun 

Gotvassli (2013) telur að þörfin til breytinga kvikni á marga vegu en 

eftirfarandi þrjár kveikjur eru mikilvægastar að hans mati: 

1. Að utan, t.d. frá rekstraraðila, vegna kjarasamninga.  

2. Að innan, frá starfmannahópnum sjálfum. 

3. Að innan, frá stjórnandanum (Gotvassli, 2013, bls. 257). 

Þrátt fyrir að kveikjur komi frá mismunandi stöðum er ávallt mikilvægt að 

undirbúa breytingaferlið vel, gera  tímaáætlun og skipuleggja hvern þátt vel. 

Leifur Eysteinsson (2009) gerði úttekt á sameiningu nokkurra opinberra 

stofnana. Hann leggur áherslu á að áður en stofnanir eru sameinaðar þurfi að 
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fara fram ákveðin greiningarvinna til að greina styrk- og veikleika sem og 

tækifæri og ytri aðstæður.  

Það eru ýmsir þættir sem hafa áhrif á hvernig gengur að festa þær breytingar 

í sessi sem sameining hefur í för með sér. Menning stofnunarinnar skipar þar 

lykilhlutverk og verður fjallað um hana í næsta kafla. 

Stofnanamenning/Skólamenning 

Ástæður þess að fjallað er um menningu stofnana er að hún er nátengd því 

hvernig t.d. tekst til við breytingar. Hugtökin skólamenning (e. school culture) 

og skólabragur (e. school climate) hafa bæði verið notuð þegar lýsa á 

menningu skóla, í fyrirtækjum og skipulagsheildum er hugtakið 

stofnanamenning gjarnan notað. Schein (2010) skilgreinir stofnanamenningu 

á eftirfarandi hátt:  

„Mynstur af sameiginlegum hugmyndum sem reyndust hópnum vel við 

ytri aðlögun og innri sameiningu. Þessar hugmyndir reyndust það vel að 

þær teljast gjaldgengar og eru þess vegna kenndar öllu nýju starfsfólki 

sem „rétta leiðin“ til að skilja, hugsa og skynja vandamálin.“ (bls. 12) 

Skólamenning hefur hins vegar fengið eigin umfjöllun og rannsóknir og þó 

hún sé um margt áþekk er hún einnig um sumt ólík fyrirtækjamenningu. Hoy 

og Miskel (2004) telja skólamenningu snúast um að komast í snertingu við og 

sameina tilfinningar, andrúmsloft, einkenni og ímynd skólans. Þessar 

hugmyndir ná að sameina fyrri hugmyndir um menningu en við bætist að 

skilgreiningin nær lengra og inniheldur einnig viðmið, gildi, hugmyndafræði 

og hið ósagða. Margt er þó með öðrum hætti í menningu leikskóla og fjallar 

Arna H. Jónsdóttir (2009) um það í grein sinni. Hún bendir á að í menningu 

leikskóla er sterk orðræða um vingjarnleika og væntumþykju og þar virðast 

vera til staðar öfl sem krefjast hlýðni og fylgispekt af starfsfólki. Þetta er í 

samræmi við það sem kemur fram  hjá Gotvassli (2013) sem telur hornstein  

þeirrar menningar sem mótast í hverjum leikskóla vera starfsfólkið sem þar 

starfar eða, hæfileiki þeirra til að mynda tengsl, öryggi, traust, að hverju 

athyglin beinist og hvað því finnst vera mikilvægt. 

Evans (1996) telur að þegar menning er orðin föst í sessi ræður hún mörgu 

um hegðun, skynjun og líðan starfsmanna og hefur áhrif á hvernig leikskólinn 

er sem lærdómsstofnun (e. organizational learning). Þegar nýr starfsmaður 

hefur störf er mikilvægt að hann læri á menninguna, á það hvernig hlutirnir 
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ganga fyrir sig, ef ekki, þá getur hann lent á „vegg“. Á það er bent að eftir því 

sem menningin er eldri, þ.e. hefur þróast lengur, orðin fastari í sessi, þeim mun 

erfiðara er að brjóta upp og innleiða ný gildi. Hjá Gotvassli (2013) kemur fram 

að menningin er það sem greinir á milli hinna mörgu og ólíku leikskóla og geri 

um leið leikskólastarfið fjölbreyttara. 

Í rannsókn Ingileifar Ástvaldsdóttur (2009) á skólamenningu þriggja 

grunnskóla á þriðja starfsári, kom í ljós að allir skólastjórarnir höfðu áhrif á 

mótun skólamenningarinnar, þeir höfðu möguleika á að koma sínum áherslum 

að þegar rammi um skólastarfið var mótaður. Skólastjórarnir festu áherslur 

sínar í sessi með því að vera sýnilegir og aðgengilegir, þeir nýttu fundartíma 

og starfsdaga og allt daglegt starf til að halda áherslum sínum á lofti. Þeir fóru 

ólíkar leiðir til að halda sýn sinni aðgengilegri en eiga það sameiginlegt að 

dreifa forystu og ábyrgð meðal alls starfsfólks skólanna. 

Kotter (2012) telur að í breytingaferli falli gamla menningin oft ekki að 

þeirri sýn sem lagt er upp með. Þá er áskorunin sú að láta nýjar venjur og gildi 

falla að gömlu menningunni á meðan þær festast í sessi og það óæskilega úr 

fyrri menningu slípast af. 

Leifur Eysteinsson (2008) bendir á að þegar breytingar verða á stofnunum 

og hefðir og venjur breytast þarf starfsfólk að vera sammála um nýju hefðirnar 

og venjurnar. Nauðsynlegt er að taka það sem var jákvætt og reyndist vel áður 

og aðlaga það nýjum aðstæðum. Ef ekki næst samstaða á meðal starfsfólks 

getur reynst erfitt að festa hið nýja í sessi og sú staða gæti jafnvel komið upp 

að best er að starfsfólk láti af störfum. Leifur hefur listað upp spurningar fyrir 

þá sem eru að taka við breyttum og/eða  sameinuðum stofnunum til að meta 

fyrri brag og það sem vert er að halda í. Spurningarnar eru gagnlegar og því 

listaðar upp hér, þær eru:  

 Hvað einkennir menningu þeirra stofnana sem stendur til að 

sameina? Hvað er líkt og hvað ólíkt? Hvað er sterkt og hvað er 

slakt?  

 Hvaða reynslu hafa viðkomandi stofnanir af samskiptum sín á 

milli?   

 Hver væri æskileg menning í sameinaðri stofnun?  

 Hvað ætti helst að einkenna braginn í sameinaðri stofnun?  

 Hvaða yfirbragð ætti að gefa sameinaðri stofnun? Hvaða tákn ætti 

að nota? 

 Hvaða aðferðir henta best til að hrista starfsmannahópinn saman? 

Hvert ætti hlutverk starfsmannafélagsins að vera í því sambandi? 
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 Hvað ætti að taka upp og setja á dagskrá þannig að það festi rætur 

og verði að góðri venju? (Leifur Eysteinsson, 2008, bls. 63) 

Eins og fram hefur komið skipar menning skólans miklu máli og mótar 

rammann í hinu daglega starfi hans. Mikilvægt er að taka tillit til ríkjandi 

menningar þegar breytingar eiga sér og verður fjallað um það í næsta kafla. 

Stjórnun í breytingaferli 

Gotvassli (2013) telur að það séu tvenns konar breytingar í leikskólastarfi, þ.e. 

þær sem eru skipulagðar utan frá og þær sem gerast sjálfkrafa í 

leikskólastarfinu, í grasrótinni. Hann lítur á leikskóla sem kraftmiklar stofnanir 

sem eru í stöðugu umsköpunar- og breytingaferli. Gerðar eru tilraunir til að 

finna út hvað hentar best hverju sinni og er það jafnvel breytilegt á milli ára. 

Með þessu móti er leikskólastarfið í stöðugri þróun. Það er stjórnenda að leiða 

umsköpunarferlið með því að veita tækifæri og leggja til þær bjargir sem eru 

nauðsynlegar þróuninni. Þetta er í takt við það sem fram kemur hjá fleiri 

fræðimönnum.  

Schein (2010) telur að í breytingaferli skipti leiðtoginn miklu máli því hann 

leiðir starfsmennina í gegnum breytingarnar. Hann þarf einnig að læra 

mismunandi aðferðir til að létta hömlum af í stofnun sinni til að ýta undir 

breytingar. Þetta getur leiðtogum fundist erfitt þar sem menning stofnunarinnar 

er byggð á þeirra eigin gildum og hugmyndum og þeir þurfa því að líta í eigin 

barm og kollvarpa eigin afstöðu og gjörðum. Kotter (2012) telur að forysta og 

breytingastjórnun séu nátengd og þær breytingar sem verða farsælar eigi það 

góðri forystu að þakka. 

Evans (1996) telur að allar breytingar á stofnanamenningu séu flóknar og 

taki langan tíma. Mikilvægt er að fá utanaðkomandi aðstoð við breytingarnar 

því erfitt er að breyta menningu því starfsmennirnir byggja nýju hugmyndirnar 

á sömu gildum og hugsun og áður var við lýði. Einnig telur Evans (sama 

heimild) að allar breytingar byggi á trausti á milli leiðtogans og þeirra sem 

hann leiðir, það má segja að traust sé undirstaða samstarfs á milli starfsfólks. 

Þegar farið er í gegnum krefjandi og átakamiklar breytingar er traust sú 

máttarstoð sem heldur öllu saman. Ef leiðtoginn bregst trausti reynist oft erfitt 

eða nánast ómögulegt að endurvekja það. Hann þarf því í upphafi 

breytingaferils að huga að leiðum til að byggja upp og styrkja traust innan 

skólans. Skólastjóri sem er heiðarlegur, einlægur og deilir framtíðarsýn með 



13 

starfsfólki nýtur frekar trausts en sá sem gerir það ekki. Þetta er í samræmi við 

það sem kom fram í meistaraprófsritgerð Hönnu Málmfríðar Harðardóttur 

(2015) sem kannaði mikilvægi trausts á milli leikskólastjóra og starfsmanna, 

þar kom fram mikilvægi þess að leikskólastjórinn sé sýnilegur og til staðar fyrir 

starfsfólkið. 

Fullan (2003) heldur því fram að stofnanir í breytingaferli þurfi leiðtoga 

sem geti, og kunni, að hafa áhrif á grundvallaratriði í lærdómssamfélagi 

stofnunarinnar sem og á kennarana. Gotvassli (2013) bendir á að  mikilvægt sé  

í breytingaferlinu að leiðtoginn sé jákvæður, drífandi og hafi skýra sýn. Ekki  

er síður mikilvægt  að leiðtoganum takist að skapa eignarhald og drifkraft á 

meðal starfsmanna. Kotter og Schlesinger (2008) taka undir þetta og leggja 

jafnframt áherslu á að við undirbúning breytinga sé ákveðið hversu langur tími 

sé gefinn í ferlið, hversu nákvæmur undirbúningurinn skuli vera, hversu margir 

taki þátt og hvaða aðferðum skuli beitt. Breytingaferli þar sem tekið er tillit til 

ýmissa þátta innan stofnunarinnar og er vel undirbúið er líklegra til velgengni. 

Leifur Eysteinsson (2008) telur að mikilvægt sé að vanda val á yfirmanni 

nýrra sameinaðra stofnana. Rekstraraðili þarf að vera búinn að gera upp við sig 

hvað eiginleikum nýr stjórnandi skuli búa yfir og hvert er markmiðið með 

ráðningunni, þ.e. á nýr stjórnandi að halda viðteknum stjórnunarháttum eða á 

að breyta þeim. Þegar valinn er stjórnandi til að stýra stofnun í sameiningarferli 

er samskiptahæfni hins nýja stjórnanda lykilatriði. Viðmót hans gagnvart 

starfsfólki og öðrum hagsmunaaðilum ræður úrslitum um líðan fólks í 

vinnunni. Einnig er mikilvægt að nýr stjórnandi nái að skapa traust á milli sín 

og starfsfólks. 

Eins og sjá má er að mörgu að hyggja fyrir þá sem stjórna í breytingaferli. 

Því er nauðsynlegt að hafa skýrar vinnureglur sem móta rammann og stýra 

breytingaferlinu en um það er fjallað í næsta kafla. 

Breytingaferlið 

Leifur Eysteinsson (2008) bendir á hvert æskilegt ferli við sameiningar 

ríkisstofnana ætti að vera og styðst að miklu leyti við hugmyndir Kotters. Ég 

tel óhætt í ljósi þess sem fram hefur komið að heimfæra þetta ferli yfir á 

sameiningar leikskóla. Ferlið er í 5 þrepum:  

1. Frumathugun er framkvæmd þar sem markmið eru skilgreind og 

kannað er hve fýsilegt er að sameina. 
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2. Samráð er haft til að afla málinu stuðnings og í framhaldi er ákvörðun 

um sameiningu tekin. 

3. Framkvæmd undirbúin með gerð vandaðrar samrunaáætlunar. 

4. Sameiningu er hrundið í framkvæmd með virkri þátttöku starfsmanna. 

5. Úttektir framkvæmdar til að meta árangur og draga lærdóm af 

sameiningunni. (Leifur Eysteinsson, 2008, bls. 9) 

Þegar tímalengd hvers hluta er áætluð þarf að taka tillit til aðstæðna, stærðar, 

metnaðs, umfangs og flækjustigs þeirra stofnana sem á að sameina, Einnig þarf 

að taka tillit til hvernig skal standa að undirbúningi, hversu miklum fjármunum 

skal verja og hvaða tímamörk eru sameiningunni sett. Leifur telur að óhætt sé 

að reikna með að það taki að minnsta kosti 1-2 ár að þróa og hrinda breytingum 

í framkvæmd. Fyrsta úttekt á sameiningarferlinu ætti að vera gerð 1-2 árum 

eftir sameiningu og lokaúttekt ætti að vera gerð 3-5 árum eftir sameiningu. 

Leifur styðst sem fyrr segir við Kotter (2002; 2012) sem hefur þróað líkan 

sem byggir á áralangri reynslu og starfi með fyrirtækjum sem ganga í gegnum 

breytingar af einhverju tagi, t.d. sameiningu, niðurskurð og 

skipulagsbreytingar. Líkanið gerir ráð fyrir og tekur á flestu því sem getur 

komið upp á við innleiðingu nýrra aðferða og hátta í fyrirtækjum og 

stofnunum. Kotter telur farsælla að ná til fólks með því að sýna hvað þarf að 

bæta og hvernig hægt er að bæta það í stað þess að einblína á gagnaöflun, 

skýrslugerð og kynningar. Átök, vanlíðan og óöryggi eru fylgifiskar breytinga 

en hægt er að hafa stjórn á þessum tilfinningum og jafnvel draga úr 

tilfinningaviðbrögðum starfsmann ef brugðist er rétt við. 

Kotter skiptir breytingaferlinu í 8 stig. Stigin eru öll mikilvæg og ganga öll 

fyrirtæki/stofnanir í gegnum þau en ekki er víst að allar stofnanir glími við 

sama, eða svipaðan vanda á öllum stigum. Stigin eru: 

Stig 1 –Að sýna fram á þröf breytinga 

Fyrsta skerfið í ferlinu er að sýna fram á þörfina fyrir breytingar, að breytingar 

séu mikilvægar og að stofnunin muni staðna ef ekkert er að gert. Stjórnendur, 

þeir sem leiða breytingarnar, verða að gera breytingarnar þýðingarmiklar. 

Stig 2 – Að setja saman leiðtogateymið  

Annað stigið felst í því að setja saman teymi til að leiða breytingarnar. Teymið 

hefur sameiginlegt markmið og þegar það er sett saman þarf að hafa í huga að 

þar sé a.m.k. einn stjórnandi, að sérþekking sé til staðar, að starfsfólk beri traust 
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til og taki mark á einstaklingunum og að þar séu sterkir leiðtogar sem leiða 

breytingaferlið á farsælan hátt.  

Stig 3 – Að þróa framtíðarsýn og stefnu 

Mikilvægt er að móta sameiginlega framtíðarsýn og felst það í þriðja stiginu. 

Framtíðarsýn hjálpar fólki  að gera sér grein fyrir hvert markmiðið er með 

breytingunum og hver stefnan er. Framtíðarsýnin hefur þrefaldan tilgang. Í 

fyrsta lagi þarf að leggja línurnar og ákveða í hvað átt á að fara, í öðru lagi 

hvetur hún fólk til að stíga skrefið þó það sé erfitt og í þriðja lagi gengur 

starfsmönnum betur að samhæfa gjörðir sínar og framkomu. 

Stig 4 – Að miðla nýrri framtíðarsýn 

Eitt af því mikilvægasta í breytingaferlinu er að upplýsa starfsfólk, láta vita 

hvernig gengur og hvað er á döfinni.  Mikilvægt er að nota margar aðferðir við 

að koma upplýsingum til skila, t.d. stórir fundir – litlir fundir, senda skilaboð 

og ræða við fólk. Endurtaka skilaboðin og markmiðin aftur og aftur svo 

starfsfólki gangi betur að tileinka sér breytingarnar. Stjórnendur verða að fara 

eftir því sem þeir leggja inn og þeir eru mikilvægasta fyrirmyndin og þeir verða 

að vera samkvæmir sjálfum sér, þ.e. lifa eftir því sem þeir boða. Nota tvíhliða 

skilaboð, þ.e. hlusta á starfsfólk og fá starfsfólk til að hlusta á sig. 

Stig 5 - Að mæta mótþróa og gera áætlanir 

Markmiðið með stigi fimm er að styrkja starfsfólk til að takast á við þær 

hindranir sem það kann að mæta í breytingaferlinu. Þegar starfsmaður hefur 

tileinkað sér framtíðarsýnina þarf að virkja hann og gera honum kleift að taka 

þátt í breytingaferlinu. Skipurit og skipulag starfsins þarf að vera í samræmi 

við framtíðarsýnina. Gæta þarf þess að starfsfólk fái þá endurmenntun og 

þjálfun sem þörf er á. Breytingateymið þarf að taka á yfirmönnum sem ekki 

eru sáttir við breytingarnar því hegðun þeirra og framkoma grefur undan 

breytingunum og því að starfsfólk geti unnið í samræmi við nýja framtíðarsýn. 

Stig 6 – Að búa til áfangasigra 

Nauðsynlegt er að starfsfólk upplifi sigra í breytingaferlinu og er áhersla á það 

á stigi sex. Þegar starfsfólk hefur unnið vel og ákveðnum markmiðum er náð 

er gott að umbuna fyrir vel unnin störf en það hvetur fólk áfram. Umbunin 

hefur jákvæð áhrif á starfsandann og fólk verður jákvæðara gagnvart 

breytingaferlinu.   
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Stig 7 – Að hafa úthald í breytingum  

Það tekur meiriháttar breytingar 3 – 10 ár að festast í sessi. Mikilvægt er að 

fagna áfangasigrum en halda þarf áfram. Hvetja starfsfólk áfram og sjá til þess 

að  það missi ekki sjónar á framtíðarsýninni. Ef þörf er á er gott að fá 

utanaðkomandi fræðslu eða aðstoð til hjálpar. Yfirmenn mega ekki missa 

sjónar á langtímamarkmiðunum og verða að halda þeim lifandi fyrir starfsfólki.  

Stig 8 – Að festa nýbreytni í sessi 

Breytingaferlinu er lokið þegar breytingarnar festast í sessi í menningu 

stofnunarinnar, þ.e. yfirtaka fyrri venjur og siði. 

Þegar stuðst er við vel mótaðar vinnureglur í breytingaferlinu gengur betur 

að halda utan um starfsfólk sem þarf, í flestum tilfellum, mikinn stuðning þegar 

ráðist er í róttækar breytingar í starfsumhverfi þess. Fólk bregst misvel við 

breytingum en algengt er að fólk upplifi ýmsar tilfinningar, til dæmis sorg, 

reiði og kvíða, og fjallað verður um viðbrögð við breytingum í næsta kafla. 

Viðbrögð við breytingum 

Evans (1996) fjallar um breytingar og telur þær hafa áhrif á alla sem þær snerta 

en á ólíkan hátt. Sumar breytingar eru velkomnar á meðan aðrar valda kvíða 

og mótþróa. Breytingar eru nauðsynlegar og stuðla að þroska, vexti, leikni, 

þróun og endurnýjun. Færni okkar til að bregðast við og tileinka okkur 

breytingar tengist hvöt okkar til að leita að merkingu og máta nýja reynslu við 

það sem fyrir er þekkt. Mótþrói við breytingar er ekki bara óumflýjanlegur 

heldur einnig uppbyggilegur, grundvöllur að námi og nauðsynlegur svo 

aðlögun geti orðið. Hjá Leifi Eysteinssyni (2008) kemur fram að sameiningar 

og allar breytingar á vinnustað geta kallað fram sterkar tilfinningar og valdið 

kvíða og mikilvægt að tilkynna starfsfólki þær á jákvæðan og varfærinn hátt. 

Hann bendir á að mikilvægt sé að hafa starfsfólk með í ráðum eins og hægt er 

og varast að sniðganga fólk, það er að segja ef ætlunin er að nýta mannauð 

„gömlu“ stofnananna í þeirri nýju, þá skiptir miklu að hugleiða vandlega hvaða 

áhrif sameining hefur á starfsfólk og hvað það ber úr býtum á öllum stigum 

ferilsins. Það er ljóst að tilfinningar starfsfólks skipta máli og ber að huga 

sérstaklega að þeim. 

Fram kemur hjá Evans (1996) að þegar breytingar verða á daglegum högum 

fólks á vinnustað upplifir það missi sem ekki er ólíkur þeim missi sem fólk 

upplifir við ástvinamissi. Eftir því sem fólk er eldra þeim mun erfiðari eru allar 
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breytingar, því að með auknum aldri verða allar venjur í fastari skorðum og 

erfiðara er að tileinka sér breytingar. Því eru breytingar ungu fólki auðveldari 

og það aðlagast betur. Breytingar verða til þess að fólk fer að efast um hæfni 

sína, því finnst það ekki ná jafnmiklum árangri og finnst það ekki jafn vel metið 

og áður. Fólk þarf að hafa óhóflegt sjálfstraust ef róttækar breytingar hafa ekki 

áhrif á innri ró þess. Fólk býr yfir þekkingu sem það hefur viðað að sér í 

gegnum nám og starf og byggir sína faglegu ímynd á. Breytingar hafa oft á 

tíðum þau áhrif að fólk fer að efast um þekkingu sína, færni og sjálfsmynd. Á 

meðan á breytingaferlinu stendur verður starfsfólk óöruggt, það veit ekki hvað 

skyldur það hefur, veit ekki hvar annað starfsfólk stendur eða hver tekur 

ákvaðanirnar. Breytingar valda alltaf átökum hvort sem er á milli einstaklinga 

eða hópa innan stofnunarinnar. Því það verða alltaf, undantekningalaust, 

sigurvegarar og taparar í ferlinu að minnsta kosti í upphafi. Átökin eiga sér oft 

stað í milli stjórnenda og starfsfólks, þar sem starfsfólk upplifir að stjórnendur 

vilji innleiða breytingar án vilja þess. Hér á sér stað valdabarátta en mikilvægt 

er að komast að niðurstöðu með þvingunum, samningum eða málamiðlun.  

Líkan Kobler-Ross (1969) lýsir ágætlega tilfinningarússíbananum sem fólk 

fer í þegar það verður fyrir áföllum í lífinu. Breytingar á atvinnu eða 

vinnuumhverfi falla undir meiriháttar áföll og fer fólk í gegnum sama 

tilfinningaferli og þegar það verður fyrir missi. Leifur Eysteinsson (2008) 

útskýrir ágætlega hvert ferlið er:  

Áfall. Fyrstu viðbrögð við slæmum fregnum er oftast áfall. Viðkomandi 

þarf að fá tíma til að jafna sig og meðtaka tíðindin. 

Afneitun. Þegar viðkomandi hefur jafnað sig á fyrsta áfallinu er viðbúið að 

hann láti eins og ekkert hafi í skorist. Viðurkenni ekki vandamálið og vonast 

til að það hverfi af sjálfu sér. Í þessari stöðu þarf að láta viðkomandi horfast 

í augu við það sem blasir við jafnvel með því að reita viðkomandi til reiði. 

Reiði. Þegar reiðin nær yfirhöndinni er hún gjarnan blönduð sárum 

tilfinningum. Viðkomanda finnst að honum vegið og hann telur sig vera 

fórnarlamb. Farsælast er að leyfa viðkomandi að blása út og sýna stuðning 

þó reiðin bitni á þeim sem síst skyldi. 

Samningsvilji. Þegar reiðin dvínar er viðkomandi tilbúinn að ræða lausnir 

og hann gæti boðist til að leggja ýmislegt á sig svo að hætt verði við 

breytingarnar eða fyrirkomulag þeirra verði annað. Best er að bjóða 

viðkomandi raunhæfa lausn eða eitthvað sem er örugglega hægt að standa 

við til að vekja ekki falskar vonir. Auðveldara er að koma á móts við þá 
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sem eru samningsfúsir og jafnvel er hægt að bjóða þeim stuðning í 

breytingaferlinu, aðlögun eða ný tækifæri. 

Vonleysi. Náist ekki samningar kemur að því að viðkomandi áttar sig á að 

breytingarnar verða ekki umflúnar. Hann missir áhuga á starfi sínu, mætir 

illa til vinnu, afkastar litlu og afþakkar alla aðstoð. Mikilvægt er að 

viðkomandi fái stuðning og að honum sé sýnd virðing jafnvel þótt hann 

upplifi tóma eymd. Það þarf einnig að hvetja viðkomandi áfram til að ná 

honum upp úr lægðinni sem er hætta á að dýpki með tímanum og leiðin upp 

á við verði sífellt erfiðari. 

Tilraun. Flestir átta sig að lokum á raunveruleikanum þótt að örvæntingin 

hafi verið mikil. Þegar það gerist fer viðkomandi að leita að nýjum 

verkefnum og prófa sig áfram. Á þessu stigi þurfa flestir mikla aðstoð 

fjölskyldu og vina en jákvæð svörun örvar og byggir viðkomandi hægt og 

rólega upp. Viðkomandi þarf að fá tækifæri til að gera nýja hluti, með 

stuðningi, svo hann upplifi að hann geti haft áhrif á eigin framtíð þrátt fyrir 

vonleysið sem honum finnst ríkja. 

Sátt. Þegar síðasta stiginu í ferlinu er náð nær viðkomandi jafnvægi og 

getur tekist á við lífið á ný. Hann aðlagast breyttum vinnuaðstæðum og ef 

hann hefur misst vinnuna leitar hann að nýju starfi. Viðkomandi þarf að fá 

aðstoð og hvatningu til að ná tökum á nýrri stöðu og festa sig í sessi.(Leifur 

Eysteinsson, 2009, bls. 20) 

Leifur Eysteinsson (2009) segir ennfremur að allt sé breytingum háð og því 

mætti ætla að fólk væri vant breytingum en breytingar á vinnustaðnum skipta 

flesta miklu máli enda hafa þær bein áhrif á venjur fólks og hag. Til að einhver 

nýjung verði að venju í lífi fólks er talið að þrennt þurfi að koma til: þekking, 

færni og löngun eða ástæða. Fólk þarf að vita hvað þarf að gera og hvers vegna 

en fólk þarf að geta gert það sem um ræðir og hafa ástæðu eða löngun til að 

gera það. Sagt er að það eina sem er erfiðara en að taka upp nýjungar, er að 

láta af því gamla. 

Gotvassli (2013) fjallar um viðbrögð við breytingum og telur hann eðlilegt 

að starfsfólk upplifi ýmsar tilfinningar í tenglsum við breytingaferli. Þó svo  að 

umræða um fyrirhugaðar breytingar veki oftar upp neikvæðar tilfinningar á 

borð við hræðslu, reiði, streitu, mótþróa, höfnun og afneitun í byrjun, þá vakna 

einnig upp jákvæðar tilfinningar á borð við hvatningu, frumkvæði og 

vinnugleði. Þeir starfsmenn sem bregðast jákvætt við breytingunum eru 

líklegri til að taka þátt á uppbyggilegan hátt, veita stuðning og vera virkir í 
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stefnumótun. Þeir starfsmenn sem bregðast við á neikvæðan hátt eru líklegri til 

að tala á móti breytingunum, taka síður  þátt í samvinnu og gagnrýna. Gotvassli 

setur ferlið upp í  mynd og hægt er að tengja túlkun hans við líkan Kobler-Ross 

þar sem starfsmaður sem er orðinn sáttur og á auðveldara með að taka þátt í 

uppbyggingunni en sá sem er að kljást við reiði og rífur niður. Starfsmenn geta 

verið sáttir en áhugalausir sem leiðir til aðgerðaleysis og skorts á frumkvæði. 

Starfsmaður sem er tortrygginn getur verið virkur í niðurifi þó hann telji sig 

rýna til gagns. 

 

 
Mynd 2.1 Viðbrögð við breytingum 

 

Í meistararprófsrannsókn Maríu Birgisdóttur (2014) um sameiningar 

leikskóla lýstu viðmælendur því hversu mikil tilfinningaleg áhrif fyrirhuguð 

sameining hafði á þá og fyrstu viðbrögð voru reiði og jafnvel mikil 

sjálfsskoðun. Flestir viðmælendurnir töldu sig þó reynslunni ríkari eftir að hafa 

farið í gegnum sameiningarferlið. 

Í meistararprófsrannsókn Elínar Bjarkar Einarsdóttur (2014) á 

sameiningum leikskóla í Reykjavík kom í ljós að tilkynningin um 

sameininguna olli kvíða og óöryggi hjá nokkrum viðmælenda hennar. Þeir 

voru neikvæðir gagnvart sameiningunni en mótþrói er talin eðlileg afleiðing  

breytinga. 

Vandi í breytingaferli 

Evans (1996) telur að sá vandi sem stjórnendur standa frammi fyrir þegar 

kemur að breytingum í skólastarfi sé tvíþættur. Annars vegar sá að 

skólastjórnendur fá ekki reglulega þjálfun í að takast á við formlegar breytingar 

í skólastarfi og því koma upp vandamál sem stjórnendur hafa ekki fengið 
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þjálfun í að leysa. Hins vegar sá að nú á dögum er tekist á við mjög róttækar 

breytingar sem eru mun viðameiri en áður var. Til að innleiðing takist vel þarf 

starfsfólk að tileinka sér breytinguna og gera hana að sinni í starfi. Þegar 

uppbyggingu stofnunar er breytt þarf breytingin að ná til fjölda þátta og nægir 

ekki að hún nái til reglna, hlutverka og tengsla innan stofnunarinnar heldur þarf 

hún einnig að ná til viðhorfa, gilda og þekkingar. 

Kotter (2012) telur að hægt sé að hafa stjórn á allri þeirri vanlíðan, sem 

óumflýjanlega fylgir breytingum og jafnvel minnka hana ef brugðist er rétt við. 

Gerð eru fjöldamörg mistök sem hægt er að varast, algengustu mistökin eru: 

1. Lagt er af stað í breytingaferlið án þess að gera starfsmönnum ljóst hve 

þörfin fyrir breytingar er brýn. Stjórnendum tekst ekki að gera 

starfsfólki grein fyrir því hve breytingarnar eru nauðsynlegar fyrir 

framtíð stofnunarinnar og ná því ekki í lið með sér.  

2. Mikilvægt er að allir yfirmenn stofnunarinnar séu sammála um 

mikilvægi breytinganna og þeir þurfa standa saman gagnvart þeim 

starfsmönnum sem ekki eru sannfærðir um nauðsyn þeirra. Með þessu 

móti mynda yfirmennirnir, og aðrir sem hafa trú á breytingunum, sterkt 

teymi leiðtoga sem smitar út frá sér áhuga, þekkingu, upplýsingum og 

mikilvægi breytinganna.  

3. Skortur á framtíðarsýn eru ein mistökin sem yfirmenn og þeir sem vilja 

innleiða breytingar gera. Þegar lagt er af stað í breytingaferli þarf 

sá/þeir sem leiða ferlið að hafa sterka framtíðarsýn, þeir þurfa að vita í 

hvaða átt breytingarnar eiga að leiða stofnunina. 

4. Ónóg kynning á breytingaferlinu. Yfirmenn kynna væntanlegar 

breytingar ekki nóg fyrir starfsfólki, kynna þær kannski á stuttum 

fundum, senda minnisblað, halda ræður á starfsmannafundum en næstu 

yfirmenn tjá sig ekki opinberlega. Síðast en ekki síst þá trúa ekki 

áberandi og ráðandi starfsmenn á breytingar og þeir  láta skoðun sína í 

ljós á bakvið tjöldin. 

5. Þó að allir, yfirmenn og starfsfólk, séu samstíga í breytingaferlinu er 

hætt við að hindranir á leiðinni verði til þess að fólk missi móðinn. 

Mikilvægt er að takast á við hindranir þegar þær birtast, sama af hvaða 

meiði þær eru. Í hvert sinn sem gáfað og velviljað fólk forðast hindranir 

og átök dregur það kraftinn úr starfsfólki og grefur undan 

breytingunum. 

6. Allar breytingar taka tíma og litlir sigrar því mikilvægir til að draga 

starfsfólk áfram. Stjórnendur  þurfa að setja ákveðin markmið sem hægt 

er að ná á nokkurra mánaða fresti, til að fólk haldi fókus og tapi ekki 

framtíðarsýninni. 

7. Varasamt er að fagna sigri of snemma, þó að það sé mikilvægt að fagna 

hverju náðu markmiði. Ber því að varast að fagna áður en breytingarnar 
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hafa sokkið djúpt í menningu stofnunarinnar og fest sig í sessi. 

Viðamikil breyting á starfi stofnana tekur á bilinu 3 – 10 ár að festast í 

sessi. 

8. Breytingar þarf að festa vel í sessi í menningu stofnunarinnar því þær 

eru ekki orðnar hluti af stofnanamenningunni fyrr er en þær falla undir 

„svona gerum við þetta hér“ hjá starfsfólki. 

Ekkert af þessum mistökum myndi hafa áhrif á breytingaferlið ef tíminn væri 

nægur og samkeppnin minni. Það er hins vegar sjaldnast gefinn tími, yfirleitt  

þurfa stofnanir að innleiða breytingar, skera niður, segja upp fólki og aðlagast 

breyttu samfélagi á stuttum tíma. 

Viðmælendur í rannsókn Elínar Bjarkar Einarsdóttur (2014) töluðu um að 

það væru nokkrir þættir sem að þeirra mati hefði þurft að halda betur utan um 

og passa upp á. Þessir þættir eru: upplýsingaflæði sem hefði þurft að vera mun 

betra og skilvirkara, stuðningur hefði þurft að vera virkari og samfelldari, álag 

var mikið á starfsfólk og stjórnendum bæði fyrir sameiningu og eftir og 

samskipti þeirra sem skipulögðu sameininguna og starfsfólks voru, að mati 

viðmælenda, um margt mjög ábótavant. 

Í rannsókn Maríu Birgisdóttur (2014) á hlutverki millistjórnenda í 

sameiningu skóla innan skóla- og frístundasviðs Reykjavíkurborgar kom í ljós 

að samskiptin við sameininguna voru ekki nógu góð en það mótaði viðhorf 

viðmælenda hennar gagnvart yfirmönnum þeirra og það hvernig gekk að leiða 

breytingarnar. Sameiningin hafði mikil áhrif á líðan viðmælenda Maríu og 

líðan þeirra var slæm á tímabili en helstu áhrifavaldar voru samskiptaleysi og 

skortur á stuðningi frá yfirmönnum. Þetta hafði áhrif á starfsánægja þeirra og 

hollusta minnkaði og ekki voru allir búnir að jafna sig þegar hún tók viðtölin. 

Að þeirra mati hefði þurft að sinna mannlega þættinum mun betur en gert var. 

Magnús J. Magnússon (2014) fjallar um þann vanda sem nýráðinn 

skólastjóri stóð frammi fyrir þegar hann tók við nýsameinuðum leik-, grunn- 

og tónlistarskóla. Menning  þessara skóla var ólík og byggði á ólíkum grunni 

en áhersla á fundum virðist fyrst og fremst hafa verið á grunnskólann og 

starfsmannahald en ekki á sameininguna eða á stefnumótun og þróunarstarf. 

Allur tími stjórnenda fór í það að halda starfinu gangandi frá degi til dags. 
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2.3  Möguleg rök fyrir sameiningum 

Í áðurnefndri úttekt Leifs Eysteinssonar (2008) kemur fram að hugmyndir um 

sameiningu opinberra stofnana koma oftast „að ofan“ eða frá þeim sem fara 

með völdin, s.s. sveitarstjórnarmönnum, ráðherrum og stjórnendum stofnana. 

Þróun hugmyndanna tekur mismunandi langan tíma þar til þær, annað hvort 

eru settar til hliðar eða er hrint í framkvæmd. Aðdragandi, aðstæður og viðhorf 

ráðamanna skiptir lykilmáli þegar ákvörðun er tekin um að sameina stofnanir. 

Hann bendir á, að það er tvennt sem þarf að hafa í huga þegar ákvörðun er 

tekin: 

1. Hvernig er best að þróa hugmyndina ? Þörf er á að kanna hversu góð 

og raunhæf hún er áður en ákvörðun er tekin. 

2. Verði ákveðið að sameina hvernig ber að standa að málum ?  

Hann setur einnig fram nokkur atriði sem rökstuðning fyrir sameiningu 

ríkisstofnana: Aðgreining starfa, bolmagn, breyttar aðstæður, einföldun, 

fámenni, fjöldi stofnana, nýting,  samræming, stjórnunaraðferðir og stöðug 

þjónusta. Leifur heldur því fram að sameiningin sjálf geti aldrei verið markmið 

í sjálfu sér. Sameiningin er leið til að efla og bæta starf stofnunarinnar en það 

gerist ekki sjálfkrafa og fyrirhafnarlaust. Því er mikilvægt að vel sé staðið að 

undirbúningi og framkvæmd því sameiningin verður ekki endurtekin ef hún 

misheppnast. 

Áður en Reykjavíkurborg (2011) hóf sameiningarferli leikskóla hjá 

borginni var skipaður starfshópur um greiningu tækifæra og skilaði hann 

skýrslu áður en sameiningarnar hófust. Þar kom fram að helstu rökin fyrir 

sameiningunni voru: 

 að við sameiningu yfirstjórnar verða til færri rekstrareiningar sem 

leiðir af sér einfaldari stjórnsýslu og aukna hagkvæmni,  

 að efla stjórnunarhlutfall aðstoðarleikskólastjóra þannig að þeir komi 

að daglegri stjórnun,  

 að nýta mætti starfsfólk á milli starfsstöðva, t.d. vegna sérverkefna, 

sérfræðiþekkingar og forfalla,  

 sparnaður í innkaupum þar sem einingin er stærri og samnýting 

mötuneyta.  

Kragh‐Müller og Ringsmose (2015) hafa kannað áhrif stærðar skóla á gæði 

skólastarfsins. Kostir þess að hafa stærri einingu eru: stjórnendur hafa meira fé 

á milli handanna til að spila úr, starfsfólk getur farið á milli deilda og leyst af 



23 

ef þörf er á, meiri breidd í starfsmannahópnum hvað varðar menntun og reynslu 

en allt skipulag þarf að vera skýrt. Helstu gallar: stjórnendur eiga oft erfiðara 

með að kynnast og tengjast öllum börnum og foreldrum, þeir hafa minni tengsl 

og yfirsýn yfir daglegt starf og faglegt starf í leikskólanum og tengsl við hvern 

starfsmann verða ekki jafn náin. 

Sameiningar leikskóla 

Danskir fræðimenn hafa rannsakað sameiningar þar í landi og í einni 

rannsókninni sem framkvæmd var af BUPL (2004) kom í ljós að það eru 

nokkrir þættir sem þarf að hafa að leiðarljósi þegar skólar eru sameinaðir. Ætíð 

þarf að beina sjónum að þeim áhrifum sem sameiningin hefur á faglegt starf 

skólanna/skólans. Þeir þættir sem mynda hornsteina leikskólastarfsins og taka 

þarf tillit til í sameiningarferlinu, eru: 

Gæðaleikskólastarf fyrir börnin 

Daglegt starf þarf að einkennast af umönnun, nærveru og þátttöku 

starfsfólks. Á hverjum degi þarf að vera jafnvægi á milli frjálsa leiksins 

og tækifæra til félagsþroska. Umhverfi leikskólans þarf að veita börnum 

tækifæri til þroska og örvunar.  

Góður vinnustaður fyrir starfsfólk 

Skólinn skal hafa gildi, stefnu og sýn. Mikilvægt er að hver starfsmaður 

þekki þá þætti sem skólinn stendur fyrir og geti unnið að þeim. 

Góð stjórnun 

Stjórnunarhlutverk verður að vera skýrt og hlutverk stjórnandans öllum 

ljóst. 

Gott samstarf við foreldra 

Mikilvægt er að dagleg samskipti við foreldra séu góð, opin og að 

foreldrum sé sýnd tillitssemi. Einnig er mikilvægt að foreldrar eigi rödd 

inni í skólanum og geti haft áhrif á skólastarfið. 

Í sameiningarferli er kostur ef hægt er að hafa viðkomandi hornsteina að 

leiðarljósi. Sameiningar skóla eru flóknar og fara sjaldan eftir fyrirfram 

ákveðnu mynstri. Gera þarf ráð fyrir mannlega þættinum og taka tillit til 

margra þátta og ólíkra sjónarmiða.  
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Leikskólar í allmörgum  sveitarfélögum á Íslandi, t.d. í Reykjavík, á 

Seltjarnarnesi, í Kópavogi, á Sauðárkróki, á Akureyri og á Egilsstöðum, hafa 

verið sameinaðir. Einnig er búið að sameina leik- og grunnskóla í nokkrum 

minni sveitarfélögum og hafa tónlistarskólar verið sameinaðir við grunnskóla 

og jafnvel við leikskóla líka. Hjá Reykjavíkurborg (2011) voru sameinaðir 30 

leikskólar í 14 árið 2011 og eru flestir þessara leikskóla með tvær starfsstöðvar.  

Það hafa ekki verið gerðar margar rannsóknir á sameiningu leikskóla. En 

á meðal þeirra sem þó eru til fann ég nokkrar meistararprófsrannsóknir sem 

snúa að sameiningu leikskóla Reykjavíkurborgar þar sem upplifun starfsfólks 

er gerð skil og aðra þar sem fjallað er um upplifun millistjórnenda í 

stjórnsýslunni. Eina rannsókn fann ég sem snýr að sameiningu leik-, grunn- og 

tónlistarskóla. Í þessum sameiningum var aðalmarkmiðið fjárhagsleg 

hagræðing og efling á faglegu starfi. (Elín Björk Einarsdóttir, 2014, Magnús J. 

Magnússon, 2014, María Birgisdóttir, 2014,)  Óskar J. Sandholt (2006) 

rannsakaði sameiningu grunnskóla á árunum 2004-2006 og í rannsókn hans 

kemur fram að óopinbert markmið var að losna við stjórnendur.  

Laufey Axelsdóttir og Gyða Margrét Pétursdóttir (2014) skoðuðu stöðu 

leikskólakennara í tveim leikskólum í kjölfar hruns. Þær skoðuðu nokkra þætti 

er höfðu áhrif á starf leikskólakennarans og meðal þess áhrif sameiningar 

leikskólans. Fram kom að skiptar skoðanir voru um ágæti sameininganna. 

Mörgum viðmælendum finnst þeir ekki hafa verið hafðir með í ráðum, ekki 

hafi verið hlustað á skoðanir þeirra og ákvarðanir teknar án samráðs við þá. 

Álag jókst, því margir hættu störfum vegna óánægju. Nokkrir viðmælenda 

þeirra eru jákvæðir og ánægðir með sameininguna því faghópurinn stækkaði 

og auðveldara var að sækja faglegan stuðning. 

Elín Björk Einarsdóttir (2014) rannsakaði sameiningu leikskóla hjá 

Reykjavíkurborg. Það kom henni á óvart hversu vel sameiningin gekk þrátt 

fyrir mikla óánægju starfsfólks. Í leikskólunum er gott starfsfólk sem sýndi 

mikla þrautseigju og væntumþykju og komst á þann hátt í gegnum erfitt 

sameiningarferli. Aftur á móti hefðu þeir (yfirmenn og stjórnendur hjá 

Reykjavíkurborg) sem stóðu að sameiningunni mátt undirbúa ferlið betur, gefa 

starfsfólki færi á að taka meiri þátt í ferlinu og veita starfsfólki meiri stuðning.  

María Birgisdóttir (2014) rannsakaði sameiningar skóla innan skóla- og 

frístundasviðs Reykjavíkurborgar. Niðurstöður rannsóknarinnar sýna að 

millistjórnendur tóku þátt í að leiða breytingarnar við nýja sameinaða leikskóla 

en helstu verkefni þeirra voru að leiða breytingaferlið, þ.e. að skipuleggja 
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sameiningarferlið, tala fyrir breytingunum, miðla upplýsingum, fá starfsfólk til 

liðs við breytingarnar og veita stuðning. Í ljós kom að samskiptin voru illa 

skipulögð og að illa var hlúð að mannlega þættinum. Stuðningur frá yfirstjórn 

var ekki nægjanlegur og hafði það áhrif á traust millistjórnenda til yfirmanna. 

Magnús J. Magnússon (2014) rannsakaði sameiningu leik-, grunn- og 

tónlistarskóla og helstu niðurstöður í rannsókn hans leiða í ljós að illa var staðið 

að undirbúningsferli sameiningar skólanna en minnihluti sveitarstjórnarinnar 

var ekki hafður með í ráðum. Einnig var illa staðið að uppsögnum stjórnenda 

„gömlu“ skólanna og ráðning nýs skólastjóra var umdeild og hafði það áhrif á 

fyrsta starfsvetur hins nýja sameinaða skóla.  

2.4  Í hnotskurn 

Í þessum kafla hefur verið fjallað um þann fræðilega bakgrunn sem rannsóknin 

byggir á. Fjallað var um sérstöðu stjórnanda í leikskóla sem þarf að beita bæði 

stjórnun og forystu (Gotvassli, 2013). Stjórnun í  leikskóla er sambland af 

mannauðs- og menningarstjórnun (Arna H. Jónsdóttir, 1999). Leikskólastjóri 

þarf að vera lýðræðisleg fyrirmynd, dreifa verkefnum og samskiptin þurfa að 

einkennast af trausti og virðingu. Með þessu móti eykur leikskólastjórinn 

eignarhald starfsfólks á leikskólastarfinu (Hanna Málmfríður Harðardóttir, 

2015; Guðbjörg Gunnarsdóttir, 2015).  

Umfjöllun var um leikskólastjórann í leiðtogahlutverkinu þar sem hann 

byggir vald sitt á yfirráðavaldi annars vegar og áhrifavaldi hins vegar 

(Hoyle,1986; Hoy og Miskel, 2004). Áhrifaforysta er byggð á áhrifavaldi, hún 

byggir á sameiginlegu gildismati, stefnumörkun og sýn og áhuga leiðtogans 

sem hrífur fólk með sér (Sergiovanni, 2009; Rodd, 2013).  

Sagt var frá sérstöðu leikskólans sem kvennavinnustaðar og hvað einkennir 

konur í leiðtoga- og stjórnendahlutverki. Konur í stjórnunarstöðum kjósa 

fremur að leiða en að stjórna. Þær byggja stjórnunaraðferðir sínar á samvinnu, 

skráningu og að komast að samkomulagi og þeim finnst mikilvægt að vinna 

sem teymi með starfsfólki (Rodd, 2013; Sergiovanni, 2009).  

Fjallað var um breytingaferlið og kom fram að mikilvægustu kveikjurnar 

að breytingum koma frá rekstraraðila, frá starfsmannahópnum eða frá 

stjórnandanum (Gotvassli, 2013). Áður en stofnanir eru sameinaðar þarf að 

fara fram ákveðin greiningarvinna til að greina styrk- og veikleika, einnig þurfa  

tækifæri og ytri aðstæður að vera við hæfi (Leifur Eysteinsson, 2009). 
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Skólamenning snýst um að komast í snertingu við og sameina tilfinningar, 

andrúmsloft, einkenni og ímynd skólans (Hoy og Miskel, 2004). Í menningu 

leikskóla er sterk orðræða um vingjarnleika og væntumþykju og þar virðast 

vera til staðar öfl sem krefjast hlýðni og fylgispekt af starfsfólki (Arna H. 

Jónsdóttir, 2009). Hornsteinn þeirrar menningar sem mótast í hverjum 

leikskóla er starfsfólkið (Gotvassli, 2013).  

Fjallað var um stjórnun í breytingaferli en breytingar í leikskólastarfi eru 

tvenns konar, þ.e. þær sem eru skipulagðar utan frá og þær sem gerast 

sjálfkrafa í leikskólastarfinu, í grasrótinni (Gotvassli, 2013). Í breytingaferli 

skipti leiðtoginn miklu máli því hann leiðir starfsmennina í gegnum 

breytingarnar en góð forysta er grundvallaratriði í farsælu breytingaferli 

(Schein, 2010; Kotter, 2012). Breytingar á stofnanamenningu eru flóknar og 

taka langan tíma og því er mikilvægt  að fá utanaðkomandi aðstoð við 

breytingarnar (Evans, 1996). Mikilvægt er að leiðtoginn sé jákvæður í 

breytingaferlinu, drífandi og hafi skýra sýn. Ekki  er síður mikilvægt  að 

leiðtoganum takist að skapa eignarhald og drifkraft á meðal starfsmanna 

(Gotvassli, 2013). Mikilvægt er að vanda val á yfirmanni nýrra sameinaðra 

stofnana (Leifur Eysteinsson, 2008). 

Umfjöllun var um breytingaferlið og gerð grein fyrir líkani Kotters um 

breytingaferlið. Breytingaferli þarf að skipuleggja og tímasetja vel en gera má 

ráð fyrir 7 – 9 árum til að ljúka ferlinu (Leifur Eysteinsson, 2008). Kotter 

(2002; 2012) skiptir breytingaferlinu í 8 stig. Stigin eru öll mikilvæg og ganga 

öll fyrirtæki/stofnanir í gegnum þau. 

Fjallað var um viðbrögð fólks við breytingum sem hafa áhrif á alla sem þær 

snerta en á ólíkan hátt (Evans, 1996). Sameiningar og allar breytingar á 

vinnustað geta kallað fram sterkar tilfinningar og valdið kvíða, því er 

mikilvægt að tilkynna starfsfólki þær á jákvæðan og varfærinn hátt (Leifur 

Eysteinsson, 2008). Líkan Kobler-Ross (1969) lýsir ágætlega 

tilfinningarússíbananum sem fólk fer í þegar það verður fyrir áföllum í lífinu. 

Fjallað var um þann vanda í breytingaferli sem stjórnendur og starfsmenn 

standa frammi fyrir. Hægt er að hafa stjórn á allri þeirri vanlíðan, sem 

óumflýjanlega fylgir breytingum og jafnvel minnka hana, ef brugðist er rétt við 

(Kotter, 2012). 

Umfjöllun var um möguleg rök fyrir sameiningum og kemur fram að 

sameiningin sjálf geti aldrei verið markmið í sjálfu sér (Leifur Eysteinsson, 

2008). Möguleg rök geta verið: einfaldari stjórnsýsla og aukin hagkvæmni, eflt 
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stjórnunarhlutfall aðstoðarleikskólastjóra, nýta starfsfólk á milli starfsstöðva 

og sparnaður í innkaupum (Reykjavíkurborg, 2011). Við sameiningar leikskóla 

ber að hafa hornsteina leikskólastarfsins að leiðarljósi, þeir eru: 

gæðaleikskólastarf fyrir börnin, góður vinnustaður fyrir starfsfólk, góð 

stjórnun og gott samstarf við foreldra (BUPL, 2004). Einnig var gerð grein 

fyrir þeim sameiningum leikskóla sem rannsakaðar hafa verið. 
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3. Aðferðafræði 

Í þessum kafla verður fjallað um rannsóknina, markmið hennar, 

rannsóknarsnið og úrvinnslu gagna. 

3.1  Markmið og tilgangur rannsóknar 

Markmiðið með rannsókninni var að kanna hvernig sameining leikskólanna 

tveggja á Egilsstöðum gekk. Aðdragandi sameiningarinnar var skoðaður, 

hvernig staðið var að henni, hvernig sameiningarferlið gekk og hver staðan er 

í dag, þremur árum síðar að mati hagsmunaaðila. Leitað var til tveggja hópa 

hagsmunaaðila, eða starfsfólks og fræðslunefndarfólks. Ákveðið var að hafa 

ekki sýn foreldra með, aðalástæðan er sú að stærð og umfang rannsóknarinnar 

yrði þá of viðamikið. Sýn og álit foreldra er þó ekki léttvægara en sýn 

starfsfólks eða sveitarstjórnarmanna.  

 Rannsóknarspurningar eru þrjár: 

 Hvernig telja hagsmunaaðilar að staðið hafi verið að  sameiningu 

leikskólanna tveggja? 

 Hvað telja viðmælendur hafi áunnist og hverju, ef einhverju, var fórnað?  

 Hvernig áhrif hafði sameiningin á líðan hagsmunaaðila, sérstaklega 

starfsfólks? 

3.2  Rannsóknarsnið og aðferðir við gagnaöflun 

Rannsóknarsnið 

Rannsóknin var eigindleg tilfellarannsókn (e. case study). Rúnar Helgi 

Andrason og Ársæll Már Arnarson (2013) segja að tilfellarannsóknir geti tekið 

til einstaklinga, hópa eða atburða og verið hvort sem er lýsandi eða skýrandi. Í 

tilfellarannsóknum er áhersla á að skoða ákveðin tilfelli og átta sig á eðli þeirra 

og tengslum milli breyta. Tilfellarannsókn er í sex skrefum, þau eru: að setja 
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fram spurningar, val á tilfellum og aðferðum við gagnaöflun og greiningu, 

undirbúningur gagnasöfnunar, söfnun gagna á vettvangi, túlkun og greining 

gagna og undirbúningur skýrslu og/eða framsetningu gagna. Yin (2003) fjallar 

um eðli tilfellarannsókna:  

Kjarni tilfellarannsókna, eða tilhneiging þeirra, er að lýsa ákvörðun eða 

ákvörðunum, þ.e.: hvers vegna voru þær teknar, hvernig voru þær 

framkvæmdar og hver er niðurstaðan (Schramm hjá Yin 1971, bls. 12). 

Hitchcock og Hughes (1989) og Yin (2003) telja um tilfellarannsókn að 

ræða þegar rannsakandinn skoðar viðfangsefnið út frá ólíkum sjónarhornum 

og safnar mismunandi gögnum til að fá sem skýrasta mynd af því. Nota ber 

þessa aðferðafræði þegar spurðar eru „hvernig“ og „hvers vegna spurningar“ 

og þegar viðfangsefnið er hluti af raunveruleikanum og samtímanum. Yin 

(2003) bætir við og telur fimm hluti nauðsynlega rannsóknarsniði 

tilfellarannsókna, þ.e.:  

1. Rannsóknarspurningu/ar, „hvar” og „hvers vegna” spurningar eru 

mótaðar. 

2. Tillögur eru settar fram og hver tillaga snýr að því sem skoða á. 

3. Ákvarða skal hvaða tillögur ber að skoða og telja til tilfellisins.  

4. Hvaða rök liggja að baki því hvernig unnið er úr gögnum. 

5. Þróa þarf ákveðið mynstur þar sem gögnum er safnað saman eftir því 

sem sameiginlegt er, t.d. þemagreining. 

 

Sameining leikskólanna er afmarkað tilfelli sem er nýskeð í rauntíma og 

starf hins nýja leikskóla er í örri þróun. Til að fá sem skýrasta mynd af 

sameiningarferlinu og álit þeirra mörgu, sem komu að því, er nauðsynlegt að 

nota nokkrar aðferðir við gagnaöflun. Með því móti má kafa dýpra og spyrja 

nákvæmar til að ná fram sýn allra viðmælenda. Þar sem leikskólinn sjálfur og 

umhverfi hans er hluti af tilvikinu taldi ég réttast að hafa umfjöllun um 

leikskólann og sögu hans í niðurstöðukaflanum.   

Aðferðir við gagnaöflun 

Mikilvægt er að sjónarmið flestra þeirra sem komu að sameiningunni komi 

fram. Því var leitað til hagsmunaaðila, þ.e. starfsmanna leikskólans og þeirra 

sem starfa/störfuðu í stjórnsýslunni og rannsóknaraðferðir voru tvær, þ.e. 

viðtöl og spurningalistar. Silverman (2010) mælir með því að nota nokkrar 
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aðferðir við gagnaöflun til að fá víðari mynd af niðurstöðunum en hann leggur 

þó áherslu á að hafa gagnaöflunina eins einfalda og hægt er. 

Í byrjun var unninn einn spurningalisti sem var aðlagaður hverri 

rannsóknaraðferð og hópi þátttakenda. 

Viðtöl 

Viðtölin voru hálfstöðluð (e. semi-structured) en samkvæmt skilgreiningu  

Hitchcock og Hughes (1989) er lagt af stað með ákveðinn viðtalsramma sem 

hægt er að aðlaga að þróun viðtalsins og spyrja nánar út í ýmsa þætti sem upp 

kunna að koma í viðtalinu. Kvale (1996) segir hálfstöðluð viðtöl snúast um 

ákveðin þemu og þó að lagt sé af stað með fyrirfram ákveðnar spurningar sé 

leyfilegt að fara út fyrir rammann ef það hentar þemanu. Guðrún Pálmadóttir 

(2013) skilgreinir einkenni viðtals sem, aðferð þar sem sjónum er beint að 

reynslu og upplifun fólks á atburðum og aðstæðum í eigin lífi. Upplýsingar 

sem fást úr viðtalinu eru metnar á raðkvarða og túlkaðar. Þessi aðferð gefur 

ítarlegar upplýsingar en gerir miklar kröfur til rannsakandans. Rannsakandinn 

þarf að vera fær um að meta og túlka upplýsingarnar og byggist réttmæti 

niðurstaðnanna á færni og þjálfun hans. Helga Jónsdóttir (2013) segir að 

markmiðið með viðtalinu sé að spyrja viðmælendur út í reynslu sína og fá fram 

sjónarhorn þeirra af viðfangsefninu. Með þessari aðferð má ná fram dýpri 

umfjöllun um viðfangsefnið sem varpar ljósi á það frá ólíkum persónulegum 

hliðum.  

Ákveðið var að tekin yrðu átta viðtöl, þrjú við stjórnendur, þ.e. fyrrverandi 

leikskólastjóra og aðstoðarleikskólastjóra, og núverandi leikskólastjóra. Báðir 

leikskólastjórarnir hafa diplómu í stjórnun menntastofnana. Fimm viðtöl voru 

tekin við starfsfólk og úrtaksaðferðin sem beitt var nefna Katrín Blöndal og 

Sigríður Halldórsdóttir (2013) Tilgangsúrtak-Markmiðaúrtak, þar sem 

rannsakandi velur úrtak sem hæfir rannsóknarmarkmiði. Nöfn starfsfólks voru 

dregin út en til að komast í „pottinn“ þurfti starfsfólk að hafa starfað í gömlu 

leikskólunum frá 2011 og verið starfandi, samfellt, til dagsins í dag. Alls voru 

17 starfsmenn sem uppfylltu  þessi skilyrði. Settur var upp listi þar sem númer 

var við nöfn starfsmanna og dró einn starfsmaður út og annar fann númerið. 

Alls voru dregin út átta nöfn en einn starfsmaður baðst undan og því var dregið 

út eitt nafn í viðbót. 

Sex viðtalanna voru tekin í leikskólanum, eitt á kaffihúsi og eitt var tekið í 

gegnum Internetið því viðmælandinn býr í öðrum landshluta. Viðmælendur 
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virtust allir vera tilbúnir og jákvæðir gagnvart viðtalinu og sögðu, að því sem 

mér virtist, hug sinn án þess að draga eitthvað undan. (sjá fylgiskjöl nr. 6 og 

nr. 7) 

Spurningalistar 

Spurningalistar voru einnig lagðir fyrir til að fá fram fleiri sjónarmið en hægt 

var að fá í gegnum viðtölin. Sigríður Halldórsdóttir og Ragnheiður Harpa 

Arnardóttir (2013) segja markmiðið með spurningalistum vera að safna 

upplýsingum um tilfinningar, viðhorf, þekkingu og/eða skoðanir. Mikill 

sveigjanleiki og fjölbreytileiki sé í uppbyggingu og fyrirlögn og algjör 

nafnleynd möguleg. Cohen, Manion og Morrison (2000) telja að 

rannsakandinn þurfi að vanda til við gerð spurningalista þar sem þeir veita 

þrönga sýn á viðfangsefnið og gefi ekki tilefni til að fá nánari útskýringar á 

svari þátttakenda. Grétar Þór Eyþórsson (2013) telur mikilvægt að 

spurningalistinn sé vel uppbyggður og kerfisbundinn og líti þannig út að hann 

veki áhuga svarandans. Einnig þarf svarandinn að eiga auðvelt með að svara 

listanum og skilja uppbyggingu hans.  

Spurningalistarnir voru tvenns konar, þ.e. annars vegar hefðbundnir 

spurningalistar sem voru lagðir fyrir starfsmannahópinn með aðstoð 

SurveyMonkey og hins vegar svaraði fræðslunefndarfólk og fyrrverandi 

leikskólastjórar  spurningalistunum skriflega.  

Spurningar og upplýst samþykki til fræðslunefndarfólks var sent til 

þátttakenda í tölvupósti. Spurningar voru sendar til  starfsmanna 

stjórnsýslunnar og níu fræðslunefndarfulltrúa, sex fulltrúa sem sátu í 

fræðslunefnd á árunum 2010-2014 og fimm fulltrúa sem sitja í núverandi 

nefnd, 2014-2018. Það eru tveir fulltrúar sem hafa átt sæti í báðum þessum 

nefndum. Svör bárust frá sjö af níu fræðslunefndarfulltrúum og var svarhlutfall 

77%. Í stjórnsýslunni voru starfandi fræðslustjóri og leikskólafulltrúi og barst 

svar frá öðrum þeirra og svarhlutfall því 50%. (sjá fylgiskjal nr. 8) 

 Spurningalisti og upplýst samþykki var sent til fyrrverandi stjórnenda, þ.e. 

stjórnenda „gömlu“ leikskólanna tveggja, Tjarnarlands og Skógarlands. 

Fyrrverandi stjórnendur eru þrír, tveir leikskólastjórar og einn 

aðstoðarleikskólastjóri og höfðu þeir ekki framhaldsmenntun í stjórnun. 

Svarhlutfall var 100%. (sjá fylgiskjal nr. 9) 

Settur var upp spurningalisti á SurveyMonkey sem allt starfsfólk 

leikskólans svaraði og einnig þeir starfsmenn sem hættu á tímabilinu. 
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Starfsmannahópnum var skipt í tvo hópa, þeir sem voru starfandi fyrir 

sameiningu eða byrjuðu 2012 og þeir sem hófu störf 2013 eða seinna. Á 

spurningalistanum voru 26 spurningar, 20 þeirra sneru að aðdraganda 

sameiningarinnar og fyrsta starfsári hins nýja leikskóla og 6 spurningar sneru 

að því hver staðan var þegar spurningarnar voru lagðar fyrir.  

 48 manns svöruðu spurningalistanum sem er svarhlutfall upp á 75%. Þar 

af voru 28 manns eða 58% þeirra sem höfðu starfað frá því fyrir sameiningu 

eða byrjuðu árið 2012 og 20 manns eða 42% þeirra sem byrjuðu 2013 eða 

seinna. 

Skrifleg gögn 

Þar sem starfsfólk svaraði spurningakönnun í Skólapúlsinum í janúar 2016 var 

tilvalið að nota niðurstöður úr henni til samanburðar þeim gögnum sem söfnuð 

voru af rannsóknaraðila. Einnig var stuðst við skýrslur sem skrifaðar hafa verið 

um rannsóknarefnið og fundargerðir fræðslunefndar Fljótsdalshéraðs.   

Yfirlit 

Til að gefa yfirlit yfir þau gögn sem aflað var til að fá mynd á tilvikið er hér 

settur fram heildstæður listi: 

a. Þrjú viðtöl við fyrrum og núverandi stjórnendur sameinaðs leikskóla – 3 

viðtöl. 

b. Ellefu rafrænar spurningar sendar til þeirra sem eiga eða áttu sæti í 

fræðslunefnd og/eða starfa í stjórnsýslunni – 8 svör. 

c. Rafrænar opnar spurningar til stjórnenda leikskóla fyrir sameiningu – 3 

svör. 

d. Fimm viðtöl við núverandi starfsfólk – 5 viðtöl. 

e. Spurningalisti lagður fyrir starfsfólk sem starfaði fyrir sameiningu, fyrsta 

starfsárið og alla þá sem voru starfandi í febrúar 2016 – 48 svör af  eða 

75% þýðis. 

f. Niðurstöður úr Skólapúlsi 2015 og 2016. 

g. Minnisblað/skýrsla fyrrum leikskólastjóra Tjarnarskógar. 

h. Skýrsla um fjárhagsmál tengd rekstri leikskóla á Egilsstöðum. 

i. Fundagerðir fræðslunefndar frá vetrinum 2011-2012. 

j. Ýmsar óbirtar fundagerðir frá bæjarstjóra Fljótsdalshéraðs. 
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3.3  Greining og úrvinnsla gagna 

Gögnin voru þemagreind, leitað var eftir þrástefum og endurtekningum og þau 

skoðuð með tilliti til hins sagða og ósagða. Rúnar Helgi Andrason og Ársæll 

Már Arnarsson (2013) fjalla um túlkandi greiningu en hún felur í sér að rýnt 

er í niðurstöður tilfellarannsókna og eru gögnin flokkuð eftir hugsmíðum, 

þemu og mynstri. Fyrsta þrepið er að safna saman öllum gögnunum og að því 

loknu að brjóta gagnagrunninn upp í merkingabærar einingar. Annað skref er 

svo að búa til yfirflokka sem ná að halda utan um gögnin. Innan yfirflokkanna 

er hægt að búa til undirflokka eftir þörf. Þegar búið er að vinna með gögnin á 

þennan hátt er hægt að draga ályktanir og átta sig á hugsanlegum hugarsmíðum 

eða þemum sem koma í ljós.       

Þegar greiningarvinnan hófst var ákeðið að flokka öll þau gögn er söfnuðust 

eftir meginhugtökum rannsóknarinnar sem tengjast rannsóknarspurningunum. 

Meginflokkarnir eru því: 

 Sameining leikskóla. 

 Breytingastjórnun. 

 Líðan hagsmunaaðila. 

 Ávinningur sameiningar.  

Í upphafi greiningarvinnunnar var lesið nokkrum sinnum yfir gögnin og þau 

flokkuð í ofangreinda flokka. Þar sem ég var með gögn frá 19 viðmælendum, 

úr viðtölum og skriflegum spurningum, voru þau ansi yfirgripsmikil og ítarleg. 

Til að fela viðmælendur og kóða svör þeirra ákvað ég að tala einungis um 

„viðmælanda“ í hvert sinn sem vitnað er beint í svör og ekki eru teknar beinar 

tilvitnanir þar sem hægt er að greina ákveðna persónu. Þó er unnt að greina á 

milli svara fræðslunefndarfulltrúa eða starfsmanna í ákveðnum köflum allt 

eftir eðli umfjöllunarinnar. 

Tölulegar niðurstöður eru settar upp í myndir sem eru túlkaðar og fjallað 

um í texta. 

Allar spurningar voru búnar til út frá meginhugtökum rannsóknarinnar og 

því gekk flokkun og kóðun vel og auðveldlega. Í næsta kafla verður farið yfir 

niðurstöður greiningarinnar. 
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3.4  Siðferðileg álitamál 

Það er ýmislegt sem þarf að hafa í huga þegar rannsókn er framkvæmd. 

Sigurður Kristinsson (2013) fjallar um ákveðnar höfuðreglur í siðfræði sem ber 

að vinna eftir  og hafa í huga þegar rannsókn er framkvæmd. Þessar reglur eru 

kenndar við sjálfræði, skaðleysi, velgjörðir og réttlæti, eða: 

 Sjálfræði, sýna manneskjunni virðingu og sjálfræði hennar.  

 Skaðleysi,  forðast að valda skaða. 

 Velgjörðir, snýst um að láta sem best af sér leiða og velja til þess leiðir 

sem minnstu fórna. 

 Réttlæti, snýst um sanngjarna dreifingu gæða og byrða. 

Mér finnst að reglan um sjálfræði og reglan um skaðleysi eigi við í þessu 

tilfelli. Þar sem ég starfa í leikskólanum sem stjórnandi og er því mjög tengd 

viðfangsefninu er mikilvægt að gæta hlutleysis, að koma fram við 

viðmælendur af virðingu og forðast að valda öllum þátttakendum áhyggjum og 

vanlíðan þegar þetta tímabil á starfsævi þeirra er rifjað upp. Viðtöl um erfiða 

lífsreynslu, eins og ég veit að þetta sameiningarferli reyndist mörgum, geta haft 

neikvæð áhrif á þann sem rifjar upp og ber að virða það ef viðtölin reynast 

einhverjum erfið. 

Sótt var um leyfi til að gera rannsóknina og óskað eftir samvinnu til 

fræðslunefndar Fljótsdalshéraðs sem brást vel við beiðni minni og óskaði 

jafnframt eftir því að ég myndi kynna þeim niðurstöðurnar. Sama ferli átti sér 

stað þegar fræðslunefnd sendi erindi mitt til bæjarráðs til samþykkis. Allir 

viðmælendur og þeir sem svöruðu skriflegum spurningum skrifuðu undir 

upplýst samþykki. Rannsóknin var tilkynnt til persónuverndar. 

Álitamál 

Þegar staða leikskólastjóra við nýjan sameinaðan leikskóla var auglýst á 

vordögum 2012 sótti ég um stöðuna. Ég fékk hana ekki og var mjög ósátt 

hvernig staðið var að ráðningarferlinu. Ég taldi mig uppfylla þau skilyrði sem 

sett voru í auglýsingunni en var ekki boðuð í viðtal. Ég óskaði eftir 

rökstuðningi og fékk hann frá bæjarstjóra. Þar sem ég var foreldri í 

leikskólanum á þessum tíma kom ég í leikskólann daglega á fyrsta starfsárinu 

og skynjaði hver starfsandinn var. Þegar auglýst var aftur eftir leikskólastjóra 

í nóvember 2013 átti ég samtal við bæjarstjóra og sótti í framhaldinu um 

stöðuna. Ég var boðuð í starfsviðtal og fannst mér mun betur staðið að öllu 

ferlinu í þetta sinn og að mínu mati var hæfasti umsækjandinn ráðinn. Sem 
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leiddi til þess að ég ákvað að sækja um deildarstjórastöðu í leikskólanum og 

hóf störf í ágúst 2014. Þegar staða aðstoðarleikskólastjóra var auglýst í maí 

2015 sótti ég um og fékk hana. Hugmyndin um að skrifa um sameininguna 

flaug í kollinn á mér í aðdraganda hennar. Áhugi minn jókst svo þegar 

breytingaferlið gekk svo illa sem raun bar vitni  og mig langaði að leggja mitt 

af mörkum til að skapa sátt í leikskólasamfélaginu þannig að hægt væri að 

byrja á uppbyggingu starfsins að nýju. 

Það að ég starfa í Tjarnarskógi sem stjórnandi hefur sína kosti og galla. 

Starfsfólkið þekkir mig og ég tel að ég eigi traust þess. Viðtölin gengu vel og 

að mínu mati voru þau innihaldsrík og ég náði fram þeim upplýsingum sem 

eru nauðsynlegar fyrir áreiðanlegar niðurstöður. Traust starfsfólks getur einnig 

verið ókostur en mér fannst það ekki lita svör viðmælenda minna að ég er 

yfirmaður þeirra né sé nátengd þeim. Einnig þurfti ég að gæta hlutleysis í 

viðtölum og við úrvinnslu gagna og gera mér ekki upp álit þar sem ég þekki 

flesta hlutaðeigendur. Það er án efa kostur að ég mun geta nýtt mér 

niðurstöðurnar í áframhaldandi vinnu við að byggja upp sameinaðan leikskóla. 

Ég hef fengið nýja sýn á og kynnst starfsfólkinu á annan hátt en áður 

sérstaklega þeim sem ég tók viðtöl við og einnig var fróðlegt að sjá viðhorf og 

upplifun starfsfólksins í niðurstöðum úr spurningalista. 
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4. Niðurstöður 

Í þessum kafla er viðfangsefnið kynnt, umfjöllun er um leikskólana 

Tjarnarland og Skógarland, samstarf þeirra, starfsfólk, farið verður yfir 

sameiningarferlið út frá fræðslunefnd, farið yfir leikskólastarfið fyrsta veturinn 

eftir sameiningu og komið inn á stöðuna eins og hún er í dag út frá  

niðurstöðum Skólapúlsins.  

Einnig verður greint frá niðurstöðum eftir greiningavinnu á þeim fjölmörgu 

gögnum sem söfnuðust. Kaflanum er skipt upp í undirkafla og hverju þema í 

þemagreiningunni gerð skil, til upprifjunar eru þemun: Sameining leikskóla, 

breytingastjórnun, líðan hagsmunaaðila og ávinningur sameiningar. Svör allra 

þátttakenda verða dregin saman og fléttuð saman á þann hátt að hægt verði að 

lesa þau sem eina heild. 

4.1 Viðfangsefnið kynnt  

Árið 2012 voru starfandi tveir leikskólar á Egilsstöðum, Tjarnarland sem 

opnaði 4. september 1979 og Skógarland sem opnaði 3. september 2005. Í 

báðum leikskólum dvöldu börn á aldrinum 1- 5 ára og unnu þeir eftir ólíkum 

stefnum. Tjarnarland vann eftir hugmyndafræði Reggio Emilio og Skógarland 

stefndi að því að verða heilsuleikskóli en því markmiði var náð á vordögum 

2012. Í maí 2007 var samþykkt í bæjarstjórn Fljótsdalshéraðs að Tjarnarland 

yrði leikskóli fyrir elstu leikskólabörnin. Gert var ráð fyrir að þeir nemendur 

sem voru í  skólanum þá myndu ljúka skólagöngu sinni þar en að einungis elsti 

árgangurinn myndi vera þar frá og með haustinu 2009. Þetta markmið náðist 

ekki því árgangar eru misstórir og því fluttu nokkur börn úr næst elsta 

árganginum á milli leikskóla (Leikskólinn Tjarnarskógur e.d.). Sjá nánari 

umfjöllun í fylgiskjali 1. 

Á haustdögum 2011 tók bæjarstjórn Fljótsdalshéraðs þá ákvörðun að 

sameina Skógarland og Tjarnarland og varð leikskólinn Tjarnarskógur til við 

þá sameiningu. Tjarnarskógur er 9 deilda leikskóli. Leikskólinn er í tveimur 

húsum sem í daglegu máli kallast sínum „gömlu“ nöfnum. Á Skógarlandi eru 
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sem áður sex deildir og þar dvelja börn á aldrinum 1 - 4 ára. Á Tjarnarlandi eru 

þrjár deildir og þar dvelja 4 - 5 ára börn. Einkunnarorð Tjarnarskógar eru: 

gleði, samvinna, virðing og fagmennska. Unnið er eftir fjölgreindarkenningu 

Howard Gardners. (Leikskólinn Tjarnarskógur e.d.) 

Starfsfólk í leikskólunum á Egilsstöðum 

Í báðum leikskólum var góður kjarni sem hafði starfað lengi, í 10 ár eða lengur 

á Tjarnarlandi, og frá upphafi Skógarlands. Góður stöðugleiki var því í 

starfsmannahópnum þó alltaf hafi verið um einhverjar breytingar á hverju ári 

(Pálína Aðalbjörg Pálsdóttir, 2015, og Hjördís Hrund Ingvarsdóttir, 2015). 

Flestir þessara starfsmanna unnu áfram í sameinuðum leikskóla þó einhverjir 

hafi helst úr lestinni, sumir strax og aðrir eftir eitt ár (Hjördís Hrund 

Ingvarsdóttir, 2015).  

Hlutfall leikskólakennara var u.þ.b. 35% – 40% í báðum leikskólum. Hefur 

það hlutfall haldið sér í Tjarnarskógi þó að leikskólakennurum hafi fækkað 

fyrsta árið eftir sameiningu. Hlutfall starfsfólks með aðra háskólamenntun 

hefur aukist, var 0.02% árið 2012 en var komið í 3.18% árið 2014 (Haukur 

Pálsson, 2015). 

Frá upphafi Tjarnarlands hafa 7 gegnt stöðu forstöðumanns/leikskólastjóra 

en ein þeirra var leikskólastjóri í 24 ár en með nokkurra ára hléi (Jóhanna Birna 

Sigurbjörnsdóttir og Nína Midjord Erlendsdóttir, 2004). Á Skógarlandi var 

einn leikskólastjóri frá upphafi, árið 2005, til sameiningar. Þegar leikskólarnir 

voru sameinaðir var leikskólastjóra beggja leikskóla sagt upp störfum og 

ráðinn nýr leikskólastjóri sem sinnti starfinu frá júní 2012 - desember 2013. 

Þann 1. janúar tók enn nýr leikskólastjóri við stöðunni og gegnir henni enn 

(Sigríður Herdís Pálsdóttir, 2015). 

Kostnaður vegna reksturs leikskóla 

Fljótsdalshérað sér um rekstur leikskóla á Egilsstöðum og hefur gert það frá 

upphafi. Heildarkostnaður við leikskóla hefur aukist en launakostnaður er 

stærsti útgjaldaliðurinn. Með auknum barnafjölda aukast tekjurnar einnig þó 

þær séu einungis brot af kostnaði sveitarfélagsins (Helga Guðmundsdótttir, 

2015, 2016). 
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Í skýrslu sem Davíð Þór Sigurðarson (2016) vann fyrir fræðslunefnd um 

samanburð á kostnaði leikskóla sveitarfélagsins kemur í ljós að kostnaður á 

hvert barn í Tjarnarskógi er kr. 155.338 á ári. Til samanburðar skal nefna að 

kostnaður á hvert barn í Hádegishöfða, hinum leikskólanum í þéttbýlinu á 

Fljótsdalshéraði, er kr. 201.600 á ári. Í Tjarnarskógi dvelja 177 börn og í 

Hádegishöfða dvelja 40. Af þessu má áætla að fjárhagsleg hagkvæmni felist í 

fjölda barna. 

4.2  Upphaf sameiningar  

Fyrstu hugmyndir að sameiningu leikskóla má rekja til þess að bæjarstjóri og 

fulltrúar í bæjarstjórn og fræðslunefnd leituðu leiða til hagræðingar í rekstri 

sveitarfélagsins vorið 2011. Fundað var með stjórnendum stofnana 

sveitarfélagsins og  þær hugmyndir sem fram komu og sneru að leikskólastarfi 

í sveitarfélaginu, voru: Elsti bekkur leikskóla inn í grunnskólann,  loka eins árs 

deild við leikskóla, mismunandi gjaldskrár eftir aldurshópum, opnunartími 

leikskóla og sameining leikskóla (Björn Ingimarsson 2016a). Sjá nánari 

umfjöllun í Fylgiskjali 2. Sú leið sem varð fyrir valinu varð sameining 

leikskólanna undir nafninu Tjarnarskógur.  

Tjarnarskógur 2012 - 2013 

Í skýrslu til leikskólans sem Guðný Anna Þóreyjardóttir (2013) fyrrverandi 

leikskólastjóri tók saman gerði hún grein fyrir fyrsta starfsári Tjarnarskógar. 

Nýr sameinaður skóli opnaði eftir sumarfrí 13. ágúst 2012. Þetta fyrsta starfsár 

leikskólans var unnið að því að ná starfsfólki saman og móta nýja stefnu 

leikskólans. Í skýrslunni kom fram að það gekk á ýmsu, bæði var um að ræða 

óviðráðanlega utanaðkomandi þætti og þætti sem sneru að í innra starfi og 

viðhorfum starfsfólks. Sjá nánari umfjöllun í Fylgiskjali 3. 

Skólapúls 

Það var talið mikilvægt eftir það sem á hafði gengið að reyna að meta 

starfsánægju í hinum sameinaða leikskóla og valið að nota til þess 

Skólapúlsinn. Var hann lagður fyrir í fyrsta skipti í janúar 2015 og svo var 

ákveðið að leggja könnunina aftur fyrir í ár til að skoða mögulegar breytingar 
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(Sigríður Herdís Pálsdóttir, 2016). Notaðar eru tvær mæliaðferðir í 

Skólapúlsinum og er niðurstaða hvers þáttar annað hvort meðaltal mæligilda á 

bilinu 0 til 10 eða hlutfall svarenda sem velja tiltekna svarmöguleika.  Þátttaka 

í janúar 2016 var 98,1% (Skólapúlsinn, 2016). Niðurstöður nokkurra þátta í 

Skólapúlsinum ríma við þemagreiningu niðurstaðna rannsóknarinnar og 

verður þeim gert skil í samræmi við þær. Þættirnir eru: starfsánægja, starfsandi, 

líðan í starfi og stjórnun og forysta. 

Í næstu undirköflum verða niðurstöður rannsóknarinnar settar fram. Svör úr 

viðtölum, skriflegum spurningalistum og af spurningalista til starfsfólks hafa 

verið þemagreind og verða fléttuð saman svo að úr verði heildstæð mynd af 

niðurstöðunum. Hugtakið viðmælandi verður notað um þá þátttakendur í 

rannsókninni sem tekið var viðtal við eða sem skiluðu skriflegum svörum. 

4.3  Sameining Tjarnarlands og Skógarlands 

Viðhorf til sameiningarinnar 

Viðhorf flestra viðmælenda voru á þann veginn að það hefði verið hægt að 

framkvæma sameininguna á annan hátt. Taka meira tillit til stjórnenda „gömlu“ 

skólanna og starfsfólks. Hafa meira samráð við starfsfólk leikskólanna og 

foreldra því ef það hefði verið gert hefði verið meiri ró í kringum ferlið því 

fórnarkostnaðurinn var gríðarlegur. Einn viðmælenda kemst svo að orði: 

„Viðhorf mitt var jákvætt, en samt ekki laust við efa vegna óvissuþátta t.d. 

biðlauna og uppsagna/endurráðningar á starfsfólki.” 

Nokkrir viðmælenda voru jákvæðir gagnvart sameiningunni og töldu að 

hún hefði fyrirsjánlega góð áhrif þar sem að með henni myndi skapast samfella 

í leikskólastarfinu. Sameiningin gætið aukið líkurnar á því að starfsfólki fylgdi 

barnahóp á milli skóla og eðlilegt væri að sameina skólana þar sem um sama 

barnahópinn væri að ræða. Einn viðmælandi orðar álit sitt svo: 

Ég taldi breytingarnar geta verið jákvæðar fyrir leikskólastarf á 

Egilsstöðum þar sem sami barnahópurinn var í þessum tveimur skólum, 

þau áttu fyrri hluta leikskólagöngu sinnar á Skógarlandi og luku henni á 

Tjarnarlandi. Stefna og menning skólanna var hins vegar talsvert ólík og 

börnin fóru því sannarlega í tvo ólíka leikskóla á samfelldri 

leikskólagöngu sinni á Egilsstöðum. Oft hefði verið gott að geta flutt 

starfsfólk milli skólanna eftir aðstæðum en þar sem starfsfólk var ráðið 

við annan hvorn skólann var ekki sjálfgefið að það væri hægt. 
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Þeir stjórnendur sem koma að Tjarnarskógi eftir sameiningu hafa örlítíð 

aðra sýn. Þeir eru sammála um að sameiningin hafi verið leikskólastarfinu til 

góðs þó að aðferðin við sameininguna hafi verið harkaleg. Önnur þeirra veltir 

upp hvort ekki sé betra að rífa plásturinn bara af því það verða alltaf særindi? 

Þær eru einnig sammála um mikilvægi þess að geta tekið á móti breytingum 

en best er ef breytingin kemur neðan frá, frá grasrótinni. 

Þegar viðhorf starfsfólks er skoðað út frá svörum þess á spurningalista, á 

mynd 4.1, kemur í ljós hvaða tilfinningar bærðust í brjósti þeirra á þremur 

tímapunktum í breytingaferlinu. Veturinn 2011-2012, í aðdraganda 

sameiningarinnar voru flestir neikvæðir eða fundu til kvíða eða óöryggis. 

Nokkrir voru jákvæðir eða spenntir. Haustið 2012 voru fleiri jákvæðir en áður 

en margir voru neikvæðir, fundu fyrir kvíða eða óöryggi. Nú í febrúar 2016 

hefur staðan lagast heilmikið og mörgum er farið að  líða betur og eru jákvæðir 

gagnvart sameiningunni. Þó eru þrír sem enn eru neikvæðir og einn er 

óöruggur. 

 

 
Mynd 4.1 Viðhorf til breytinganna 

 

Þegar spurt er hvort sameining leikskólanna hafi verið nauðsynleg eru 

viðmælendur á öndverðum meiði. Mörgum finnst að hún hafi ekki verið 

nauðsynleg því báðir leikskólarnir stóðu vel, unnu gott faglegt starf, mikill 

metnaður var á meðal starfsfólks og þeir voru að ná ákveðnum áföngum í starfi 

sínu. Einn viðmælandi segir, „Mér fannst þau [fræðslunefnd] þurfa að skoða 

fleiri hluti betur, eins og kostnaðaráætlanir og eins ákveðnar leiðir í starfinu” 

og annar kemur inn á stöðu starfsfólks og segir, „mér fannst líka alveg 

svakalega mikið niðurbrot á persónuauði”. Nokkrir viðmælendur telja að 

sameiningin hafi verið nauðsynleg til að skapa samfellu í leikskólastarfinu og 

að auka samstarf. Einn viðmælandi telur að „rými á Tjarnarlandi hafi verið illa 

nýtt vegna aldursskiptingar á milli skólanna og mismunandi stærðar árganga“. 
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Viðmælendur eru einnig ósammála hvað varðar kosti og galla þess að hafa 

eina stóra einingu eða tvær minni. Einn viðmælandi telur að með stærri 

leikskóla verði „skólastarfið óskilvirkara því boðleiðir og skipulag er þyngra í 

vöfum, yfirsýn stjórnenda minni, erfiðara að ná sambandi við stjórnendur, mun 

meira álag á stjórnendum, álag flyst yfir á deildarstjóra og annað starfsfólk o.fl. 

mætti telja.“ Á meðan annar viðmælandi telur skólastarfið vera „skemmtilegt 

og spennandi. Stór eining, það er hægt að gera miklu meira”. 

Væntingar til sameiningarinnar 

Þegar viðmælendur eru spurðir um hvaða væntingar þeir höfðu til 

sameiningarinnar nefna nokkrir að skapa samfellu í leikskólastarfi á 

Egilsstöðum, nýta mannauðinn betur og leyfa starfsfólki að fylgja börnunum á 

milli starfsstöðva, betri nýtingu á leikskólaplássum og húsnæði, nýta efnivið 

og námsgögn betur sem til eru og að eiga fleira samstarfsfólk. Einn viðmælandi 

kemur inn á þetta og segir: 

Ég var sannfærð um að við næðum fram hagræðingu með sameiningunni 

vegna fækkunar stjórnenda, og var viss um að hærra stjórnunarhlutfall 

eins aðstoðarskólastjóra nýttist betur en minna stjórnunarhlutfall 

tveggja. Heila stöðu sérmenntaðs sérkennslustjóra sá ég líka styrkja 

starfið. 

Það sem kemur skýrt í ljós hjá starfsfólki er að þær væntingar sem voru 

gerðar, sérstaklega fyrsta starfsár Tjarnarskógar, var að starfsfólk myndi 

sættast við sameininguna, að það myndi skapast vinnufriður því það fólk sem 

ákvað að starfa áfram varð að standa sig. Einn viðmælandi hafði væntingar um 

að ástandið myndi lagast en talar um viðbrögð starfsfólks við nýjum stjórnanda 

og segir: 

…sko við sættum okkur aldrei við þetta nýja fólk sem við fengum. Það 

var náttúrulega bæði kannski okkur sjálfum mikið að kenna en það kom 

ný manneskja sem var alveg starfi sínu vaxin og vildi allt gera en hún 

gerði þessar rosamiklu breytingar. 

Einn viðmælandi kemur inn á tilhlökkun með að starfa með svona mörgum 

kollegum og takast aðeins á um starfið í stefnumótuninni. Annar sem 

augljóslega er í vörn talar um að hafa ekki haft neinar væntingar nema að ná 

að halda í og passa upp á hefðir „gömlu“ skólanna. 

Niðurstöður á mynd 4.2 sýna að starfsfólk átti ekki von á að leikskólastarf 

myndi eflast við sameininguna, 14 svarenda voru annað hvort ósammála eða 



43 

mjög ósammála. Fáir voru jákvæðir í aðdraganda sameiningar eða einungis 

þrír svarenda og hafði þeim fjölgað lítillega um haustið og voru þá sjö. 

 

 
Mynd 4.2 Í aðdraganda breytinganna 

Viðhorf til „gömlu“ leikskólanna 

Viðmælendur bera báðum skólum góða sögu, telja að þar hafi verið unnið gott 

faglegt starf, metnaðarfullir stjórnendur og skólarnir vel mannaðir af fagfólki 

og reynslumiklum leiðbeinendum. Einn viðmælandinn kemst svo að orði: 

„Hvoru tveggja voru að mínu mati góðir skólar í alla staði. Metnaðarfullir 

stjórnendur á báðum skólum og skólarnir vel mannaðir.” 

Fram kom að fólki fannst skólamenning, skólabragur og stefna skólanna 

ólík. Einum viðmælanda fannst að ríkjandi hafi verið afslappaðra viðmót á 

Tjarnarlandi en á Skógarlandi, þar virtist allt þurfa að ganga eftir ákveðnum 

takti.  

Báðir skólarnir voru að ná ákveðnum áfanga í starfi sínu rétt um það leyti 

sem sameining var ákveðin, Skógarland varð heilsuleikskóli um vorið 2012 og 

Tjarnarland var að ljúka þróunarstarfi um menningu, samfélag og List án 

landamæra. Kom fram að starfsfólk taldi mikinn metnað í starfinu í báðum 

skólum. Einn viðmælandinn nefndi að starfsmannavelta á Skógarlandi hafi 

verið að minnka fyrir sameiningu og komin ákveðin festa í starfsmannahópinn: 

„Það var að verða festa í starfsmannahópnum og það var orðið hægt að vinna 

að þeim markmiðum sem skólinn stóð fyrir.”  

Fram kom að fyrir sameiningu hafi skort samstarf og vilja til samstarfs á 

milli skólanna. Í raun má telja að það hafi verið ákveðinn rígur ríkjandi, það 

speglast í orðum þessa viðmælanda:  
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Meira samstarf hefði þurft að eiga sér stað. Einnig komu fram kvartanir 

yfir því að tæki, munir og þjálfunargögn væru til á öðrum skólanum og 

ekki í notkun þar og ekki vilji til að færa/lána þau milli skóla. Svo skilja 

mátti að ekki væri mikill vilji til samvinnu og samstarfs milli þessara 

skóla.  

Þegar starfsfólk var hins vegar spurt hvort það hefði upplifað ríg á milli 

Skógar- og Tjarnarlands þá hafði meirihluti svarenda ekki upplifað ríg, sjá 

mynd 4.3. Þeir sem hins vegar upplifðu ríg bentu á svipuð atriði og komu fram 

í orðum viðmælanda míns hér að framan þ.e. að hann hafi snúist um fólk og 

efnivið. Einnig kom fram að eitthvað var um neikvætt umtal í báðum 

leikskólum gagnvart hinum, starfsfólk Tjarnarlands talaði stundum illa um 

starfsfólk Skógarlands og öfugt, „þar var allt betra; fleira starfsfólk, færri börn 

og fleiri leikföng“. Einnig virðist hafa verið rígur sem snerist um börn þegar 

útskriftarárgangar voru fámennir. 

 

 
Mynd 4.3 Rígur á milli leikskóla 

 

Viðhorf geta birst með ýmsu móti, starfsfólk var t.d. spurt hvort það hefði 

skoðað þann skóla sem það starfaði ekki í áður en sameinað var? Meirihluti 

starfsfólks hafði skoðað báða skólana, 19 höfðu skoðað þann leikskóla sem 

þeir störfuðu ekki í en aðeins 6 höfðu ekki gert það. 

Það sem margir viðmælendur töldu neikvætt varðandi samstarf 

leikskólanna var, að börnin hófu leikskólagöngu sína á Skógarlandi og færðust 

svo yfir á Tjarnarland í eitt eða tvö ár og luku leikskólagöngunni þar. Eins og 

áður hefur komið fram voru skólarnir með ólíka stefnu og fannst sumum 

viðmælendum að það hafi verið óþægilegt fyrir börn og foreldra að fara á milli 

ólíkra leikskóla á leikskólagöngu barnsins. Foreldrar og börn þurftu því að 

aðlagast nýrri skólastefnu, ólíkum áherslum og  nýju starfsfólki því ekki var 
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mikið um að starfsfólk flytti sig á milli skóla til að fylgja börnunum. Einn 

viðmælendanna kemst svo að orði: 

Mér fannst jákvætt að starfsmenn gætu fylgt með og starfið myndi rúlla 

betur … þau hættu á Skógarlandi og þá var lokahátíð og svo hættu þau 

á Tjarnarlandi og þá var lokahátíð. Að mörgu leyti held að ég það sé gott 

fyrir foreldra að þetta sé sami skóli, sama fólkið og maður getur haldið 

áfram að tala við sama stjórnandann og bara fyrir börnin líka. 

 Viðhorf til stjórnunar  

Þegar rætt var við bæði fyrri og núverandi stjórnendur „gömlu“ leikskólanna 

og Tjarnarskógar má sjá að þeir eiga það sameiginlegt að finnast mikilvægt að 

hlusta á fólkið sitt, ræða málin og taka sameiginlegar ákvarðanir. Einn 

viðmælandi telur sig vera „…stjórnandi sem hlustar á fólkið, ég reyni að koma 

fram af virðingu, hlusta, taka tillit til skoðana”. Það sem þeim finnst einnig 

mikilvægt, en eiga ekki allir sameiginlegt, er að hrósa starfsfólki og láta það 

vita þegar vel gengur, grípa strax inn í ef upp koma ágreiningsmál, áhersla á 

að hver einstaklingur fái tækifæri til að vaxa og þroskast í starfi, nýta 

mannauðinn, deila valdi og mikilvægi þess að viðurkenna mistök og geta 

beðist afsökunar. Einn viðmælandi segist alltaf hafa lagt „...mikla áherslu á 

líðan starfsmanna. Mottóið mitt var ætíð, lífið er núna, njótum þess”. 

Aðspurðar um stjórnunarstefnur og áherslur nefndu þeir: þjónandi forysta, 

lýðræðislegur stjórnandi og valddreifing.  

Ljóst er að þeir sex stjórnendur sem hafa komið að leikskólastarfinu eiga 

margt sameiginlegt hvað varðar hugmyndir um stjórnun. Telja má að 

stjórnunarstílar þeirra séu gerólíkir. Leikskólastjórarnir nefndu það að þær telji 

sig hafa haft annan stjórnunarstíl en forverar þeirra í starfi. Þær sögðust merkja 

það á starfsfólkinu, það er að segja á viðbrögðum starfsfólksins við þeim 

sjálfum og áherslum þeirra í  stjórnun leikskólans. 

Stjórnun í breytingaferli 

Þegar stjórnendur hins sameinaða leikskóla, Tjarnarskógar eru spurðir hvort 

þeir hafi verið búnir að kynna sér breytingastjórnun og sameiningar áður en 

þeir komu til starfa, segist einn ekki hafa verið búinn að kynna sér málið en 

hefur verið  á fyrri vinnustað þar sem  umræðan um sameiningu kom reglulega 

upp.  Tveir segjast hafa verið búnir að kynna sér málið aðeins, því þegar 

sameiningarnar stóðu yfir í Reykjavík hafi þeir fylgst með og ekki verið 
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sammála því hvernig komið var að málum þar. Það sem mótaði viðhorf eins 

viðmælandans var: 

Svo hitti ég einn leikskólastjóra í sameinuðum leikskóla, … það sem hún 

sagði, ég hlustaði dáldið á það, það er búið að sameina, við getum ekkert 

gert, við verðum að vera jákvæð og vinna, gera gott úr hlutunum. Þetta 

hef ég hugsað, ekki alltaf hugsa það átti ekki að sameina heldur horfa 

fram á veginn. Þetta situr dálítið í mér… 

Þegar stjórnendur eru spurðir hvar þeim finnist að áherslan í starfi 

stjórnenda í breytingaferli eigi að vera, telja þeir mikilvægt að vera faglegur 

leiðtogi, sálusorgari og byggja starfsmannahópinn upp. Stjórnandinn þarf 

einnig að vera leiðandi í faglegu starfi, vera með skýra framtíðarsýn, skapa 

ramma sem veitir starfsfólkinu öryggi og að hlusta á starfsfólkið. Einn segir: 

Mér finnst að stjórnandi eigi að vera leiðandi í faglegu starfi og að þá sé fyrst 

og fremst stefna, hvert á að fara og hvernig á að fara. Oft eru allir sammála um 

hvert á að fara en ekki hvernig á að fara. 

Þegar stjórnendurnir eru spurðir hvað var erfiðast við að koma sem 

stjórnandi í nýsameinaðan skóla, eru upplifanirnar ólíkar og mjög 

persónubundnar. Einum „fannst erfiðast hvað starfsfólkið hafði greinilega 

verið bælt niður, eins og ekki hefði verið hlustað á það og honum fannst hann 

þurfa að byggja fólk upp“. Öðrum fannst „erfiðast að mæta öllu þessu hatri og 

var það algjörlega nýtt fyrir honum“ og „hann var farinn að ritskoða allt sem 

hann sagði því viðbrögð starfsfólksins voru svo gífurleg“. Þeim þriðja fannst 

„erfiðast hvað starfsfólkið var ósátt við sameininguna og hve bjargirnar voru 

takmarkaðar, ekkert fjármagn eða stuðningsnet“.  

Þegar spurt var um hvað viðmælendum fyndist um þá hugmynd að ákveðið 

væri að sameinaður leikskóli tæki upp nýja stefnu en myndi taka það besta úr 

báðum „gömlu“ leikskólunum, voru ekki allir sammála. Nokkrum fannst það 

eðlilegt og mikilvægt að móta nýja stefnu í breyttum aðstæðum. Á meðan 

öðrum fannst að það hefði átt að halda í aðra hvora stefnuna. Fræðslunefnd tók 

hins vegar þá stefnu að móta skyldi nýja stefnu. 

Vinna við að þróa og móta stefnu skólans fór fram á starfsmannafundum og 

var það leikskólastjórinn sem leiddi þá vinnu. Hugmyndin á bak við 

stefnumótunina var lýðræðisleg og voru hornsteinarnir lagðir á 

starfsmannafundi þar sem allt starfsfólk setti hugmyndir í pottinn og svo var 

unnið út frá því. Flestir viðmælenda voru sammála um að greindarkenning 

Gardners hefði verið ágætis lending þar sem „hann hafði tengingar til Reggio 

og svo er unnið með greindirnar í lotum og það gefur svigrúm fyrir 
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líkamsvitundina sem var meira í gangi á Skógarlandi.” Einn starfsmaður er þó 

á öndverðum meiði og segir: 

Ég hefði viljað sjá betur að við sameiningu hafi stefnumótunin miðast 

miklu meira við þær stefnur sem voru þegar til í skólanum fyrir 

sameiningu. Nýja stefnan var svolítið skot út í loftið og tengist að mínu 

mati ekki það vel inn í það sem áður var komið. Við sameiningu hefði 

átt að vinna betur að því að sameina skólana undir einu nafni en að mínu 

mati var í raun stofnaður nýr leikskóli en starfsfólk var að mörgu leyti 

ekki tilbúið undir það.  

Flestir viðmælendur eru sammála um að það hafi farið allt of mikill tími í 

ferlið og vinnan jafnvel orðið erfið. Starfsmannafundir hafi verið orðnir 

fyrirkvíðanlegir og leiðinlegir. Starfsfólk var einnig misáhugasamt um 

vinnuna. Einn viðmælandi talar um stefnumótunarvinnuna, hælir fyrrverandi 

stjórnanda og segir, „að ná fólki til þess að vinna það og vinna eftir því. Mér 

finnst hún hafa staðið sig vel í því…”. 

Á mynd 4.4 má sjá að flestum svarenda fannst vinna við að móta nýja 

framtíðarsýn ekki ganga vel, 16 svara ósammála eða mjög ósammála. Sama 

viðhorf er gagnvart því hvernig gekk að vinna að nýrri sýn en þar svara 15 að 

það hafi gengið illa eða mjög illa. 

 

 
Mynd 4.4 Framtíðarsýn 

 

Allir viðmælendur eru sammála um að upplýsingaflæðið var ekki nógu gott, 

hvort sem um var að ræða frá stjórnendum til deildarstjóra og til stjórnenda frá 

deildarstjórum og/eða öðru starfsfólki. Einn viðmælandi kemur inn á þetta og 

segir, „mér fannst það ekki nógu gott enda fór aðalvinna þessa blessuðu 

stjórnenda bara í að koma þessu á lappirnar aftur og þessir stjórnendur voru 

ekki mjög sýnilegir”. Viðmælendur eru einnig allir sammála um hve mikilvægt 

gott upplýsingaflæði er fyrir allt starfsfólk og sérstaklega þegar um tvær 

starfsstöðvar er að ræða og stjórnendur staðsettir á sitt hvorri.  



48 

Svör starfsfólks úr spurningalista styðja svör viðmælenda, eins og sjá má á 

mynd 4.5. Þar kemur í ljós að einungis fimm svarenda töldu að upplýsingaflæði 

um samstarf á milli húsa væri gott en sautján töldu það hafa verið slæmt eða 

mjög slæmt. Einnig telja einungis fimm svarendur að þeir hafi verið vel 

upplýstir um hvað var að gerast í hinu húsinu. Þegar spurt er um 

upplýsingaflæði á milli stjórnenda telja fimm að það hafi verið gott en 12 telja 

það slæmt eða mjög slæmt. Hvað varðar upplýsingaflæði á milli stjórnenda á 

sína deild telja 11 að það hafi verið gott en tíu telja það hafa verið slæmt eða 

mjög slæmt. 17 svarenda telja upplýsingaflæðið hafa verið gott á sinni deild. 

 

 
Mynd 4.5 Upplýsingaflæði til starfsfólks í upphafi sameiningar 

 

Í aðdraganda sameiningarinnar talar einn fráfarandi stjórnandinn um að 

hann hafi lagt sig fram við að miðla þeim upplýsingum sem hann fékk, áfram 

til starfsfólks, „við reyndum að lægja öldur og við töluðum um að þetta væru 

ákvarðanir sem að teknar voru “að ofan” og … hvernig hægt væri að halda 

áfram úti góðu skólastarfi þrátt fyrir ósætti við sameiningu.” 

Annar fráfarandi stjórnandinn segist hafa reynt að ræða málin af yfirvegun 

en segir líka að reiði og særindi hafi brotist fram af og til. Þriðji fráfarandi 

stjórnandinn telur að ekki hafið verið um mótþróa að ræða heldur:   

…baráttu starfsfólks fyrir réttlæti og virðingu, baráttu fyrir faglegu 

skólastarfi og baráttu fyrir fagmennsku í ákvarðanatöku “ fremur en 

„mótþróa“ við breytingar, því þannig upplifði ég málin á þessum tíma. 

Starfsfólk sendi undirskriftarlista og bað um að sameiningunni yrði seinkað 

um eitt ár til að þess að hægt væri að undirbúa ferlið betur en fræðslunefnd tók 

ekki undir það. Flestu sem fræðslunefnd og yfirmenn leikskólanna lögðu til var 

mótmælt af starfsfólkinu. Deildarstjórum var líka sagt upp og ollu þær 

uppsagnir enn frekari úlfúð. Þeir leituðu til Félags leikskólakennara til að fá úr 



49 

því skorið hvort uppsagnirnar væru löglegar, sem þær voru. Einn viðmælandi 

segir, „það má segja að við höfum verið með mjög mikinn mótþróa. Við vorum 

örugglega bara að stappa stálinu í hver aðra akkúrat á þessum tíma.” Annar 

viðmælandi telur að rótin að óánægjunni hafi verið hve ferlið gekk hratt og 

uppsagnir hafi haft slæm áhrif á starfsfólk. 

Nokkrir viðmælendur telja að reynt hafi verið að mæta mótþróa og sætta 

fólk en andstaðan var orðin of mikil. Það var erfitt að ná til fólks og var sama 

hvað gert var, öllum hugmyndum var illa tekið. Það voru miklar tilfinningar í 

gangi hjá hluta starfsmanna sem lituðu öll samskipti og greinilega tókst ekki 

að sætta fólk, sérstaklega þegar horft er til þess hve margir hættu. Einn 

viðmælandi benti á að stundum þurfi að taka erfiðar ákvarðanir í ferlinu og 

þegar í ljós kemur að stjórnendur vinna á móti breytingum, þá er hyggilegast 

að gera starfslokasamning og fá óháðan aðila til að innleiða breytingar.  

Fyrsta starfsveturinn var enn margt í járnum þó flest starfsfólk hygðist gera 

sitt besta. Mörgum viðmælendum fannst nýir stjórnendur ganga ansi langt í 

breytingunum og gera faglegar kröfur á starfsfólk sem það þekkti ekki og var 

ekki tilbúið að standa undir. Einn viðmælandi segir um þetta: 

Mér fannst það ganga bara misvel, auðvitað var alveg mótþrói og 

einhver stífni gagnvart nýjum skólastjóra … en auðvitað skilur maður 

það í dag að það var örugglega mjög töff að koma inn og allir höfðu sína 

skoðun á málunum og allar þessar tilfinningar ennþá að bærast í fólki 

sem það var ekki búið að vinna sig úr. Þannig að hún var ekkert í 

auðveldri stöðu, ef maður vill verða raunsær. 

Stjórnandinn segir um þetta: 

Suma slagi hefði ég ekki átti að taka. Við suman mótþróa hefði ég átt að 

berja fyrr í borðið og leiðrétta skekkjur. Suma slagi hefði ég átt að vera 

blíðari og gefa meira af mér. Umvefja fólk af því að sumir voru bara í 

sjokki … En í raun var þetta ekkert strategíst hjá mér, þetta í raun voru 

bara viðbrögð, reflexar við öllu því og ekkert grundígt. Maður var bara 

að bregðast við og þegar það er svoleiðis þá var enginn tími til 

ígrundunar. Það var enginn flötur til samráðs og spjalls heldur bara þetta 

bara var á hnefanum… 

Þegar starfsfólk er spurt, hvernig fræðsluyfirvöld tóku á mótþróa í 

aðdraganda sameiningarinnar má sjá að aðeins einn upplifði að það væri tekið 

tillit til skoðana hans í aðdragandanum, sjá mynd 4.6. 23 svarenda telja að ekki 

hafi verið tekið tillit til skoðana þeirra.  Sjö telja að það hafi verið hlustað á sig 

en það hafi ekki breytt neinu. Hvað varðar skólastjórnendur telja fjórir 

svarendur að tekið hafi verið tillit til skoðana þeirra, 15 telja að það hafi verið 
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hlustað á skoðanir þeirra en það hafi ekki breytt neinu og fjórir telja að ekki 

hafi verið tekið tillit til skoðana þeirra. 

 

 
Mynd 4.6 Tekist á við mótþróa í aðdraganda sameiningar 

 

Mynd 4.7 sýnir svör starfsfólks þegar spurt er um hvernig tekist hafi verið 

á við mótþróa fyrsta starfsár Tjarnarskóga. Þar má sjá að 19 svarenda telja að 

fræðsluyfirvöld hafi ekki tekið tillit til skoðana þeirra, fjórir telja að hlustað 

hafi verið á þá en það hafi ekki breytt neinu. Hvað varðar skólastjórnendur telja 

13 að hlustað hafi verið á sig en það hafi ekki breytt neinu og sex telja ekki 

hafi verið tekið tillit til starfsfólks. 

 

 
Tafla 4.7 Tekist á við mótþróa  fyrsta starfsári Tjarnarskógar 

 

Þegar spurt er um hópefli, hvað var gert til að þjappa hópnum saman þennan 

fyrsta vetur, kemur í ljós að ýmislegt var gert til að hrista hópinn saman, m.a. 

var fenginn vinnustaðasálfræðingur til að ræða um ýmsar hliðar á 

sameiningunni. Starfsfólk var ánægt með þann fund en allir viðmælendur eru 

sammála að hann hefði þurft að koma fyrr í ferlinu. Skemmtinefndin stóð fyrir 
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ýmsum viðburðum, s.s. gönguferðum, jólahlaðborði og ýmsum uppákomum. 

Starfsfólk hafði mismikinn áhuga, sumir höfðu ekki löngun til að hitta 

samstarfsfólk utan vinnu á meðan öðrum fannst mikilvægt að hittast fyrir utan 

vinnu og hrista hópinn saman. Einn viðmælandi telur að það sé alveg sama 

hvaða hugmynd nýir stjórnendur hefðu komið með, henni hefði alltaf verið 

tekið illa því „það bara virkaði ekki því við vorum bara að mótmæla út af 

sameiningunni … Ég get ekki bara kennt… og fólkinu sem kom með þessar 

breytingar um. Það var alveg eins okkur starfsfólkinu að kenna því við vorum 

eins og krakkar í fýlu”.  

Í svörum starfsfólks á spurningalistunum kemur í ljós að þeim fannst ekki 

ganga vel að þjappa hópnum saman á þessum tíma, sjá mynd 4.8. Fimm 

svarenda telja að það hafi gengið vel en 17 telja að það hafi gengið illa eða 

mjög illa. 

 

 
Mynd 4.8 Endurgjöf 

 

Þegar spurt var um hvort tímamóta viðburðum hafi verið gert hátt undir 

höfði segir einn viðmælandi. „Reynt var að gera ákveðna viðburði sem 

tengdust sameiningunni eins og, t.d. nafngiftarferli nýs leikskóla, áhugaverða 

og jákvæða …” Það gekk þó ekki alltaf sem skyldi því starfsfólk var ekki 

móttækilegt. 

Þegar spurt er um hrós og endurgjöf kemur fram hjá viðmælendum að þeim 

var hrósað og sérstaklega ef það lagði sérstaklega á sig en það var ekki alltaf 

tilbúið að taka hrósinu. Einn viðmælandi telur að starfsfólk hafi ekki langað að 

vinna með sveitarfélaginu þetta fyrsta ár og það hafi ekki verið auðvelt fyrir 

fræðsluyfirvöld að gera eitthvað fyrir starfsfólk, „því það er mjög erfitt að gefa 
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einhverjum eitthvað sem er sár og reiður. Ég held að það sé mjög erfitt að hrósa 

einhverjum sem maður veit að er ekki tilbúinn að taka við því.” 

Eins og mynd 4.9 sýnir, endurspegla svör starfsfólks þetta viðhorf. Átta af  

þeim sem svara telja sig hafa verið upplýsta en 12 telja sig ekki hafa verið 

upplýsta þegar ákveðnum áfanga var náð. 

 

 
Tafla 4.9 Áfangasigrar 

 Ástæður sameininingarinnar 

Fræðslunefndarfulltrúar eru sammála um að helsta ástæðan fyrir 

sameiningunni var rekstrarhagræðing en einn fulltrúi segir, „í mínum huga var 

betra að fá að gera hlutina sjálfur en láta eftirlitsnefndina segja okkur hvað við 

ættum að gera“. Fulltrúarnir nefna einnig að með því að sameina leikskólana 

„mætti nýta betur búnað, fatnað og tíma starfsfólks. Fá betri yfirsýn yfir 

sérkennsluþarfir. Auðveldara yrði að færa börn á milli og sveigjanlegri mörk 

yrðu á milli aldurshópa á milli leikskólanna.“ Tveir fulltrúar nefna mikilvægi 

þess að skapa samfellu í leikskólagöngu barna á Egilsstöðum. Þegar svör 

annarra viðmælenda eru skoðuð hvað varðar ástæður fyrir sameiningunni eru 

flestir á því að þær hafi ekki komið nógu skýrt fram frá fræðslunefnd og 

bæjarstjórn. 

Starfsfólk var spurt, á spurningalistanum, hvaða ástæða lægi að baki 

ákvörðunar fræðslunefndar, þá nefna 18 af 22 sem svöruðu spurningunni, 

sparnað og hagræðingu sem aðalástæðu. Aðrir starfsmenn nefna ástæður á borð 

við að það væri verið að losa sig við „erfiða einstaklinga“ sem stóðu með 

börnum og foreldrum en voru stundum á móti fræðsluyfirvöldum, meiri 

samvinna og samhæfing. 
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Sjónarmið og hugmyndir stjórnenda eru í anda svara bæði fræðslunefndar 

og starfsfólks. Flestir telja að farið hafi verið af stað í sparnaðarskyni til að 

bregðast við þeim fjárhagsvanda sem sveitarfélagið var í, án þess að búið hafi 

verið að kanna sparnaðinn. Einnig nefna nokkrir þeirra, „að skapa meiri 

samfellu í leikskólastarfinu og að taka á stjórnendum sem yfirmenn 

leikskólanna hefðu átt að vera búnir að taka á fyrir löngu“.  

Kynningarferlið 

Markmiðið í upphafi var að kynna sameininguna vel fyrir hagsmunaaðilum en  

þegar viðmælendur (bæði innan og utan leikskólanna) voru spurðir hvernig 

sameiningin hafi verið kynnt fyrir þeim eru allir sammála um að það hefði mátt 

standa betur að kynningunni.  

Einn fræðslunefndarfulltrúi kemur inn á hve óheppilegt það hafi verið að 

kynna ákvörðunina um sameininguna í fundargerð því eftirleikurinn hafi orðið 

mjög erfiður, „viðbrögð urðu mjög neikvæð og aldrei almennilega hægt að 

ræða sig niður á neina lausn eftir það og hvergi hægt að mætast á miðri leið”. 

Annar fræðslunefndarfulltrúi fjallar um hve vinnureglur og boðleiðir í 

stjórnsýslunni eru flóknar og formfastar. Hann segir: 

Stjórnsýslan er flókin, t.d. þarf staðfestingu bæjarstjórnar á ákvörðunum 

fræðslunefndar til að þær teljist fullafgreiddar. Þetta leiddi til þess að við 

fjáhagsáætlunargerð lagði fræðslunefnd til við bæjarstjórn að skólarnir 

yrðu sameinaðir og þurfti að bóka það í fundargerð til að bæjarstjórn 

gæti afgreitt málið. Fundargerð fræðslunefndar var aðgengileg á netinu 

áður en endanleg afgreiðsla bæjarstjórnar lá fyrir. Það fór mjög illa í 

starfsfólk, beðist var afsökunar á þessu en afsökunarbeiðnin var 

eiginlega aldrei tekin til greina. Það er erfitt fyrir pólitíkina/fræðslunefnd 

að kynna eitthvað sem ekki var búið að hljóta samþykki bæjarstjórnar. 

Að fengnu samþykki bæjarstjórnar var sameiningartillagan tekin á 

dagskrá fræðslunefndarfundar og afgreidd með áheyrnarfulltrúum 

leikskólans. Það hefði verið heppilegra að halda fund með 

hagsmunaaðilum í leikskólanum og kynna hvað til stóð áður en 

fræðslunefnd sendi tillöguna til bæjarstjórnar.   

Þar sem ferlið er svo flókið heyrðu margir fyrst af fyrirhugaðri sameiningu 

með mjög óformlegum hætti, eða í gegnum fundargerð fræðslunefndar. Einn 

viðmælandi segir „ég las fundargerðina og las í lok hennar að það var búið að 

ákveða að sameina næsta haust, þetta var örugglega í nóvember”. 

Viðmælendum fannst jafnframt þeir ekki fá nógu greinargóð svör um hver 

sparnaðurinn yrði. 
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Tveir viðmælendur tala um upplifun sína á upphafi sameiningarferlisins og 

eru sammála um ekki hafi farið fram raunhæf kynning á sameiningunni, lítið 

hafi verið um svör og mikinn þrýsting hafi þurft til að fá kynningarfund fyrir 

starfsfólk og foreldra. Þegar kom að kynningarfundinum fannst viðmælendum 

þeir lítið græða á honum, illa var útskýrt hvað fælist í sameiningunni nema 

sparnaður. Einn viðmælandi talar um að þetta hafi ekki verið góður fundur og 

segir: „Við vorum ekki, held ég, að sýna þessu skilning og þetta var ekki góður 

fundur. Þau vildu að við myndum skilja þetta en þetta var bara mjög erfitt 

tímabil.” 

Einn viðmælendanna sem var spurður hvort hann hafi haft það á 

tilfinningunni að fræðslunefnd kæmi ekki hreint fram í aðdraganda 

sameiningarinnar sagðist telja svör fræðslunefndar ekki nógu skýr en ekki væri 

verið að leyna neinu viljandi, hann sagði: „Ég held líka að þetta hafi svolítið 

verið okkur sjálfum að kenna, við vorum bara hundfúlar. Okkur fannst þetta 

ekki rétt gert”. 

Á mynd 4.10 kemur fram að ekki tókst að vekja hjá svarendum þörf fyrir 

breytingar. Einungis sex svarendur telja sig hafa verið vel eða mjög vel 

upplýstir um þörf fyrir breytingar og einungis þrír svarendur upplifðu að 

sameiningin væri nauðsynleg fyrir leikskólastarfið. Sex svarenda telja að 

yfirmönnum hafi gengið vel að upplýsa þá hvað var á döfinni.  

 

 
Mynd 4.10 Þörf fyrir breytingar 

 

Til að auðvelda hagsmunaaðilum að vinna saman var sameiningarnefnd var 

sett á laggirnar. Í henni sátu fulltrúar frá báðum leikskólum, bæði fulltrúi 

leikskólakennara og leiðbeinenda, fulltrúi leikskólastjóra, fulltrúar frá 

fræðslunefnd og fræðslustjóri. Þessi nefnd virðist ekki hafa skilið mikið eftir 

sig því aðeins einn viðmælandi nefnir hana og var það einungis að hann var í 
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góðu sambandi við fulltrúa starfsfólks í henni. Einn fræðslunefndarfulltrúi 

telur að aldrei hafi náðst almennileg samvinna í nefndinni. Hann segir einnig, 

„eftir að ákvörðunin var tekin og ljóst var hve mikil óánægja var, hefði mátt 

fara fyrr inn í stofnanirnar með aðstoð og samræðu.” 

Viðmælendur muna ekki til þess að einhver hafi talað fyrir breytingunni, 

starfsfólk horfði frekar á það neikvæða en það jákvæða og virtist hafa verið 

fast þar. Starfsfólk er ekki sammála um hvort það hafi verið ákveðnir 

lykilstarfsmenn sem töluðu fyrir breytingunni, eins og sjá má á mynd 4.11. Sjö 

starfsmenn eru mjög sammála eða sammála því og fimm eru ósammála eða 

mjög ósammála. Það er athyglisvert hve margir hafa ekki skoðun eða átta. 

Aftur á móti eru fleiri sem telja að lykilstarfsmennirnir hafi ekki haft jákvæð 

áhrif á sig eða níu sem eru ósammála og tveir eru mjög ósammála. Mikil óvissa 

virðist hafa verið í starfsmannahópnum og þegar spurt er hvort þeir hafi vitað 

hvað biði þeirra við upphaf skólaársins 2012 – 2013 eru átta ósammála og sjö  

mjög ósammála. Einungis tveir eru mjög sammála og fimm eru sammála um 

að hafa vitað hvað beið þeirra. 

 

 
Mynd 4.11 Lykilstarfsmenn 

Ráðning leikskólastjóra 

Þegar auglýst var eftir leikskólastjóra til að stýra nýjum sameinuðum leikskóla 

voru umsækjendurnir fimm. Báðir stjórnendur „gömlu“ leikskólanna, tveir 

sem bjuggu á svæðinu, annar starfaði í Skógarlandi en hinn hafði starfað, áður, 

á Tjarnarlandi og einn sem kom annars staðar frá. Þrír umsækjandanna voru 

boðaðir í viðtal og að því loknu var sá umsækjandi ráðin sem kom annars staðar 

frá. Margir viðmælenda telja að farsælla hefði verið að ráða annan fyrrverandi 

leikskólastjóra og jafnvel hinn sem aðstoðarleikskólastjóra, með því móti hefði 

skapast meiri sátt. Aðrir viðmælendur telja að nauðsynlegt hafi verið að ráða 
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utanaðkomandi leikskólastjóra. Fræðslunefndarfulltrúar telja að faglega hafi 

verið staðið að ráðningu nýs leikskólastjóra og farið hafi verið eftir ríkjandi 

lögum og reglum. Einn fræðslunefndarfulltrúi telur þó að „ráðningin hafi verið 

umdeild og ekki verið yfir vafa hafin“. 

Á spurningalista starfsfólks kemur fram að leikskólastjóranum sem ráðinn 

var tókst ekki að sameina starfsfólkið en fram kemur að starfsfólk hafi talið sig 

tilbúið að vinna jákvætt að sameiningunni. Flestir telja að það hefði átt að ráða 

manneskju sem þekkti aðstæður og því mætti nýr leikskólastjóri mótþróa frá 

upphafi, einn viðmælandi spyr sig, „af hverju fengu þær ekki að halda áfram? 

Bara önnur sem aðal og hin sem aðstoðar…Ég er viss um að það hefði verið 

meiri lognmolla í kringum alla hluti”. Einn viðmælandi telur að ef staðið hefði 

verið betur að sameiningunni hefði ekki orðið jafnmikill pirringur og vanlíðan 

hjá starfsfólki og annar nefnir „hversu mikilvægt það er að stjórnunaraðili í 

breytingaferli þarf mjög margþættan stuðning“. 

Þegar niðurstöður úr spurningalista eru skoðaðar kemur í ljós að langflestir 

eða 14 svarendur af 25 telja að illa eða mjög illa hafi verið staðið að ráðningu 

í lausar stöður, sjá mynd 4.12.  

 

 
Mynd 4.12 Ráðning í lausar stöður 

4.4  Líðan hagsmunaaðila 

Í þessum kafla verður fjallað um líðan hagsmunaaðila í aðdraganda 

sameiningarinnar og fyrsta starfsvetur Tjarnarskógar, hvaða stuðning 

hagsmunaaðilar fengu og hvað hefði mátt fara betur og hvort hagsmunaaðilar 

hugleiddu að hætta störfum í leikskólanum. 
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Líðan í aðdraganda 

Fram kemur að það voru ýmsar tilfinningar sem bærðust með starfsfólki og 

stjórnendum þegar hugmyndin um sameiningu kom fyrst upp og í aðdraganda 

hennar. Tveir viðmælendur nefna hve hissa þeir hafi verið þegar hugmyndin 

um sameininguna barst þeim til eyrna og urðu reiðir þegar í ljós kom hversu 

lítið samráð var haft við hagsmunaaðila. 

Aðrir viðmælendur nefna tilfinningar á borð við reiði, sorg og kvíða. Reiði 

yfir því hversu allt gekk hratt, lítið tillit var tekið til starfsfólks og lítið var um 

svör. Viðmælendur upplifðu sorg og kvíða yfir því hvað væri framundan og 

almenn líðan var ekki góð. Einn viðmælandi kemst svo að orði um líðan sína 

og væntingar: 

Bara mjög illa, þetta var mjög erfitt sko, það var bara allt í upplausn og 

við vissum ekkert. Kaffistofan logaði af óánægju, það átti að segja 

þessum upp, og þessi ætlaði ekki að koma aftur og þessi ætlaði að færa 

sig…við sem ætluðum að vera áfram, við vissum ekki neitt því við 

vorum að missa starfsfólk, eða misstum starfsfólk, sem við vorum búnar 

að vinna með öll árin og byggja upp starfið… það var alveg ofboðslega 

sárt að horfa á eftir þeim öllum. ...[Fannst þér þú upplifa 

sorgarviðbrögð?] Já auðvitað sérstaklega gagnvart þessum konum sem 

voru að fara og gagnvart öllu okkar starfi. 

Öðrum  viðmælanda tókst að sjá eitthvað jákvætt þennan veturinn þó að reiði 

og sorg hafi verið ráðandi tilfinningar, hann segir: 

Já, ég bara verð að segja það að það var eiginlega öll tilfinningaflóran 

sem ég fór í gegnum á þessum tíma … en það vill til að ég er bara svolítil 

keppnismanneskja í mér þannig að ég ákvað að gefst ekki upp og mér 

fannst þetta ákveðið spennandi verkefni.  

Svo voru þeir sem fannst þetta ekki mikið mál, einum viðmælanda fannst, sem 

dæmi, samstarfsfólk sitt gera of mikið úr hlutunum. 

Þegar svör starfsmanna úr spurningalistanum eru skoðuð má sjá að 13 

svarenda telja sig hafa fengið áfall þegar breytingarnar voru tilkynntar en ekki 

margir sem fóru í afneitun. Flestir voru reiðir, eða 16 svarenda og tólf fundu 

fyrir vonleysi þennan vetur. Nokkrir fundu þó fyrir samningsvilja en margir 

voru ekki sáttir, sjá mynd 4.13. 
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Mynd 4.13 Tilfinningar í aðdraganda sameiningar 

Líðan veturinn 2012 – 2013 

Líðan viðmælenda var upp og ofan þennan fyrsta vetur í starfi Tjarnarskógar. 

Starfsfólk var að kljást við erfiðar tilfinningar en þó mismiklar. Reiðin hafði 

minnkað hjá mörgun en í staðinn upplifðu viðmælendur ákveðna sorg og 

eftirsjá. Viðmælendur fundu einnig fyrir kvíða út af óvissuþáttum sem ekki var 

búið að negla niður, t.d.  varðandi mönnun þegar farið var á milli húsa til að 

funda. Einn þeirra telur mikilvægt að hafa verið meðvitaður um að detta ekki í 

neikvæðnina því það var hans val að starfa áfram í leikskólanum eftir 

sameiningu. Eftir því sem leið á veturinn jókst álagið á starfsfólk og segir einn 

starfsmaður um ástandið:  

Heilsuleysi starfsmanna jókst í takt við ástandið og álagið, ég sjálf tapaði 

heilsunni, fékk hjartsláttartruflanir og var lengi að vinna mig út úr þeirri 

vanlíðan og óöryggi sem heltók mig og ég veit að við vorum margar sem 

lentum í heilsuhruni nokkrum mánuðum eftir sameiningu. 

Þegar svör starfsfólks úr spurningalista, um líðan, eru skoðuð, mynd 4.14, 

sést að þó að þeim sem upplifði áfall hafi fækkað eru ansi margir sem fundu 

fyrir þeirri tilfinningu þennan vetur, eða átta. Margir töldu sig hafa fundið fyrir 

reiði þó að hún hafi ekki verið jafnmikil og veturinn áður, eða þrettán. Tíu 

manns töldu sig hafa upplifað meiri samningsvilja en jafnmargir upplifðu 

vonleysi og voru ekki sáttir. 
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Mynd 4.14 Tilfinningar veturinn 2012 - 2013 

Stuðningur 

Þegar spurt er um stuðning eru flestir viðmælendur sammála um að 

starfsmannhópur hvors leikskóla hafi staðið þétt saman. Ekki hafi verið mikið 

um utanaðkomandi stuðning frá fræðslunefnd eða öðrum í stjórnsýslunni og er 

starfsmannastjóri sveitarfélagsins meðal annars nefndur. Af svörum 

viðmælenda má lesa að starfsmannahópurinn hafi staðið þéttar saman á 

Tjarnarlandi.  

Í aðdraganda sameiningarinnar sóttu stjórnendur, „gömlu skólanna“  

stuðning til kollega í sömu aðstæðum. Sá stuðningur sem nýir stjórnendur 

fengu fyrsta starfsár Tjarnarskógar var að ofan, frá fræðslustjóra og 

leikskólafulltrúa. Einnig sóttu þeir sér stuðning að innan, frá sérkennslustjóra 

og úr víðara stuðningsneti frá öðrum kollegum. Einn viðmælenda kemur inn á 

hvaða stuðning hann telur að skólinn og stjórnendur hefðu þurft að fá, hann 

segir: 

Ég hefði viljað fá stuðningsbatterý, sem sagt ég hefði viljað fá fundi 

þannig að starfsfólkið gæti talað saman og leyst mál sem alltaf eru uppi. 

Það var enginn vinnustaðasálfræðingur eða neinn sem var með sérstaka 

menntun í að leiða svona starf eins og þarf að gera. 

Annar viðmælandi kemur inn á samstarf við stjórnendur á fyrsta starfsári 

leikskólans. Hann telur að trúnaðarbrestur hafi ítrekað átt sér stað í 

samskiptum, hann segir: 

Oftar en ekki um mjög persónuleg mál starfsfólks, barna og foreldra… 

þetta voru mjög alvarleg mál … trúnaðarbrestur er alvarlegt mál en 

einhvern veginn virtist það bara vera látið viðgangast. Þetta skapaði 

mikið óöryggi, vantraust og vanlíðan þeirra sem málin vörðuðu og 
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þurftum við deildarstjórar því miður að takast á við afleiðingar þeirra 

leiðindamála án stuðnings. 

Á myndum 4.15 og 4.16 má sjá að starfsfólk átti von á að fá stuðning frá 

fræðslunefnd, fræðslustjóra og yfirmönnum. Þessir aðilar stóðu ekki undir 

væntingum starfsfólks. Einnig virðist starfsfólk hafa haft meiri væntingar um 

stuðning frá samstarfsfólki en raunin varð og einnig átti starfsfólk von á meiri 

stuðningi frá foreldrum. 

 

 
Mynd 4.15 Stuðningur í aðdraganda sameiningar 

 

 
Mynd 4.16 Stuðningur veturinn 2012-2013 

Hugleiddir þú að hætta einhvern tímann í breytingaferlinu? 

Þegar starfsfólk var spurt, í viðtali, hvort það hefði hugleitt að hætta í 

breytingaferlinu þá hugleiddu þrír það en tveir voru ákveðnir að vera áfram. 

Rökin fyrir því að vera áfram voru að fólki fannst fínt að vinna í leikskólanum, 

líkaði vel við samstarfsfólk, hafði gaman af því að vinna með börn og fannst 
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spennandi að taka þátt í sameiningunni. Það sem varð til þess að viðmælendur 

hugsuðu um að hætta var að sameiningin var of yfirþyrmandi, breytingarnar 

voru of yfirgripsmiklar og álag 

Á spurningalistanum til starfsfólks voru tvær spurningar þar sem spurt var  

hvort vikomandi hafi hugleitt að hætta í aðdraganda sameiningarinnar eða 

veturinn 2012-2013 sem var fyrsti starfsvetur Tjarnarskógar. Svarmöguleikar 

voru já-nei og ef svarið var já, var spurt hvers vegna.  

Það voru 15 sem ætluðu ekki að hætta og 11 sem höfðu hugsað það í 

aðdraganda sameiningarinnar og gáfu þeir eftirfarandi ástæður: óánægja með 

framkomu yfirvalda við starfsfólk og stjórnendur, hvað sameiningaferlið var 

illa undirbúið og vanlíðan í starfi. 

Þegar spurt var í seinna skiptið voru 13 sem höfðu ekki hugsað um að hætta 

en 13 sem höfðu hugsað um það og gáfu þeir eftirfarandi ástæður: Álag, reiði 

og ósætti vegna sameiningarinnar, óánægja með stjórnun leikskólans en 

starfsfólki fannst ekki hlustað á sig eða tekið tillit til sín, ósætti vegna lélegs 

skipulags, slæmur starfsandi og vanlíðan í starfi. 

4.5  Ávinningur sameiningar 

Þegar spurt er hver sé ávinningur sameiningarinnar, ef nokkur, þá nefna 

viðmælendur; heildstæður leikskóli og samfella í leikskólastarfi, stærri og 

sterkari hópur sem kemur að málum barnanna, betri nýting á búnaði og tíma 

starfsfólks, betri yfirsýn yfir sérþarfir, meiri fjölbreytni, að fá að hafa börnin í 

lengri tíma og geta fylgt þeim og betra samstarf á milli starfsstöðvanna tveggja.  

Á spurningalistanum til starfsfólks var spurning um það hver ávinningurinn 

væri, að þeirra mati. Nokkrir telja að það hafi ekki orðið neinn ávinningur og 

þrír eru ekki farnir að sjá ávinning. Aðrir nefna samstarfið á milli 

starfsstöðvanna og að nú sé minni rígur, samfella og nýting starfsfólks meiri, 

breiðari starfsmannahópur með ólíkar áherslur, starfsfólk með sama áhugasvið 

kynnist betur, sameiginleg stefna og nokkrir nefna fjárhagslegan ávinning. 

Þegar spurt er um hvaða áhrif sameiningin hafi haft á faglegt starf 

leikskólans kemur fram hjá viðmælendum að auka starfsþróunina og ná fólki 

upp úr hjólfari vanans. Það tekur tíma að byggja upp farsælt skólastarf eftir 

breytingar en faglegt starf er gott og starfsfólkið er sterkur hópur. Svör á 

spurningalista sýna að nokkrir telja að sameiningin hafi ekki haft áhrif á faglegt 

starf leikskólans eða að starfið sé jafn faglega unnið. Nokkrir starfsmenn telja 
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áhrifin jákvæð og hafa eflst því nú myndar leikskólaganga barnanna eina heild 

og einn nefnir Gleymmérei (ferilmappa sem fylgir barninu alla 

leikskólagönguna) sem einn af góðu hlutunum. Tveir svarenda orða sína 

skoðun á eftirfarandi hátt: 

Ég er tvístígandi með það hvort það hafi yfir höfuð haft áhrif. Mér finnst 

það hvað batterýið er stórt ekki vera til hins góða. Mér finnst smæðin 

alltaf betri. Hins vegar finnst mér leikskólinn ná að vinna vel úr því sem 

hann hefur. Mér finnst Tjarnarland ná að vinna gott starf með sín börn 

og svo eldri og yngri álma í Skógarlandi líka. Þó að allir séu að vinna 

eftir sama plani þá nær hver deild (álma) að hana sitt starf þannig að það 

er fallegt og skemmtilegt fyrir alla.  

 

Við sameininguna verður faglegt starf leikskólanna á Egilsstöðum 

eins/svipað óháð aldri barnanna (ekki ólíkar áherslur í tveimur 

leikskólum) - meiri heildarsýn og samræmi innan sama bæjar. Samstarf 

milli leikskóla gott og nokkuð mikið. 

Einn starfsmaður nefnir að aukning á starfsfólki með fagmenntun sýni að 

vinnustaðurinn er eftirsóttari en áður og vonar að það sé raunin. Annar nefnir 

að sameining hafi að sínu mati gert það að verkum að faglegt starf er skýrt og 

það besta tekið frá tveimur skólum og sameinað í eina góða stefnu.  

Tap sameiningar 

Aftur á móti þegar viðmælendur eru spurðir hvað þeim finnst hafa tapast í 

sameiningunni nefna nánast allir; starfsfólk, mannauð og reynslu og eiga þar 

við alla þá sem hættu þegar sameinað var eða á fyrstu starfsárunum. Einnig 

nefna nánast allir faglegt starf sem búið var að vinna hörðum höndum að í mörg 

ár í báðum skólum og það var sárt að horfa á eftir því. Einn viðmælandi nær 

að draga saman í svari sínu álit flestra hagsmunaaðila: 

Við töpuðum góðum reyndum starfsmönnum úr starfsmannahópnum. 

Gott skólastarf byggir ekki síður á góðum mannauði en húsnæði og 

búnaði…Tvær starfstöðvar, boðleiðir lengri, yfirsýn og nálægð 

stjórnenda við starfsfólk og nemendur eru ekki eins gott. 

Sameiningarferlið skildi eftir sár í samfélaginu sem eru lengi að gróa, 

komin hrúður á sárin en ekki fullgróin. 

Meðal þess sem nefnt er og hefur tapast er nánd á milli starfsfólks sökum 

stærðar leikskólans og bent á að nú sé erfiðara að halda utan um starfið. 

Nokkrir nefna einnig að hefðir úr báðum leikskólum hafi tapast. Einn 
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viðmælandi talar um traust, að í ferlinu hafi traust á milli starfsfólks og 

fræðslunefndar/fræðslustjóra horfið en einnig hafi, fyrsta starfsveturinn, traust 

á milli starfsfólks og skólastjóra minnkað. 

Það sem starfsfólk kom inn á og fannst hafa tapast í faglegu starfi 

leikskólans tengdist mörgu því góða fólki sem hætti og það taldi hafa verið 

driffjöðrina í starfinu. Einn viðmælandi horfir á þetta á annan hátt og segir, 

„það sem kom mér mjög á óvart í þessu öllu var hve sumt starfsfólk var tilbúið 

til að fórna sínu góða og spennandi faglega starfi en taka ekki þátt í að halda 

því áfram eða að skapa eitthvað nýtt…“ 

Einn starfsmaður nefnir tap barnanna, að leikskólinn hafi verið á 

byrjunarpunkti og að á meðan verið var að þróa stefnuna hafi nokkrir árgangar 

barna þurft að ganga í gegnum breytingar með misgóðum árangri og 

framvindu. Annar nefnir að faglega starfið sé nú yfirborðskenndara og það 

vanti dýptina. Einn viðmælandi telur að stefnan sé nú orðin skýr en að það 

vanti innistæðuna á mörgum stöðum á meðan öðrum finnst enn verið að vinna 

að mótun stefnunnar. Eitt svarið snýr að stærð starfsmannahópsins og telur að 

fjöldi starfsmanna bitni hugsanlega á endurmenntun og skólaheimsóknum 

hérlendis sem og erlendis. 

Minna um starfsmannaferðir þar sem fjöldi starfsmanna er mikill og 

erfitt við að eiga - bitnar hugsanlega á endurmenntun starfsmanna og 

skólaheimsóknum hérlendis/erlendis. 

4.6  Staðan  í febrúar 2016 

Viðmælendur eru sammála og telja að ef staðið hefði verið betur að 

undirbúningi og meira samráð verið haft, hefði ferlið gengið betur. Það hefði 

þurft að hafa markvissa breytingastjórnun, hafa starfsfólk meira með í ráðum 

og fá vinnustaðasálfræðing fyrr inn í ferlið. 

Að mati viðmælendur er breytingaferlið sé enn í gangi, margir litlir áfangar 

hafi náðst en margt er eftir. Komin sé meiri festa í leikskólastarfið, sérstaklega 

eftir að skólanámskráin var kláruð. Utanumhald stjórnenda og yfirsýn er að 

lagast og einn nefnir að honum finnist hann vera að ná betra sambandi við 

samstarfsfólk. Þó er ýmislegt sem þarf að bæta, m.a. niðurröðun á deildir að 

vori, bæði hvað varðar börn og starfsfólk. Einn orðaði þetta svo: 

Tjarnarskógur er mun betri staður að vinna á nú en þá [upphafi 

breytinga], þó enn eigum við langt í land með margt… en nú er þetta svo 
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stór vinnustaður að nándin, tengslin og yfirsýn hvers og eins hefur því 

miður minnkað, nú er meiri fjarlægð og boðleiðir lengri en við erum á 

réttri leið trúi ég. 

Þegar svör starfsfólks á spurningalistanum eru skoðuð má sjá að meirihluti 

þeirra er sammála að starfið sé á uppleið, sjá mynd 4.17. Hvað varðar 

framtíðarsýn leikskólans eru 30 svarendur mjög sammála eða sammála og eru 

29 svarenda mjög sammála eða sammála að starfsfólk hafi sameinast um stefnu 

skólans. Átta svarenda eru því mjög sammála eða sammála að allir/flestir 

starfsamanna stefni í sömu átt. Svarendur eru ánægðir með þær hefðir sem 

komu frá „gömlu“ leikskólunum, 27 þeirra eru mjög sammála eða sammála 

með samstarf við Stólpa-Dyngju og 30 svarendur eru mjög sammála eða 

sammála hvernig Gleymmérei nýtist í leikskólastarfinu. 

 

 
Mynd 4.17 Staðan í febrúar 2016 

 

Í Skólapúlsinum var spurt um starfsánægju og þegar rýnt er í svörin kemur 

í ljós að hún stendur á landsmeðaltali eða 5,0. Starfsánægja hefur lítillega 

aukist á milli ára, árið 2015 var hún 4,8 en er núna 5,0. Þegar spurt er um 

starfsanda kemur í ljós að hann er undir meðaltali eða 4,5 en landsmeðaltal er 

5,0. Starfsandi hefur líka aukist á milli ára frá því að vera 4,3 í 4,5. Þegar spurt 

er um afstöðu starfsfólks til stjórnunar leikskólans kemur í ljós að hún er 4,9 

sem er rétt undir landsmeðaltali en það er 5,0. Afstaða fólks til stjórnunar hefur 

hækkað á  milli ára úr 4,6 í 4,9. Í öllum ofantöldum flokkum eru þeir sem hafa 

starfað í 2 ár eða skemur jákvæðari heldur en þeir sem hafa starfað í 3 ára eða 

lengur. 

Þegar viðmælendur eru spurðir út í líðan sína í vinnunni núna, líður þeim 

öllum vel, að þeirra mati hefur upplýsingaflæðið lagast, þeim finnst  þeir eiga 
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greiðan aðgang að stjórnendum, góður andi er ríkjandi á kaffistofu og á 

deildum. En auðvitað koma dagar sem eru erfiðari og einn talar um aukingu á 

ábyrgð sem lögð er á leikskóla gagnvart þjálfun barna. Sem dæmi um bæði 

hversu mikið hefur áunnist og líka hvað staðan hefur verið slæm þá segir einn 

viðmælandi að nú sé hann aftur tilbúinn að skemmta sér með vinnufélögunum.    

Spurt var í Skólapúlsinum um líðan í starfi og kom þar í ljós að margir 

svarenda eru sáttir í vinnunni. Í opnum spurningum kemur ýmislegt fram sem 

starfsfólk telur að megi fara betur, dæmi: Að starfsfólk sé jákvætt og opið fyrir 

nýjungum, vera hreinskilin og tala saman, auka upplýsingaflæði, bæta við 

fundum, upplýsa starfsfólk betur um vinnuleiðir leikskólans, auka handleiðslu 

til starfsfólks, meiri sveigjanleiki í starfi, ekki alltaf að berjast við klukkuna, 

meiri samvinnu á milli deilda, hætta að baktala  og setja út á aðra og síðast en 

ekki síst, þegar allir starfsmenn deildarinnar eru í vinnunni þá gengur allt vel. 

Þegar svör starfsfólks á spurningalista varðandi upplýsingaflæði eru skoðuð 

má sjá að meirihluti telur það vera gott. Á mynd 4.18 segir 21 samstarf á milli 

húsa vera gott eða mjög gott. Upplýsingaflæði varðandi hvað er um að vera í 

hinu húsinu telja 17 vera gott eða mjög gott en átta telja það vera slæmt og einn 

telur það vera mjög slæmt. Varðandi upplýsingaflæði á milli stjórnenda þá telja 

30 svarenda það vera gott eða mjög gott og upplýsingaflæði á milli stjórnenda 

og starfsfólks deilda telur 31 svarandi vera gott eða mjög gott. Varðandi 

upplýsingaflæði innan deilda telja 19 svarenda það vera gott eða mjög gott á 

sinni deild. 

 

 
Mynd 4.18 Upplýsingaflæði í febrúar 2016 

 

Þegar leikskólastjóri er inntur eftir því hvernig honum finnst ganga þá segist 

hann fá stuðning frá fræðslustjóra, samstarfsfólki og aðstoðarleikskólastjóra. 

Svar eins starfsmanns á spurningalista kemur inn á breytingu á stjórnunarteymi 
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leikskólans fyrir tæpu ári og segir, „breyting á stjórnun fyrir tæpu ári varð til 

þess að vinnustaðurinn varð aftur traustvekjandi og ég gat treyst báðum 

yfirmönnum fyrir erfiðleikum í mínu lífi“. 

Þegar spurt er hvort viðkomandi hygðist starfa áfram í leikskólanum næstu 

ár, svara 65% játandi, nei svara 5% og veit ekki svara 30%, sjá mynd 4.19. Þrír 

starfsmenn útskýra svar sitt og er einn fluttur, annar telur gott og nauðsynlegt 

að skipta um starfsvettvang reglulega og sá þriðji stefnir á starf í grunnskóla 

þegar hann lýkur námi sínu. 

 

 
Mynd 4.19 Starfandi í leikskólanum næstu ár 

 

Þegar spurt er á spurningalista hvort svarandi myndi mæla með leikskólanum 

sem vinnustað svara 87,8% játandi og 12.2% segjast ekki vita það, sjá mynd 

4.20. 

 

 
Mynd 4.20 Mælir með leikskólanum sem vinnustað 

 

Í Skólapúlsinum var spurt um stjórnun og forystu í leikskólanum og kemur 

í ljós að margir eru ánægðir, finnst stjórnun lýðræðisleg og auðvelt að leita til 
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stjórnenda. En betur má ef duga skal og í opnum spurningum eru settar fram 

ýmsar ábendingar og athugasemdir, dæmi: Stjórnendur þurfa að vera sýnilegri 

og þá sérstaklega á Tjarnarlandi, greinilegt er að það er mikið álag á 

stjórnendum á svona stórum leikskóla og þörf er á betri yfirsýn og að lokum, 

þetta er bara allt á uppleið og halda áfram því góða starfi sem er að myndast. 

Fræðslunefndarfulltrúar eru sammála um að staðan sé góð, bæði 

rekstrarlega og faglega. Þeim virðist vera komin festa í starfið en boðleiðir séu 

langar í stórum leikskóla og suma daga nái starfsfólk ekki að hitta stjórnendur 

því þeir eru ekki í sama húsi. 

 Lærdómur af sameiningu 

Allir viðmælendur eru sammála um að þann lærdóm sem draga megi af 

sameiningunni sé, að mikilvægt er: að hafa hagsmunaaðila með í ráðum í 

aðdraganda og vanda til undirbúnings, sýna hvert öðru virðingu og taka tillit 

til skoðana starfsfólks. Eftirfarandi svar kom frá einum svarenda: 

Það var bara illa að þessu staðið gagnvart okkur starfsmönnum, við 

fengum lítil svör og stundum enginn svör. Þegar þannig er staðið að 

svona málum þá fá menn ekki fólkið með sér í lið, og þess vegna varð 

þetta erfiðara mál. En það voru margir sammála að það þyrfti að sameina 

skólana og held ég að sameiningin hafi verið góð en standa betur að 

málunum. 

Fræðslunefndarfulltrúar taka í sama streng og fram kemur í svörum þeirra 

að mikilvægt sé að eiga góða samvinnu við starfsfólk í aðdraganda ferlisins, 

að vanda til undirbúnings, fá aðstoð og stuðning frá fagaðilum og að það ríki 

sátt um breytingarnar í skólasamfélaginu. Einn viðmælandi bendir á, „…að 

hafa í huga að stjórnmálamenn þurfa oft að taka ákvarðanir sem eru ekki 

vinsælar og kannski ekki hægt að ætlast til að allir séu sammála en það minnsta 

sem hægt er að gera er að halda fólki upplýstu…” 

Nokkrir viðmælendur fjalla um starfsfólkið og einn telur mannauðinn vera 

skólum mikilvægur og þarf að hafa hann inni í jöfnunni þegar kostir og gallar 

sameininga eru vegnir og metnir. Annar viðmælandi segir: 

Fyrst og fremst að aldrei skyldi vanmeta hinn mannlega þátt þegar gera á 

breytingar af þeim toga sem um ræðir hér. Það vakna ótrúlegar mannlegar 

tilfinningar og skynsamt fólk stjórnast á stundum meira af þeim en þeirri 

skynsemi sem ella einkennir afstöðu þeirra og orð… 
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Fræðslunefndarfulltrúar nefna fleiri atriði sem hefði þurft að kanna áður en 

sameinað var. Þeir benda á að það hefði þurft að gera úttekt á fjárhagslegum 

og faglegum ávinningi áður en sameiningin var ákveðin. Því að fræðslumál eru 

stærsti útgjaldaliðurinn í rekstri sveitarfélaga. Sveitarstjórnarfólki ber að vera 

á tánum og leita leiða til að nýta það fjármagn sem til er sem best og í þágu 

skólanna. 

Niðurstaða úr spurningalista sýnir að starfsfólk telur að sameiningin hafi 

ekki verið vel kynnt fyrir því, 18 svarenda eru ósammála eða mjög ósammála 

fullyrðingunni “sameiningin var vel kynnt fyrir mér”. Þegar spurt er hvort 

svarendur telja að vel hafi verið staðið að sameiningunni svara 18 ósammála 

eða mjög ósammála en fimm eru sammála og mjög sammála, sjá mynd 4.21. 

 

 
Mynd 4.21 Mat á sameiningarferlinu 

4.7  Í hnotskurn 

Í þessum kafla var viðfangsefnið kynnt og grein gerð fyrir niðurstöðum 

rannsóknarinnar. Þegar spurt var um viðhorf hagsmunaaðila til 

sameiningarinnar voru flestir sammála um að taka hefði mátt meira tillit til 

stjórnenda „gömlu“ skólanna og starfsfólks. Ef haft hefði verið meira samráð 

við starfsfólk leikskólanna og foreldra hefði verið meiri ró í kringum ferlið. 

Nokkrir hagsmunaaðilar voru jákvæðir gagnvart sameiningunni og töldu að 

með henni gæti skapast meiri samfella í leikskólastarfinu. 

Hagsmunaaðilar höfðu væntingar um að með sameiningunni væri unnt að 

nýta mannauðinn betur, leyfa starfsfólki að fylgja börnum á milli starfsstöðva, 

betri nýting á leikskólaplássum og húsnæði, nýta efnivið og námsgögn betur 
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og að skapa samfellu í leikskólastarfinu. Ljóst er að væntingar til 

leikskólastarfsins á fyrsta starfsári stóðust ekki og margir voru vonsviknir 

hvernig starfið þróaðist þann vetur. 

Niðurstöður sýna að hagsmunaaðilar voru ánægðir með „gömlu“ 

leikskólana og töldu að þar hefði verið unnið faglegt og gott starf. Starfsfólk 

var almennt stolt af eigin vinnustað og fannst það eiga hlutdeild í starfinu. Þó 

voru nokkrir sem töldu neikvætt að börnin færu í tvo ólíka leikskóla á 

leikskólaaldri og að það hlyti að hafa verið óþægilegt fyrir þau og foreldra að 

þurfa að kynnast og aðlagast tveim leikskólum.  

Þó að þeir stjórnendur sem komið hafa að leikskólastarfi á Egilsstöðum og 

rætt var við, eigi margt sameiginlegt hvað varðar hugmyndir um stjórnun, eru 

stjórnunarstílar þeirra gerólíkir. Stjórnendur í nýjum sameinuðum leikskóla 

þekktu aðeins til breytingastjórnunar en þeim finnst mikilvægast að skapa 

ramma, halda utan um starfsfólkið og leiða faglegt starf í leikskóla sem fer í 

gegnum róttækar breytingar. Niðurstöður sýna að starfsfólk var, almennt, 

sammála um að upplýsingaflæði var ábótavant. 

Yfirmönnum fræðslumála tókst ekki að fá starfsfólk í lið með sér og því var 

töluverður mótþrói á meðal starfsmanna. Breytingaferlið fór illa af stað og ekki 

tókst að vinda ofan af því. Þegar ljóst var í hvað stefndi hefði verið æskilegast 

að fá utanaðkomandi aðstoð til að sætta fólk og styðja í framhaldinu. 

Þátttakendur í rannsókninni telja meginástæðuna fyrir sameiningunni hafa 

verið sparnað og að mynda samfellu í leikskólastarfi á Egilsstöðum. Nokkrir 

nefna að ástæðan hafi einnig verið að losna við fyrrverandi stjórnendur. Allir 

viðmælendur, hvort sem eru stjórnendur, starfsfólk eða fræðslunefndarfólk, 

eru sammála um að illa hafi verið staðið að sameiningunni. Ferlið hafi ekki 

verið nógu vel undirbúið, ekki hafi verið haft samráð við fagfólk í 

leikskólanum, ekki hafi verið leitað eftir aðstoð utanaðkomandi, t.d. 

vinnustaðasálfræðings, fyrr en of seint og ekki hafi verið unnið eftir ákveðnu 

breytingaferli. Fyrstu viðbrögð starfsfólks þegar það heyrði af hugmyndinni 

um sameiningu voru undrun og áfall. Það voru ýmsar tilfinningar sem bærðust 

með starfsfólki í sameiningarferlinu. Tilfinningar sem breyttust svo í reiði,  

varð alls ráðandi hjá ansi mörgum í aðdraganda sameiningarinnar og á fyrsta 

starfsári Tjarnarskógar. Ráðning leikskólastjóra var einnig umdeild og voru 

hagsmunaaðilar ekki sammála um hvaða leið hafi verið farsælust, flestir töldu 

að best hefði verið að ráða annan eða báða „gömlu“ stjórnendurna. Margir voru 
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þó tilbúnir að starfa með þeim stjórnanda sem var ráðinn og lögðu metnað í 

starf sitt. 

Sameinigin hafði mikli áhrif að líðan starfsfólks sem upplifði tilfinningar á 

borð við reiði, sorg og kvíða í upphafi ferlisins. Nokkrir fundu til tilhlökkunar 

að takast á við krefjandi hluti og kynnast nýju fólki. Margir óvissuþættir og 

álag á fyrsta starfsári leikskólans urðu til þess fólk náði ekki að vinna sig úr 

því óöryggi og vanlíðan sem upp kom í aðdraganda sameiningarinnar. 

Starfsfólk sótti stuðning hvert til annars en átti von á að fá meiri og víðtækari 

stuðning frá fræðsluyfirvöldum og stjórnendum. 

Nokkrir viðmælendur telja að aðalávinningur sameiningarinnar sé samfella 

í leikskólastarfinu en reynsla, mannauður og farsælt leikskólastarf hafi tapast. 

Í febrúar 2016 telja hagsmunaaðilar að staðan sé betri. Það sé komin ákveðin 

festa í leikskólastarfið, utanumhald og yfirsýn stjórnenda fari batnandi sem og 

samskipti. Meira og betra samstarf við undirbúning og aðdraganda 

sameiningar er sá lærdómur sem hagsmunaaðilar telja að draga megi af 

sameiningu Skógarlands og Tjarnarlands. 
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5. Umræða 

Markmið rannsóknarinnar er að kanna viðhorf og líðan hagsmunaaðila til 

sameiningar leikskólanna Skógarlands og Tjarnarlands nú rúmum þremur 

árum eftir að hún átti sér stað. Í fræðum um breytingastjórnun er bent á að 

stundum þurfi að líða ákeðinn tími frá breytingu til þess að fólk geti í raun litið 

til baka og lært af (Kotter, 2012; Leifur Eysteinsson, 2008). Því er líka 

áhugavert að kanna eftir á hvaða ávinning hagsmunaaðilar telja að hafi orðið 

við sameininguna ef hann er þá einhver. Í umræðukafla þessum er umfjöllun 

um helstu niðurstöður rannsóknarinnar og verða þær settar í samhengi við þau 

fræði og rannsóknir sem lagt var upp með í fræðilegum hluta rannsóknarinnar 

og niðurstöður túlkaðar og ígrundaðar. Leitast er við að svara þeim 

rannsóknarspurningum sem settar voru fram í upphafi. Kaflinn er þannig upp 

byggður að fyrst er fjallað um hvernig hagsmunaaðilar telja að hafi verið staðið 

að sameiningunni, næst er umfjöllun um líðan starfsfólks í sameiningarferlinu 

og að lokum verður fjallað um hvað hagsmunaaðilar telja að hafi áunnist og 

hvað hafi tapast í ferlinu. 

Til að minna lesandann á, þá var farið af stað með þrjár eftirfarandi 

rannsóknarspurningar: 

 Hvernig telja hagsmunaaðilar að staðið hafi verið að  sameiningu 

leikskólanna tveggja? 

 Hvernig áhrif hafði sameiningin á líðan hagsmunaaðila, sérstaklega 

starfsfólks? 

 Hvað telja viðmælendur hafa áunnist og hverju, ef einhverju, var fórnað?  

5.1  Sameining 

Til að kanna hvernig hagsmunaaðilar telja að staðið hafið verið að 

sameiningarferlinu var lagt upp með fjóra þætti, eða: Viðhorf til gömlu 

leikskólanna, viðhorf stjórnenda til stjórnunar, líkan Kotters og viðhorf og 

væntingar til sameiningarinnar. Rannsóknarspurningin sem  leitast er við að 
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svara í þessum kafla er: Hvernig telja hagsmunaaðilar að staðið hafi verið að 

sameiningu leikskólanna tveggja? 

Viðhorf til „gömlu“ leikskólanna 

Almenn ánægja er með starf leikskólanna sem lagðir voru niður, á meðal 

starfsfólks, sem er stolt af starfi sínu og finnst það eiga hlutdeild í því. Segja 

má að skilgreining Schein (2010) um skólamenningu, sem „mynstur af 

sameiginlegum hugmyndum sem reyndust hópnum vel við ytri aðlögun og 

innri sameiningu“ (bls. 12), lýsi og falli vel að skólamenningu leikskólanna 

tveggja. Báðir leikskólarnir höfðu verið starfræktir lengi og komin var festa í 

starf þeirra, þeir áttu sína sögu, menningu og hugmyndafræði. Fram kemur að 

viðmælendur töldu skólamenningu hvors leikskóla vera ólíka en línur skýrar 

og starfsfólkið hafi lagt sitt af mörkum við að móta menninguna bæði meðvitað 

og ómeðvitað. Gotvassli (2013) bendir á mikilvægi þess að starfsfólk komi að 

mótun skólamenningar og telur hann það raunar vera hornstein hennar. Það 

virðist hafa verið raunin í báðum leikskólum, tilfinning fyrir eignarhaldi á því 

starfi, starfsaðferðum og hugmyndafræði sem var á báðum stöðum var 

gegnumgangandi í svörum starfsfólks, einn starfsmaður lýsir tilfinningu sinni 

og segir: „Þú ert svolítið að missa barnið þitt, í rauninni. Þú ert að missa 

vinnufélagana og það er hent út öllu sem þú varst að byggja upp”. 

Hoy og Miskel (2005) telja að skólamenning snúist um að komast í 

snertingu við og sameina tilfinningar, andrúmsloft, einkenni og ímynd skóla. 

Sú var reyndin í báðum leikskólunum, þeir voru báðir nýbúnir að ná ákveðnum 

áfanga í starfi sínu. Tjarnarland var að ljúka þróunarstarfi um menningu, 

samfélag og List án landamæra og Skógarland varð fullgildur heilsuleikskóli í 

maí 2012. Starfsfólk skólanna hafði lagt sitt af mörkum til að ná þessum 

áföngum en ferlið hafði tekið nokkur ár og mikil vinna og samhugur að baki. 

Má segja að eignarhald á starfinu meðal starfsfólk hafi verið mikið og því hafi 

viðbrögðin við breytingunum verið svo sterk. „Við sameiningu hefði átt að 

vinna betur að því að sameina skólana undir einu nafni en að mínu mati var í 

raun stofnaður nýr leikskóli en starfsfólk var að mörgu leyti ekki tilbúið undir 

það“.  

Eitt af því sem er talið einkenna leikskóla er sterk orðræða um vingjarnleika 

og væntumþykju (Arna H. Jónsdóttir, 2009). Miðað við tilfinningaþrungin 

viðbrögð margra við sameiningunni er óhætt að telja að starfsfólk hafi ekki 
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einungis átt eignaraðild að starfinu heldur hafi ríkt mikil væntumþykja í garð 

annarra starfsmanna og tengslin verið sterk milli þeirra. „Mér fannst vera farið 

mjög illa með fólk sem mér þótti mjög vænt um. Það voru náttúrulega margir 

sem hættu af mínu leikskóla.”  Af þessu má  draga þá ályktun að fyrir marga 

hafi fyrirhuguð sameining getað verið mikið tilfinningamál og hefði átt að vera 

ljóst að henni gæti fylgt miklar tilfinningar og sársauki – sem varð reyndar 

raunin eins og betur á eftir að koma fram hér á eftir.  

Viðhorf til stjórnunar 

Áhrifaforysta er byggð á áhuga leiðtogans en hann hrífur fólk með sér og 

leggur áherslu á sameiginlegt gildismat, stefnumörkun og sýn (Sergiovanni, 

2009 og Rodd, 2013). Þegar stjórnunaráherslur þeirra stjórnenda sem starfað 

hafa í leikskólunum á Egilsstöðum eru skoðaðar er ljóst að þeir eiga margt 

sameiginlegt, m.a. hafa þeir lagt áherslu á að hlusta á fólkið sitt, ræða málin og 

taka sameiginlegar ákvarðanir, að móta sýn og stefnu. Það má e.t.v. segja að 

það sem hefur einkennt þá er að þeir eru ófeimnir við að bera ábyrgð en 

samtímis að taka lokaákvarðanir eftir samráð við starfsfólk.  

Það er sagt að á meðal einkenna kvenstjórnenda sé að þeir telji mikilvægt 

að nýta mannauð og líka að vera álitinn einn af hópnum,  (Rodd, 2013 og Arna 

H. Jónsdóttir, 1999), þeir kjósi fremur að leiða en stjórna og byggja 

stjórnunaraðferðir sínar á samvinnu, skráningu og komast að samkomulagi 

(Rodd, 2013). Svipuð einkenni má sjá hjá stjórnendum sem rætt var við. Þeir 

vilja vera stjórnandi sem er með puttann á púlsinum, vera þeir sem hrósa og 

láta vita þegar vel gengur, en líka þeir sem grípa strax inn í ef upp koma 

ágreiningsmál. Þeim finnst einnig mikilvægt að geta viðurkennt mistök, beðist 

afsökunar og vera umhugað um líðan starfsfólksins. Þessa sýn má sjá hjá einum 

stjórnanda sem lýsti starfi sínu svona: 

Mér finnst að stjórnandi eigi að vera leiðandi í faglegu starfi og að þá sé 

fyrst og fremst stefna, hvert á að fara og hvernig á að fara. Oft eru allir 

sammála um hvert á að fara en ekki hvernig á að fara. 

Stjórnandinn á að vera jákvæður, drífandi og hafa skýra sýn, ekki bara vita 

hvert á að fara heldur líka hafa hugmynd um hvernig. Hann á að geta og kunna 

að hafa áhrif á lærdómssamfélag skólans, (Gotvassli 2013 og Fullan 2003). 

Þegar stjórnendur leikskólanna bera sig saman við forvera sína í starfi þá telja 

þeir að stjórnunarstílar þeirra séu mjög ólíkir. Af viðbrögðum starfsfólks má 
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lesa að þessar hugmyndir stjórnendanna eigi rétt á sér enda eru þessar sex 

manneskjur mjög ólíkar og hver hefur sinn persónulega stjórnunarstíl og 

nálgun við starfsfólk. Fram kemur að starfsfólk er, eðlilega, mjög litað af 

stjórnunarháttum síns fyrrverandi leikskólastjóra því starfsfólk á Skógarlandi 

var mjög sjálfstætt og fór oft á tíðum eigin leiðir án þess að telja sig þurfa að 

hafa samráð við aðra, hvort sem var stjórnandi eða samstarfsfólk. Starfsfólk 

frá Tjarnarlandi var frekar óöruggt, hafði mikið samráð og vildi fá staðfestingu 

frá stjórnanda áður en breytt var út af venju. Því þurfti leikskólastjóri í nýjum 

sameinuðum leikskóla að hvetja annan hópinn til dáða og ýta undir sjálfstæði 

hans en halda aftur af hinum hópnum og hvetja til samráðs. Nú var meiri þörf 

á samráði því hætt var við aldurshreinar deildir og byrjað að aldursblanda á 

deildir. Það áttu sér stað miklar breytingar þetta fyrsta starfsár Tjarnarskógar 

en ég tel að það sem mörgu starfsfólki reyndist erfiðast var hve stjórnunarstíll 

og áherslur nýs leikskólastjóra var frábrugðinn fyrrverandi stjórnendum.  

Þegar núverandi leikskólastjóri tók við fannst honum það vera sitt fyrsta 

verkefni að byggja fólk upp því honum fannst eins og „margt starfsfólk hafi 

verið brotið niður“. Eflaust hafa aðstæðurnar í leikskólanum, þ.e. 

sameiningarferlið og ósætti við forvera hans í starfi leitt til þess að starfsfólk 

fann fyrir mikilli vanlíðan í starfi. 

Breytingar sem eru farsælar eiga það góðri forystu að þakka en  mikilvægt 

er að breytingaferli fylgi mikill og góður stuðningur (Schein 2010; Kotter 2012 

og Evans, 1996). Stjórnendur hins sameinaða leikskóla höfðu ekki mikið kynnt 

sér breytingastjórnun áður en þeir hófu störf í Tjarnarskógi en þeir höfðu þó 

ákveðna sýn á það hvernig stjórnandi sem kemur að breytingaferli á að starfa. 

Reynsluleysi nýs leikskólastjóra, í aðstæðum sem þessum og sú staðreynd að 

bjargir voru takmarkaðar, hjálpaði honum ekki að takast á við erfiðar aðstæður 

þar sem starfsfólk var ósátt og í sorgarferli. Dagleg stjórnun snerist því „í raun 

um að lifa daginn af og slökkva elda“. 

Af þessari umræðu má draga þá ályktun að utanaðkomandi stuðningur við 

hagsmunaaðila hefði þurft að vera til staðar. Ekki síst við leikskólastjórann sem 

tók við á mjög erfiðum tímapunkti og ósætti var um ráðningu hans. En fram 

kemur að honum þótti erfitt að lesa í hópinn og brást því ekki rétt við. Sagði 

eftirá, „að sennilega hefði bara verið betra að rífa plásturinn af því það verða 

alltaf einhver særindi“. Ég tel að það sé óhætt að segja að hann hafi mætt mjög 

miklum erfiðleikum af hendi starfsfólks sem var í miklu ójafnvægi og uppnámi 
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vegna sameiningarinnar og því bitnaði ósætti og óánægja við sameininguna á 

honum. 

Ástæður sameiningar 

Leifur Eysteinsson (2008) nefnir að algengast sé að hugmyndir að 

sameiningum komi „að ofan“ og Gottvalsi (2013) bendir á að rekstrarlegir 

þættir væru oft ástæður breytinga og sú er reyndin í þessu tilfelli. Nokkrar 

ástæður eru gefnar fyrir fyrirhugaðri sameiningu, meðal þeirra eru, sparnaður, 

samfella í leikskólasvist barna, auðveldara væri að færa starfsfólk á milli húsa 

og nokkrir telja ástæðuna jafnvel vera að „losna við“ stjórnendur. 

Viðmælendur telja nánast allir að meginástæða sameiningarinnar hafi verið 

sparnaður og hagræðing í rekstri. Ofnatalin rök eru þekkt og koma m.a. fram 

hjá þeim Leifi Eysteinssyni (2009), Maríu Birgisdóttur (2014) og Elínu Björk 

Einarsdóttur (2014). 

Í viðtölum kemur fram að starfsfólk leikskólanna hefði viljað taka þátt í 

undirbúningi sameiningarinnar í meira mæli en raun var. Það hefði viljað fá að 

nýta fagþekkingu sína í leikskólafræðum og margra ára reynslu til að gagns 

fyrir leikskólastarfið, „það fór mikið af góðu fólki, sem hvekktist og líka það 

að það var illa á okkur hlustað”. Það má draga þá ályktun þetta sé hluti 

ástæðunnar hvers vegna starfsfólkið var svo mótfallið sameiningunni og sú 

óánægja sem enn eimir af, tengist því að fræðslunefnd hefur, að mati 

þátttakenda, ekki tekist að sýna fram á hagræðingu af henni. 

Kynning á sameiningu 

Tvennt þarf að hafa í huga þegar ákvörðun um sameiningu er tekin; hvernig er 

best að þróa hugmyndina og hvernig ber að standa að málum, því mikilvægt er 

að huga vel að undirbúningi, kynningu og framkvæmd sameiningar (Kotter 

2012 og Leifur Eysteinsson 2011). Stjórnsýsla sveitarstjórna er flókin en mál 

þurfa að fara eftir ákveðnu ferli. Eins og áður hefur komið fram frétti starfsfólk 

af fyrirhugaðri sameiningu óformlega en einnig var klaufalegt að 

áheyrnarfulltrúar leikskólanna voru farnir af fundi þegar fjallað var um málið. 

Farsælla hefði verið að vinna málið þannig að starfsfólk hefði fengið fréttirnar 

með öðrum hætti, t.d. í formi bréfs eða verið boðað, á vel undirbúinn fund með 

fræðslunefnd. Almennur kynningarfundur var haldinn fyrir starfsfólk en 
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fræðslunefndinni tókst ekki að sannfæra fólk um nauðsyn sameiningarinnar 

eða að róa það svo að samstaða næðist um málið. Allt þetta ferli varð til þess 

að starfsfólk bar ekki traust til fræðsluyfirvalda í sameiningarferlinu, því  

fannst hafa verið farið á bak við sig og hefði viljað fá tækifæri til að hafa meiri 

áhrif í ferlinu eða eins og kom fram hjá viðmælanda, „það var bara ekkert 

hlustað á okkur“. 

Í þeim íslensku rannsóknum (Elín Björk Einarsdóttir, 2014; María 

Birgisdóttir, 2014; Magnús J. Magnússon; 2014) sem hefur verið fjallað um er 

sama niðurstaða hvað varðar skort á undirbúningi sameiningaferlisins, 

samskiptum á milli hagsmunaaðila er ábótavant og stuðningur ekki 

nægjanlegur. Á Egilsstöðum er hægt að velta fyrir sér hvort það illa blóð sem 

virtist fylgja sameiningunni væri m.a. vegna þess hvernig fólk frétti af 

sameiningunni, þ.e. eftir mjög óformlegum leiðum, án allrar faglegrar 

umfjöllunar eða kynningar. Í litlum sveitarfélögum er sennilega nokkur 

skilningur á fjárhagsstöðu og ef fólk hefði verið haft með í ráðum má íhuga 

hvort sársaukinn hefði orðið minni og lokaniðurstaðan þá orðið önnur. 

Ráðning leikskólastjóra 

Vanda þarf val á stjórnanda til að leiða sameiningaferli og rekstraraðili þarf að 

vera búinn að gera upp við sig hvaða kosti nýr stjórnandi þurfi að hafa til 

brunns að bera (Fullan, 2003; Gotvassli, 2013 og Leifur Eysteinsson, 2008). 

Fræðslunefnd ákvað að segja báðum leikskólastjórunum upp og í framhaldinu 

aðstoðarleikskólastjórunum og auglýst var eftir leikskólastjóra. Umsækjendur 

voru fimm, báðir fráfarandi stjórnendur, einn sem starfaði í Skógarlandi, einn 

af svæðinu og einn úr öðrum landshluta. Enginn umsækjanda hafði reynslu eða 

þekkingu á breytingastjórnun en allir fimm uppfylltu skilyrði fyrir ráðningu 

skv. auglýsingu þar sem  m.a. reynsla af stjórnun var skilyrði og 

framhaldsmenntun æskileg. Þrír voru boðaðir í starfsviðtal, fráfarandi 

stjórnendur og sá umsækjandi sem kom að. Fráfarandi stjórnendur höfðu ekki 

framhaldsmenntun en sá umsækjandi sem kom að hafði hana og 

stjórnunarreynslu. Ástæðan fyrir því að ekki voru allir boðaðir í viðtal gæti 

verið sú að nefndarmenn hafi talið farsælast að ráða utanaðkomandi manneskju 

sem ætti auðveldar með að taka á málum með hlutlausum hætti. Þegar 

niðurstöður eru skoðaðar er ljóst að hagsmunaaðilar voru ekki á eitt sáttir um 

ráðningu nýs leikskólastjóra. Meðal þess sem kemur fram er að margir 
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viðmælenda telja að farsælla hefði verið að ráða annan fráfarandi 

leikskólastjóra á meðan aðrir eru sammála um að farsælast væri að ráða 

utanaðkomandi aðila. Einn viðmælandi telur að farsælast hefði verið að ráða 

annan eða báða fráfarnadi stjórnendur og segir, „ég er viss um að það hefði 

verið meiri lognmolla í kringum alla hluti, ég er alveg sannfærð um það“. 

Fræðslunefndarfulltrúar telja að faglega hafi verið staðið að ráðningu nýs 

leikskólastjóra og farið hafi verið eftir ríkjandi lögum og reglum. Einn 

fræðslunefndarfulltrúi telur þó að ráðningin hafi verið umdeild og ekki verið 

yfir vafa hafin. Í ljósi þess sem fram hefur komið tel ég að ráðning stjórnandans 

hafi aukið óánægju starfsfólks verulega því flestir höfðu þá trú að farsælast 

hefði verið að ráða báða fráfarandi stjórnendurna. Ef litið er til  Schein (2010) 

og Evans (1996) þá segja þeir  að það auðveldi umfangsmiklar breytingar ef 

stjórnandinn sem leiðir þær er utanaðkomandi, nema ef fyrri stjórnanda takist 

að kollvarpa sínum hugmyndum. Erfitt er að segja um hvort fyrrverandi 

stjórnendum hefði tekist að leysa málin og vinna saman að uppbyggingu hins 

nýja leikskóla. En miðað við hve staðan var orðin slæm þá er mín skoðun sú 

að það er sama hvaða umsækjandi hefði verið ráðinn hann hefði alltaf mætt 

mótþróa hjá starfsfólki sem var mjög ósátt. Þrátt fyrir þetta er hins vegar 

ómögulegt að segja hvernig annar stjórnandi hefði unnið sig út úr aðstæðunum, 

hvort hann hefði náð til starfsfólks og skapað sátt um orðinn hlut. Það virðst 

ekki vera einsdæmi að ósætti hafi verið um ráðningu nýs stjórnanda eftir 

sameiningu. Í rannsókn Magnúsar J. Magnússonar (2014) kom í ljós að illa var 

staðið að uppsögnum stjórnenda „gömlu“ skólanna og ráðning nýs skólastjóra 

var umdeild og hafði það áhrif á fyrsta starfsvetur hins nýja sameinaða skóla.  

Mikilvægt er að stjórnandi í breytingaferli hafi fengið þjálfun í að takast á 

við formlegar breytingar til þess að geta tekist á við þau vandamál sem upp 

geta komið í breytingaferli (Evans,1996). Tveir af þremur nýjum stjórnendum 

Tjarnarskógar höfðu ekki mikla stjórnunarreynslu sem leikskólastjórar og kom 

þeim margt á óvart í starfinu sem reyndari stjórnandi hefði átt auðveldara með 

að átta sig á og bregðast við. Traust er máttarstólpinn sem heldur 

breytingaferlinu uppi (Evans, 1996). Núverandi stjórnandi hefur nærri tveggja 

áratuga starfsreynslu sem leikskólastóri, í litlu samfélagi „úti á landi“, og lagði 

hann mesta áherslu á að sameina fólk og byggja upp á sínum fyrstu mánuðum 

í starfi. Það má velta því upp hvort ástæða þess að honum tókst að ná starfsfólki 

saman, sé sú að það var búið að gera sér grein fyrir að ekki yrði farið til baka 

með sameininguna og eina sem í stöðunni var, að sættast við orðinn hlut eða 
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var það færni leikskólastjórans að lesa hópinn og mynda traust? Einn 

viðmælenda telur svo vera því „ástandið hafi batnað fljótlega eftir að nýr stjóri 

tók við“. 

Viðhorf og væntingar til sameiningar  

Þegar starfsfólk og viðmælendur eru spurðir út í viðhorf sitt og væntingar 

gagnvart sameiningunni kemur í ljós að aðdragandi og hvernig staðið var að 

henni litaði viðhorf þeirra. Fólk var jákvætt gagnvart sameiningunni en særindi 

og kvíði fyrir framtíðinni litaði viðhorf þeirra. Nokkrum fannst spennandi að 

vinna í svona stórum skóla og töldu að það gæti verið skólanum til góða, betri 

nýting á mannauði, samfella í leikskólastarfinu, hægt að gera meira og fá að 

hafa börnin lengur eru kostir sem voru nefndir. Þessir þættir ríma við 

niðurstöður rannsóknar Kragh‐Müller og Ringsmose (2015) varðandi stærð 

skóla og kosti þess að hafa stærri einingu. Þar kom einnig fram betri nýting á 

mannauði og búnaði sem er í takt við væntingar fræðslunefndarfulltrúa. 

Viðhorf og væntingar starfsfólks breyttist til hins verra eftir fyrsta veturinn 

og lýsir einn viðmælandi „hve miklum vonbrigðum hann varð fyrir þegar í ljós 

kom hve illa var tekið á móti nýjum leikskólastjóra og að honum hafi ekki 

tekist að sameina fólk“. Nokkrir starfsmenn heltust úr lestinni og hafði það 

neikvæð áhrif á þá sem eftir voru og ætluðu að halda þetta tímabil út. Þrátt fyrir 

þessi neikvæðu áhrif má halda því fram að gott og hollt hafi verið fyrir 

leikskólastarfið að losna við neikvæðar raddir. Gotvassli (2013) telur þá sem 

neikvæðir eru líklegri til að taka síður þátt í samvinnu og gagnrýna það sem 

gert er.  

Þegar spurt er um hvort sameiningin hafi verið nauðsynleg eru 

hagsmunaaðilar ekki sammála, sumir telja að hún hafi verið nauðsynleg til að 

nýta leikskólana betur og að skapa samfellu í leikskólastarfinu. Á meðan 

öðrum finnst hún ekki hafa verið nauðsynleg því báðir skólarnir voru farsælir. 

Þrátt fyrir að nokkrir starfsmenn hafi verið jákvæðir gagnvart sameiningunni 

má draga þá ályktun að, ef vinnubrögðin hefðu verið með öðrum hætti í 

upphafi, hefðu viðhorf og væntingar verið mun jákvæðari og fleira starfsfólk 

spilað með. 
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Líkan Kotters 

Við sameiningu leikskólanna Skógarlands og Tjarnarlands var ekki notast við 

fyrirfram ákveðið og hannað breytingaferli eins og t.d líkan Kotters, en hægt 

er að velta fyrir sér hvort að það hefði þróast öðruvísi hefði það verið gert. Á 

það má benda að líkan Kotters hefur verið notað um árabil hérlendis og erlendis 

við sameiningar á ríkisstofnunum. Það er því áhugavert að skoða 

breytingaferlið með þeim augum. 

Stig 1 –Að sýna fram á þörf breytinga 

Í aðdraganda breytinga er grundvallaratriði að stjórnendum takist að sýna fram 

á þörf fyrir breytingarnar og ná með því móti starfsfólki í lið með sér (Kotter, 

2012). Óhætt er að segja að fræðslunefnd hafi hvorki tekist að skapa þörf fyrir 

sameiningu leikskólanna og né að ná starfsfólki í lið með sér. Breytingaferlið 

fór illa af stað og eflaust hefur það haft áhrif hve vinnureglur í stjórnsýslunni 

eru formfastar. Starfsfólki fannst verið að ana út í breytingar sem ekki höfðu 

verið hugsaðar til enda og því náðist ekki samvinna í breytingaferlið. 

Stig 2 – Að setja saman leiðtogateymið  

Til að breytingaferli sé farsælt þurfa lykilstarfsmenn, eða sterkir stjórnendur, 

að leiða breytingaferlið og mynda teymi sem fólk ber traust til. Stjórnendur og 

lykilstarfsmenn þurfa að vera sammála um mikilvægi breytinganna (Kotter, 

2012).   Sameiningarnefnd var sett á laggirnar en ekki náðist almennileg 

samstaða eða vinnufriður í henni. Lykilstarfsmenn voru hvorki mjög sýnilegir 

né höfðu þeir mikil áhrif á umræðuna. Ég leyfi mér að efast um að einhverja 

jákvæða lykilstarfsmenn hafi verið að finna á meðal starfsmanna í aðdraganda 

breytinganna.  

Stig 3 – Að þróa framtíðarsýn og stefnu 

Mikilvægt er að móta sameiginlega framtíðarsýn því það hjálpar fólki  að gera 

sér grein fyrir hvert markmiðið er með breytingunum og hver stefnan er. 

Stjórnendur þurfa að hafa sterka framtíðarsýn og vita í hvaða átt breytingarnar 

eiga að leiða stofnunina (Kotter, 2012). Sátt var um stefnuna sem valin var með 

lýðræðislegum hætti. Starfsfólk var ekki sammála um hvernig vinnan gekk, 

sumir tóku þátt af áhuga og lögðu metnað sinn í vinnuna á meðan aðrir höfðu 

lítinn áhuga. Þar sem enginn stuðningur, hvorki í formi fjármagns né mannafla 
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fylgdi sameiningunni, var þessi stefnumótunarvinna tímafrek og hafði neikvæð 

áhrif á þá sem voru, og reyndu að vera, jákvæðir og áhugasamir. 

Stig 4 – Að miðla nýrri framtíðarsýn 

Eitt af því mikilvægasta í breytingaferlinu er að upplýsa starfsfólk, láta vita 

hvernig gengur, hvað er á döfinni og nota til þess margskonar aðferðir.  

Stjórnendur verða að fara eftir því sem þeir leggja inn og þeir eru mikilvægasta 

fyrirmyndin og þeir verða að vera samkvæmir sjálfum sér, þ.e. lifa eftir því 

sem þeir boða. Nota tvíhliða skilaboð, þ.e. hlusta á starfsfólk og fá starfsfólk 

til að hlusta á sig. Ef stjórnendum tekst ekki að fá starfsfólk til að hlusta og trúa 

á sig er töluverð hætta á baktjaldamakki (Kotter, 2012). Gott upplýsingaflæði 

er mjög mikilvægt í öllu skólastarfi og sérstaklega þegar skólinn er í tveim 

húsum. Skólastjórnendur, sem eru staðsettir á sitt hvorum staðnum, þurfa að 

upplýsa hvor annan og passa að koma upplýsingum til réttra aðila. Í 

Tjarnarskógi var upplýsingaflæðið stirt, skilaboð gleymdust og/eða náðu ekki 

á rétta staði. Þessi skortur á upplýsingaflæði hefur án efa haft áhrif á líðan 

starfsfólks og ekki hjálpað til í uppbyggingu skólastarfsins. Vinnan við þróun 

framtíðarsýnar gekk hægt því starfsfólkið stefndi ekki allt í sömu átt. 

Stig 5 - Að mæta mótþróa og gera áætlanir 

Mikilvægt er að styrkja starfsfólk til að takast á við þær hindranir sem það kann 

að mæta í breytingaferlinu. Þegar starfsmaður hefur tileinkað sér 

framtíðarsýnina þarf að virkja hann, gera honum kleift að taka þátt í 

breytingaferlinu og fá endurmenntun sem þörf er á. Breytingateymið þarf að 

taka á yfirmönnum sem ekki eru sáttir við breytingarnar því hegðun þeirra og 

framkoma grefur undan breytingunum og því að starfsfólk geti unnið í 

samræmi við nýja framtíðarsýn (Kotter, 2012). Þar sem ekki hafði tekist að 

sannfæra starfsfólk um nauðsyn sameiningarinnar var mikill mótþrói á meðal 

þess. Starfsfólk reyndi hvað það gat, að benda á leiðir sem  það taldi farsælli 

en sameiningin og óskaði ítrekað eftir útskýringum og rökum sem mæltu með 

henni. Fátt var um svör og var sameiningin gerð í óþökk starfsfólks. Á fyrsta 

ári Tjarnarskógar voru margir í sárum og ekki búnir að jafna sig en sumir voru 

jákvæðir og vonuðu það besta. Margir meðal starfsfólks telja að ástæðan fyrir 

mótþróanum hafi verið hve hratt ferlið gekk fyrir sig og að sameiningunni var 

í raun þröngvað í gegn. Ýmislegt var gert til að sætta fólk og reyna að sameina 

það en starfsfólkið var ekki tilbúið.  
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Stig 6 – Að búa til áfangasigra 

Nauðsynlegt er að starfsfólk upplifi sigra í breytingaferlinu og er áhersla á það 

á stigi sex. Þegar starfsfólk hefur unnið vel og ákveðnum markmiðum er náð 

er gott að umbuna fyrir vel unnin störf en það hvetur fólk áfram. Umbunin 

hefur jákvæð áhrif á starfsandann og fólk verður jákvæðara gagnvart 

breytingaferlinu (Kotter, 2012). Einn viðmælandi telur að reynt hafi verið að 

gera ákveðnum viðburðum tengdum leikskólastarfinu hátt undir höfði. En það 

fór ekki eins og skyldi því fólk var ekki móttækilegt. Starfsfólki var hrósað en 

það tók hrósið ekki til sín og er það ekki eftirminnilegt frá þessum tíma, „það 

er erfitt að hrósa fólki sem vill ekki láta hrósa sér“. 

Stig 7 – Að hafa úthald í breytingum  

Það tekur meiriháttar breytingar 3-10 ár að festast í sessi. Mikilvægt er að fagna 

áfangasigrum en halda þarf áfram. Hvetja starfsfólk áfram og sjá til þess að  

það missi ekki sjónar á framtíðarsýninni. Ef þörf er á er gott að fá 

utanaðkomandi fræðslu eða aðstoð til hjálpar. Yfirmenn mega ekki missa 

sjónar á langtímamarkmiðunum og verða að halda þeim lifandi fyrir starfsfólki 

(Kotter, 2012). Þar sem Tjarnarskógur er kominn stutt í breytingaferlinu þarf 

að hugsa vel um þetta skref á næstu árum. Starfsfólki finnst þó, að margir litlir 

áfangar hafi náðst en margt er eftir. 

Stig 8 – Að festa nýbreytni í sessi 

Breytingaferlinu er lokið þegar breytingarnar festast í sessi í menningu 

stofnunarinnar, þ.e. yfirtaka fyrri venjur og siði (Kotter, 2012). Nokkrir 

viðmælendur telja að komin sé ákveðin festa í starf Tjarnarskógar en margt er 

enn í þróun og verður áfram næstu ár. 

Í ljósi þessa tel ég að sameiningarferlið uppfylli ekki þau skilyrði sem 

Kotter setur með líkani sínu. Farsælla hefði verið að undirbúa ferlið betur en 

þá er ég ekki að mæla með að fresta hefði átt sameiningunni, heldur leita allra 

leiða, fá utanaðkomandi ráðgjöf og aðstoð þegar fyrirséð var í hvað stefndi á 

vordögum 2012.  

Lærdómur sameiningar 

Helsti vandi sem stofnanir í breytingaferli standa frammi fyrir er að starfsfólk 

fær ekki tíma til að jafna sig og átta sig á hvað er að gerast (Kotter, 2012). 

Hagsmunaaðilar eru sammála um að ekki hafi verið staðið vel að 
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sameiningunni og er lærdómurinn sem draga má af henni, „það var bara illa að 

þessu staðið gagnvart okkur starfsmönnum, við fengum lítil svör og stundum 

engin svör“. Það sem þarf að hafa í huga er að; vanda undirbúning, mikið og 

gott samstarf þarf að vera á milli þeirra sem koma að breytingunni og síðast en 

ekki síst að gefa ferlinu tíma. Óhætt er að reikna með að sameiningarferli taki 

nokkur ár, 1-2 ár þarf til að þróa hugmyndina og hrinda henni í framkvæmd, 

fyrsta úttekt ætti að vera gerð 1-2 árum eftir sameininguna og lokaúttekt ætti 

að vera 3-5 árum eftir sameiningu (Leifur Eysteinsson, 2008). 

Ég vona  að þessi rannsókn gefi sem sannasta mynd af ferlinu og sýni líka 

hver staðan var í febrúar 2016. Það er mikilvægt fyrir starfsfólk að líta til baka 

og gera upp þetta tímabil, meta stöðuna eins og hún er og horfa fram á veginn. 

Aðspurður gefur núverandi leikskólastjóri í Tjarnarskógi 5 ár til viðbótar til að 

slíta barnsskónum og þá muni starfsfólk og faglegt starf í Tjarnarskógi vera 

komið vel á veg. 

Líðan starfsfólks í sameiningarferlinu 

Í þessum kafla verður fjallað um líðan starfsfólks í ferlinu en til að meta líðan 

þeirra var stuðst við líkan Kobler-Ross um missi. Rannsóknarspurningin  sem 

leitast er við að svara er: Hvernig áhrif hafði sameiningin á líðan 

hagsmunaaðila, sérstaklega  starfsfólks? 

Líðan 

Eðlilegt er að upplifa ýmsar tilfinningar í tengslum við breytingaferli bæði 

jákvæðar og neikvæðar (Gotvassli, 2013). Ýmsar tilfinningar bærðust með 

starfsfólki í aðdraganda sameiningarinnar en segja má að starfsfólk hafi verið 

í sorgarferli. Tilfinningarnar, áfall, reiði, kvíði, sorg, óvirðing, uppgjör og 

vonleysi voru meðal þeirra sem viðmælendur nefndu, „já, ég bara verð að segja 

það að það var eiginlega öll tilfinningaflóran sem ég fór í gegnum á þessum 

tíma …“. 

Starfsfólkinu leið áfram illa á fyrsta starfsárinu en hjá Evans (1996) hefur 

komið fram að fólk upplifir ákveðnar tilfinningar eins og sorg þegar breytingar 

verða á daglegum högum þess. Starfsfólkið í Tjarnarskógi upplifði missi þegar 

skólanum þeirra var lokað, því starfi sem það hafði tekið þátt í að móta var 

hent út og margt samstarfsfólk hætti. Eðlilegt er að fólk fari að efast um hæfni 
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sína, finnist  það ekki ná jafnmiklum árangri og áður og ekki vera jafnmikils 

metið og áður. Fram kemur að starfsfólkið upplifði þessar tilfinningar því að 

því fannst gengið fram hjá sér og ekki tekið tillit til skoðana þess. Óöryggi var 

ríkjandi með marga þætti í skólastarfinu, bæði faglega og rekstrarlega. Átök 

eru alltaf afleiðing breytinga og í Tjarnarskógi voru mikil átök. Á milli 

starfsfólks og stjórnenda og á milli starfsfólks af gömlu leikskólunum því allir 

voru að reyna að halda í sitt, í sínar hefðir, menningu og gildi. Einnig voru átök 

á milli starfsfólks og fræðsluyfirvalda sem höfðu glatað taustinu. 

Þrátt fyrir að eðlilegt sé að fólk sem stendur frammi fyrir breytingum sýni 

tilfinningaleg viðbrögð, má aftur draga þá ályktun, að starfsfólkið hefði ekki 

þurft að upplifa þessar miklu tilfinningar. Ef samstarf á milli hagsmunaaðila 

hefði verið meira og betra hefði líðan allra aðila verið betri. Einnig hefði góður 

og þéttur stuðningur skipt sköpum hvað varðar líðan starfsfólks. 

Stuðningur 

Skortur á stuðningi reynist vera sameiginlegur þeim sameiningum sem 

rannsakaðar hafa verið og eru nefndar hér, sbr. Maríu Birgisdóttur (2014) og 

Elínu Björk Einarsdóttur (2014). Á Egilsstöðum eru allir viðmælendur 

sammála um að ekki var veittur nægur stuðningur og það er þáttur sem vegur 

þungt á mælivoginni um gengi sameiningarinnar. Haustið 2012 kom, í fyrsta 

skipti í ferlinu, fyrirlesari sem fjallaði um sameiningar á starfsmannafund í 

Tjarnarskógi og töluðu allir viðmælendur um innlegg hans á jákvæðan hátt. 

Þessi aðili, eða einhver sambærilegur, hefði þurft að koma inn í byrjun og leiða 

sameiningarferlið. Hann hefði getað veitt fræðslunefndinni ráðgjöf um farsælt 

breytingaferli, hvernig væri best að hefja ferlið og stutt við bakið á þeim í 

ákvarðanatöku. Einnig hefði þessi aðili verið starfsfólkinu stuðningur, veitt 

sálræna aðstoð, haldið utan um hópinn og leitt hann í gegnum ferlið. Einn 

viðmælandi lýsir viðhorfi sínu til skorts á stuðningi: 

Ég hefði viljað fá stuðningsbatterý, sem sagt ég hefði viljað fá fundi 

þannig að starfsfólkið gæti talað saman og leyst mál sem alltaf eru uppi. 

Það var enginn vinnustaðasálfræðingur eða neinn sem var með sérstaka 

menntun í að leiða svona starf eins og þarf að gera.  

Í skýrslu fyrrverandi leikskólastjóra kom fram að áföll, sem ótengd voru 

sameiningunni, dundu yfir starfsmannahópinn. Aðstoðarleikskólastjóri og barn 

létust og mygla fannst á Skógarlandi. Mörg börn voru mikið veik og einnig 
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starfsfólk. Þessi áföll hefðu einnig átt að ýta undir það, enn frekar, að 

fræðsluyfirvöld byðu upp á einhvers konar utanaðkomandi stuðning. 

Sorgarlíkan Kobler-Ross 

Líkan Kobler-Ross um sorgarviðbrögð segir til um hvaða tilfinningar fólk 

upplifir við missi. Þessar tilfinningar eru: áfall, afneitun, reiði,s amningsvilji, 

vonleysi, tilraun og sátt. Á spurningalista var starfsfólk spurt tvisvar sinnum 

spurninga um líðan sína á ólíku tímabili. Fyrra tímibilið var í aðdraganda og 

seinna tímabilið var á fyrsta starfsári Tjarnarskógar. Þegar svörin eru skoðuð 

út frá líkani Kobler-Ross um sorgarviðbrögð kemur í ljós að margir fengu áfall 

en fáir fóru í afneitun. Margir voru lengi reiðir og sárir . Það sem segir mikið 

til um líðanina er hve margir fundu fyrir vonleysi á seinna tímabilinu og hversu 

margir voru enn ósáttir. Þetta bendir til þess að erfitt hafi verið fyrir fólk að 

sætta sig við orðinn hlut, hver sem ástæðan var þar að baki. Líkan Kobler-Ross 

og kenning Gotvassli ríma saman þar sem starfsmaður sem er orðinn sáttur á 

auðveldara með að taka þátt í uppbyggingunni en sá sem er að kljást við reiði.  

Draga má þá ályktun að starfsfólki hafi gengið illa að vinna úr tilfinningum 

sínum, leikskólastjóri las illa í hópinn, náði ekki að þjappa honum saman og 

naut ekki trausts. Á þessum tímapunkti hefði þurft, eins og áður hefur komið 

fram, mikinn og þéttan stuðning frá aðila með reynslu og þekkingu af 

sameiningum og/eða vinnustaðasálfræði. 

5.2 Ávinningur, fórnir og lærdómur 

Hagsmunaaðilar voru spurðir hvað þeir teldu hafa áunnist, tapast og hvaða 

lærdóm mætti draga af sameiningunni. Rannsóknarspurningin sem leitast 

verður við að svara í þessum kafla er: Hvað telja viðmælendur hafa áunnist og 

hverju, ef einhverju, var fórnað ?  

Ávinningur og fórnir 

Helsti ávinningur sameiningarinnar, að mati meirihluta hagsmunaaðila, er án 

efa að nú er leikskólastarf á Egilsstöðum orðið samfellt. Þegar barn byrjar í 

leikskólanum á öðru eða þriðja ári byrjar það í yngri álmu á Skógarlandi og 
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flyst svo í eldri álmu og lýkur leikskólagöngu sinni á Tjarnarlandi. Samfellan 

birtist á eftirfarandi hátt: 

 Nú er ein stefna þar unnið með frjálsan leik, efnivið og tækifæri til náms 

allt eftir aldri og þroska barnanna. 

 Unnið er með sömu gildin alla leikskólagönguna. 

 Barnið kynnist kennurum sem mögulega fylgja því þegar það færist á 

milli álma.  

 Samstarf er á milli álma og húsa þannig að búið er að kynna húsakost 

fyrir börnunum áður en þau færast á milli. 

 Foreldrar eiga samskipti við sömu stjórnendur þó að barnið færist á milli 

húsa. 

 Auðveldara er að halda utan um barnið ef það er með sérþarfir.  

 Sama mælitæki á þroska og líðan barnanna er notað alla 

leikskólagönguna – Gleymmérei, ferilmappa. 

 Samstarf kennara sem mynda teymi um hvert barn alla leikskólagöngu 

þess. 

Ávinningur þessi er í takt við hornsteina um leikskólastarf sem koma fram í 

danskri rannsókn sem framkvæmd var af BUPL (2004). Hornsteinarnir eru: 

Gæða leikskólastarf fyrir börn, góður vinnustaður fyrir starfsfólk, góð stjórnun 

og gott samstarf við foreldra. 

Sameiningin er farin að sýna fjárhagslegan ávinning eins og kom fram í 

skýrslu sem Davíð Sigurðarson (2016) tók saman fyrir fjárhagsáætlanagerð. 

Þar kemur fram að kostnaður árlega pr. barn í Tjarnarskógi er mun hagstæðari 

en í Hádegishöfða. Því má draga þær ályktanir að hagræðing sé í fjöldanum þó 

eflaust megi leika sér með tölur. 

Hagsmunaaðilar eru sammála um að fórnarkostnaður var töluverður og 

helst í formi mannauðs. Einnig töldu hagsmunaaðilar að mikið faglegt starf 

hafi tapast og tek ég undir það. Fræðslunefnd og fræðslustjóri töpuðu einnig 

trausti margra starfsmanna og það tekur tíma að endurvekja það. 

Ef ekki næst samstaða og sátt um fyrirhugaðar breytingar meðal starfsfólks 

getur reynst erfitt að festa hið nýja í sessi og sú staða gæti jafnvel komið upp 

að best er að starfsfólk láti af störfum (Leifur Eysteinsson, 2008). Ég velti fyrir 

mér, hvað varðar starfsfólk, að betra hefði verið ef þeir sem voru óánægðastir 

hefðu hætt í staðinn fyrir að starfa áfram. Atvinnuástand á svæðinu er ekki með 

þeim hætti að konur fái auðveldlega aðra vinnu. Leikskólakennarar geta valið 

á milli tveggja leikskóla í þéttbýlinu og fluttu nokkrir kennarar sig á „hinn“ 

leikskólann eftir fyrsta starfsár Tjarnarskógar. Ófaglært fólk hleypur ekki í 
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önnur störf. Þetta hefur haft áhrif á það hversu margt starfsfólk hélt áfram að 

starfa í Tjarnarskógi þrátt fyrir óánægju og vanlíðan. Fram kemur meðal 

viðmælenda að hver og einn tók ákvörðun fyrir sig og ef niðurstaðan var að 

starfa áfram þá var farsælast að gera það af heilum hug og gerðu það flestir. 

Því má samt ekki gleyma að sá mannauður sem ákvað að starfa áfram í 

Tjarnarskógi er mikill og hann er fær um að byggja upp nýjan leikskóla á 

góðum grunni þeirra gömlu.  

5.3  Staðan í febrúar 2016 

Staðan nú er mun betri en á fyrsta starfsári Tjarnarskógar. Það er að komast 

festa í starfið og ýmsar hefðir að myndast. Þegar líðan starfsfólks er skoðuð 

kemur í ljós að fleira starfsfólki líður vel í vinnunni, góður andi er ríkjandi og 

upplýsingaflæði hefur batnað. Niðurstöður Skólapúlsins benda til þess að líðan 

starfsfólks og starfsandi sé á hægri uppleið. Þar komu einnig fram góðar 

ábendingar um það sem þörf er á að gera betur. Fræðslunefndarfulltrúar og 

fræðslustjóri telja stöðuna góða bæði hvað varðar faglegt og rekstrarlegt starf. 

Nýr leikskólastjóri sem tók við um áramót 2014,  hafði það að leiðarljósi 

að ná starfsfólkinu saman áður en hægt væri að  halda áfram í stefnumótun og 

þegar „nýr aðstoðarleikskólastjóri tók við fyrir um ári styrktist 

stjórnendateymið til muna“. Þegar niðurstöður í Skólapúlsinum (2016) eru 

skoðaðar kemur í ljós að margir eru ánægðir með stöðuna og afstaða starfsfólks 

til stjórnunar og forystu hefur styrkst. Stjórnendur mega þó vera sýnilegri og 

þörf er á betri yfirsýn.  

Starfsánægja var mæld í Skólapúlsinum (2016), fer hún hækkandi á milli 

ára og starfsandi hefur einnig hækkað á milli ára. Áhugaverðast er að sjá að 

niðurstöður sýna að starfsfólk sem starfað hefur 3 ár eða lengur í leikskólanum 

er almennt neikvæðara en starfsfólk sem hefur starfað í tvö ár eða skemur. Að 

mínu mati gætu það verið afleiðingar sameiningarinnar að nokkrir í 

starfsmannahópnum séu ekki alveg búnir að finna fjölina sína aftur. 

5.4  Samantekt 

Í þessum kafla verður niðurstaðan dregin saman og rannsóknarspurningunum 

þremur svarað.  
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Hvernig telja hagsmunaaðilar að staðið hafi verið að sameiningu leikskólanna 

tveggja?  

Það er ljóst að ekki var nógu vel staðið að sameiningu leikskólanna á 

Egilsstöðum. Ferlið fór illa af stað, strax í upphafi, því starfsfólk frétti af 

fyrirhugaðri sameiningu í fundargerð fræðslunefndar. Fræðslustjóra og 

fræðslunefndarfulltrúum fannst miður hvernig ferlið hófst en tókst ekki að fá 

starfsfólkið með sér í lið. Starfsfólki fannst hafa verið unnið á móti sér, það 

tapaði trausti á fræðsluyfirvöldum og fannst leikskólastarfið eyðilagt. 

Ákjósanlegast hefði verið að hagsmunaaðilar fengju víðtækan stuðning allt 

ferlið og því hefði þurft að ráða sérfræðing til að leiða sameininguna. 

Því  miður tókst þeim leikskólastjóra sem ráðinn var ekki að sætta fólk og 

ná því saman um orðinn hlut því ráðning hans var einn af ásteitingarsteinunum 

í sameiningarferlinu. Aftur móti tókst leikskólastjóranum að leggja línurnar að 

stefnu hins nýja leikskóla og náði starfsfólki þar saman sem taldi að sú stefna 

sameinaði það góða úr stefnum „gömlu“ leikskólanna. Það var ekki fyrr en nýr 

leikskólastjóri hóf störf í janúar 2014 að ró komst á meðal starfsfólks. Nú er 

leikskólastarfið á hægri uppleið. 

 

Hvernig áhrif hafði sameiningin á líðan hagsmunaaðila, sérstaklega  

starfsfólks? 

Sameiningin hafði neikvæð áhrif á líðan starfsfólks sem upplifði 

sorgarviðbrögð við að horfa á eftir „gamla“ vinnustaðnum sínum, starfinu sem 

það tók þátt í að byggja upp og kveðja starfsfélaga til fjölda ára. Á fyrsta 

starfsári var álag mikið og ósætti sem hafði þau áhrif að starfsandinn var ekki 

góður. Eins og áður hefur komið fram, vantaði allan utanaðkomandi stuðning 

sem allir hagsmunaaðilar hefðu notið góðs af. 

 

Hvað telja viðmælendur hafa áunnist og hverju, ef einhverju, var fórnað ?  

Viðmælendur telja að sameiningarferlið hafi skilað heildstæðum leikskóla á 

Egilsstöðum. Fórnarkostnaðurinn var fyrst og fremst mannauður en einnig 

starf tveggja leikskóla þar sem mikil gróska og áhugi var á meðal starfsfólks.  
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6. Lokaorð 

Þessi rannsóknarvinna hefur verið áhugaverð, skemmtileg, þroskandi og 

gefandi. Ferlið gekk vel og mikill vilji var í skólasamfélaginu að veita mér 

aðstoð og upplýsingar. Það sem kom mér mest á óvart í niðurstöðunum var 

hversu margir litu á samfellu í leikskólastarfinu mikilvægasta ávinninginn en 

ég hafði ekki komið auga á það. Það má segja að fyrsta skrefið í sameiningunni 

hafi verið tekið árið 2008 þegar Tjarnarlandi var breytt í leikskóla fyrir 5 ára 

börn og samstarf leikskólanna hófst.  

Í gegnum vinnuferlið hef ég öðlast nýja sýn á vinnustaðinn minn og 

samstarfsfólk. Nú geri ég mér betur grein fyrir viðbrögðum starfsfólks og sé 

að sumir eru enn að passa upp á sitt „gamla“. Ég er mjög þakklát og í raun 

undrandi yfir því trausti sem samstarfsfólk mitt bar til mín í vinnuferlinu. 

Margt, fyrrverandi og núverandi, starfsfólk tjáði mér að það hafi upplifað allar 

tilfinningarnar, sem það upplifði í sameiningarferlinu, aftur við að svara 

spurningalistanum. Sameiningin hafði ekki síður tilfinningaleg áhrif á 

fræðslunefndarfólk sem kom að máli við mig til að lýsa því hversu erfitt þetta 

ferli hafði verið þeim. Því vona ég að þessi vinna leiði til þess að fólk geti sæst 

við þessa lífsreynslu. 

Ég var inni í umræðunni í aðdraganda sameiningarinnar og þar sem ég sótti 

um stöðu leikskólastjórans hafði ég sterkar skoðanir á því ferli. En það sem 

kom mér samt á óvart var hversu mikil átök áttu sér stað á fyrsta starfsári 

Tjarnarskógar og hve djúpt sárindin ristu hjá mörgum. Ég var foreldri í 

leikskólanum þennan vetur og ég skynjaði að starfsandinn var ekki góður en 

ég fann það samt ekki á barninu mínu. Starfsfólkinu virðist hafa tekist að halda 

vanlíðan sinni og ósætti frá börnunum, þó hefur það eflaust verið mismunandi 

eftir deildum. Gagnlegt og fróðlegt hefði verið að geta tekið sýn foreldra með 

til að skoða hvort ég er ein um þessa upplifun.  

Nú eru spennandi tímar framundan í Tjarnarskógi því í gegnum þessa vinnu 

hef ég, sem stjórnandi, fengið dýrmæta innsýn í það sem gerðist, sem hjálpar 

mér í áframhaldandi uppbyggingu á starfsfólkinu og leikskólastarfinu öllu. 

Þegar vitneskjan um það hvaðan fólk kemur er auðveldara að kortleggja hvert 

á að fara.  
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Fylgiskjal 1 Leikskólastarf á Egilsstöðum 

 

Þessi samantekt er byggð á B.Ed.-ritgerð sem leikskólakennaranemar frá 

Egilsstöðum skrifuðu. 

Kvenfélagskonur í kvenfélaginu Bláklukkunni eru upphafskonur að 

leikskólastarfi á Egilsstöðum en þær ráku barnaleikvöll frá árinu 1966. Árið 

1974 tóku nokkrar konur, sem allar unnu á sjúkrahúsinu, sig saman og opnuðu 

dagheimili í húsnæði sem sjúkrahúsið átti. Þá um haustið gengu 

kvenfélagskonur á fund bæjarstjórnar sem í framhaldinu skipaði nefnd til að 

kynna sér fyrirkomulag á opnun dagheimilis (Jóhanna Birna Sigurbjörnsdóttir 

og Nína Midjord Erlendsdóttir, 2004). 

Dagheimilið Tjarnarland var opnað 4. september 1979 og var fyrir 2 - 5 ára 

börn. Fyrstu árin voru deildirnar tvær, aldursskiptar og tvísetnar. Fljótlega kom 

í ljós að skólinn fullnægði ekki þörf fyrir leikskólapláss og árið 1983 settu 

foreldrar ásamt starfsfólki fram kröfu um að byggt yrði við húsnæðið. Hafist 

var handa við viðbygginguna sem átti að rúma tvær deildir, listaskála, sal og 

starfsmannaaðstöðu. Þegar viðbyggingin var tekin í notkun 1989 breyttist 

vinnuaðstaðan mikið og nú voru deildirnar þrjár, sem sóttu nafngiftir sínar til 

nánasta umhverfis dagheimilisins. Á Hamrabæ (gamla húsið) dvöldu börn í 

heilsdagsvistun og var deildin aldursblönduð. Á Skógarbæ og Tjarnarbæ 

dvöldu börn í hálfsdagsvistun og voru deildirnar aldurshreinar, eða 2 - 3 ára og 

4 - 5 ára. Vegna fjölgunar nemenda varð eldhúsið fljótlega of lítið og var byggt 

við það árið 1998. Eftir þá viðbyggingu gátu allir nemendur fengið heitan mat 

í hádeginu. Þörfin fyrir leikskólapláss jókst stöðugt í sveitarfélaginu og árið 

1999 var húsnæði Tjarnarlands sprungið en þá var brugðið á það ráð að leigja 

húsnæði úti í bæ. Kjallarinn í Valaskjálf var þá tekinn á leigu og fjórða deildin 

opnuð, sem var nefnd Frábær. Þetta var bráðabirgðalausn en þó starfaði deildin 

á þessum stað í 4 ár, flutti þá í húsnæði við Tjarnarás og starfaði til ársins 2005 

þegar Skógarland opnaði. Leikskólinn Tjarnarland starfaði eftir stefnu Reggio 

Emilia. (Leikskólinn Tjarnarskógur e.d.) 

Leikskólinn Skógarland var opnaður 3. september 2005. Gert var ráð fyrir 

að hann yrði 6 deilda en í upphafi var farið af stað með 4 deildir. Skólastarf fór 

vel af stað en þörfin fyrir leikskólapláss jókst stöðugt og í byrjun árs 2007 var 

tekin ákvörðun í bæjarstjórn Fljótsdalshéraðs að ljúka við byggingu skólans, 

fimmta deildin var opnuð haustið 2007 og sú sjötta var opnuð haustið 2008. Þá 

voru deildirnar orðnar sex, þrjár (Lundur, Rjóður og Kjarr) í eldri álmu og þrjár 
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(Lyng, Lauf og Barr) í yngri álmu, að jafnaði dvöldu 132 nemendur í 

skólanum, 20 börn á deild í yngri álmu og 24 börn á deild í eldri álmu. 

Deildirnar voru aldurshreinar, 1 árs - 2 ára - 3 ára og 4 ára, skólinn er einsetinn 

og dvöldu börnin í 4 - 9 tíma. Nú eru börn tekin inn á leikskólann frá 1 árs 

aldri, miðað er við að þau séu orðin ársgömul þegar þau byrja í skólanum (í 

ágúst ár hvert). Leikskólinn Skógarland starfaði eftir Heilsustefnunni. 

(Leikskólinn Tjarnarskógur e.d.) 

Í maí 2007 var samþykkt í bæjarstjórn Fljótsdalshéraðs að Tjarnarland yrði 

5 ára leikskóli. Gert var ráð fyrir að þeir nemendur sem voru í skólanum þá 

myndu ljúka skólagöngu sinni þar en að skólinn yrði orðinn hreinn 5 ára skóli 

haustið 2009. Leikskólabörn á Egilsstöðum geta hafið leikskólagöngu sína 1 

árs á Skógarlandi, dvelja þar til 5 ára og eru síðasta ár sitt í leikskóla á 

Tjarnarlandi. Tjarnarland náði ekki að verða hreinn 5 ára skóli því árgangar 

eru misstórir, u.þ.b. 30 - 45 börn og því hefur ekki verið hægt að fylla skólann 

með elstu börnunum og því hafa nokkur börn úr næst elsta árganginum fylgt 

með þegar flutt er á milli leikskóla. (Leikskólinn Tjarnarskógur e.d.) 
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Fylgiskjal 2 Aðdragandi sameiningar - Fræðslunefnd Fljótsdalshéraðs 

 

Fyrstu hugmyndir að sameiningu leikskóla má rekja til þess að bæjarstjóri og 

fulltrúar í bæjarstjórn og fræðslunefnd leituðu leiða til hagræðingar í rekstri 

sveitarfélagsins vorið 2011. Fundað var með stjórnendum stofnana 

sveitarfélagsins og  óskað eftir hugmyndum frá þeim, þær helstu sem fram 

komu voru: aukin samþætting grunn- og tónlistaskóla, sameining 

félagsmiðstöðva, gjaldtaka í almenningssamgöngum, sameining á yfirstjórn 

grunnskóla, framlög til menningarmála lækkuð og stytta skólaárið svo eitthvað 

sé nefnt. Þær hugmyndir sem fram komu og sneru að leikskólastarfi í 

sveitarfélaginu, voru: elsti bekkur leikskóla inn í grunnskólann,  loka eins árs 

deild við leikskóla, mismunandi gjaldskrár eftir aldurshópum, opnunartími 

leikskóla og sameining leikskóla (Björn Ingimarsson 2016a). 

Fræðslunefnd Fljótsdalshéraðs hóf að vinna úr þeim hagræðingar- 

hugmyndum sem fram komu haustið 2011. Samkvæmt fundargerð 

fræðslunefndar Fljótsdalshéraðs óskar nefndin eftir því á fundi 17.10.11 (nr. 

162) að bæjarráð feli nefndinni að hefja undirbúningsferli að sameiningu 

leikskólanna Skógarlands og Tjarnarlands. Nefndin telur að sameiningin muni 

hvorki hafa áhrif á faglegt starf skólanna né muni þjónusta skerðast. Bæjarráð 

Fljótsdalshéraðs (2011) samþykkir erindi fræðslunefndar. Á fundi 

fræðslunefndar 07.11.11 (nr. 163) er samþykkt að nýr sameinaður leikskóli 

muni taka til starfa haustið 2012 einnig er samþykkt að  nefndin hefji 

undirbúning sameiningarinnar og hafi samráð við hagsmunaaðila.  

Á fundi fræðslunefndar 21.11.11 (nr. 164) var óskað eftir tilnefningu 

fulltrúa leikskólastjórnenda, leikskólakennara og almennra starfsmanna til að 

starfa með nefndinni að undirbúningi sameiningarinnar. Fræðslunefndin lagði 

til á fundi 20.02.12 (nr. 167) að segja upp leikskólastjórum leikskólanna 

tveggja og auglýsa stöðu leikskólastjóra í sameinuðum  leikskóla.  

Á fundi samráðshóps 29.02.16 snerist umræðan að mestu um 

starfsmannamál, þ.e. þá ákvörðun að segja aðstoðarleikskólastjórum og öllum 

deildarstjórum upp. Einnig var auglýsing eftir leikskólastjóra kynnt (Björn 

Ingimarsson, 2016c). 

Haldinn var almennur fundur og aðskildir fundir með starfsfólki og 

foreldrum 29. febrúar 2012. Þar var farið yfir sameingingarmálin og staðan 

kynnt. 



101 

Samráðshópurinn lagði fram bókun á fundi með fræðslunefnd 12.03.12 (nr. 

168) þar sem harmað er að sameiningu leikskólanna skuli ekki frestað þar til 

kostir, gallar og fjárhagslegur ávinningur liggur fyrir. Vegna umfjöllunar á 

fundi samráðshópsins varðandi starfsmannamál lagði fræðslunefnd til að 

aðstoðarskólastjórum og öllum deildarstjórum yrði einnig sagt upp. Ákveðið 

var að fjölga fulltrúum starfsmanna í samráðshópnum.  

Á fundi fræðslunefndar 12.04.12 (nr. 169) var ákveðið að ráða Guðnýju 

Önnu Þóreyjardóttur sem leikskólastjóra og á fundi 11.06.12. (nr. 173) var 

ákveðið að ráða Ingunni Heru Ármannsdóttur sem aðstoðarleikskólastjóra. 

Á fundi samráðshóps 15.05.12 var nýr leikskólastjóri kynntur og skipulag 

hins nýja leikskóla rætt, þ.e. fyrirkomulag deilda, fjölda deilda, stöðu 

sérkennslustjóra og mikilvægi þess að jafnræði sé með starfsstöðvum. (Björn 

Ingimarsson 2016d) 

Fræðslunefnd fjallaði um bréf frá foreldraráðum leikskólanna á fundi 

21.05.12 (nr. 178) en fræðslunefnd harmar að hafa ekki tryggt ráðunum 

formlegan umsagnarrétt varðandi breytingar á skipulagi skólanna. Nefndin 

telur að foreldrar hafi haft tækifæri til að koma sjónarmiðum sínum á framfæri 

á almennum foreldrafundi. Einnig eiga foreldraráðin fulltrúa í samráðshópi. Á 

þessum fundi var einnig tekið til umræðu bréf frá starfsfólki leikskólanna og 

harmar nefndin þá óánægju sem er meðal þess en segir að sameiningin sé 

komin í ferli sem ekki verði breytt. 

Á fundi 11.06.12. (nr. 173) lögðu áheyrnarfulltrúar leikskóla fram tillögu 

að haldinn yrði fundur með öllu starfsfólki leikskólanna þar sem farið yrði yfir 

sameiningarferlið. Fræðslunefnd fól formanni nefndarinnar að ræða við forseta 

bæjarstjórnar, formann bæjarráðs og bæjarstjóra um þá tillögu.  

Þann 18.06.12 hélt fræðslunefnd fund með foreldraráðum leikskólanna þar 

sem farið var yfir stöðu mála og var niðurstaða fundarins sú að nú, þegar nýr 

leikskólastjóri er kominn til starfa hafi margt skýrst. Niðurstaða fundarins kvað 

einnig á um mikilvægi þess að hagsmunaaðilar skólasamfélagsins og 

sveitarfélagið sameinuðust um að styðja við starfsfólkið svo að þróun 

leikskólastarfsins yrði farsæl (Björn Ingimarsson 2016b). 
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Fylgiskjal 3 Tjarnarskógur 2012-2013 - Samantekt úr skýrslu GAÞ 

 

Guðný Anna Þóreyjardóttir (2013) fyrrverandi leikskólastjóri gerði grein fyrir 

fyrsta starfsári Tjarnarskógar í óbirtri skýrslu. Nýr sameinaður skóli opnaði 

eftir sumarfrí 13. ágúst 2012 og fyrsta daginn mætti starfsfólk og börn full 

eftirvæntingar. Ekki var búið að undirbúa skólaopnun eftir alþrif í sumarfríinu 

og því fór tími starfsfólks í að laga til og koma skikki á deildirnar ásamt því að 

taka á móti börnunum, sem voru mörg að byrja á nýrri deild. Deildir voru 

aldurshreinar og heilir árgangar fluttust því um deild á hverju hausti. Töluvert 

álag var á starfsfólki fyrstu mánuði skólaársins og var m.a. ákveðið að gefa 

foreldrum val um foreldraviðtal að hausti til að minnka álag. 

Snemmtæk íhlutun og málefni barna með sérþarfir eru töluverður hluti af 

skólastarfinu. Mikilvægt er að grípa fljótt og vel inn í því oft þarf að leita 

úrræða út fyrir leikskólann og farsælast er að einn aðili haldi utan um þessi 

mál. Ráðinn var nýr sérkennslustjóri við leikskólann með sérkennslumenntun 

sem flutti svo í burtu. Þá var ráðinn annar sem var á lokastigum í 

sérkennslunáminu. Hún heldur vel utan um mál barna sem þurfa sérkennslu og 

hefur komið málum í góðan farveg. 

Hafist var handa við stefnumótun um leið og álagi létti á deildum og hægt 

var að halda fundi. Ákveðið var að  þema vetrarins væri nokkuð frjálst og í 

höndum hvers deildarstjóra. Markmið vetrarins var aðlögun og samræming og 

þema: Ég sjálfur. Á starfsmannafundi voru gildi skólans fundin en allir 

starfsmenn komu að þeirri hugmyndavinnu. Gildin eru: fagmennska, gleði, 

virðing og samvinna. Í framhaldi af þessari hugmyndavinnu var ákveðið að 

finna samhljóm á milli kenninga og gilda. Starfsfólki fannst 

Fjölgreindarkenning Gardners falla vel við gildi skólans. Þessi hugmynd var 

borin upp á starfsmannafundi og samþykkt. Ákveðið var að raða greindum 

niður á ákveðna mánuði og vinna með tvær í einu. Öllum greindum er þá gert 

jafnhátt undir höfði og hver einstaklingur fær sértæka örvun í hverri greind. Á 

milli tímabila yrði unnið með ákveðin þemu og greindarvinna metin. Á þessum 

tíma var einnig byrjað setja stefnumörkun niður og tímasetja ákveðin verkefni. 

Ýmsar breytingar urðu í starfsmannahópnum en nokkrir hættu þegar 

sumarfrí var í leikskólunum,  á meðan aðrir unnu uppsagnarfrestinn sinn og 

voru með í upphafi skólaársins. Talið var farsælast að blanda starfsfólkinu, þ.e. 

að setja saman á deildir starfsfólk af Tjarnar- og Skógarlandi, og færa á milli 

húsa. Nokkuð var um að starfsfólk sem byrjaði á nýrri starfsstöð þekkti hvorki 
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húsnæðið né annað samstarfsfólk. Stjórnendur skólans skipta sér á milli húsa 

og eru viku í senn í hvoru húsi. Á miðvikudögum eru deildarstjórafundir og 

samráðsfundir. Upplýsingafundir eru kl. 9:05, á þeim eru allir upplýstir í einu 

um það sem fyrir liggur þann daginn. Einnig er síminn, tölvupóstur og 

dagbókin notuð til að dreifa upplýsingum á milli húsa. 

Áföll voru óvenjumörg á þessu fyrsta starfsári. Grunur var um myglu á 

Skógarlandi, tekin voru sýni og unnið var að viðamiklum úrbótum. Á einni 

deildinni á Skógarlandi kom í ljós að gerð voru mistök við byggingu hússins 

sem þurfti að laga. Börn og starfsfólk „fluttu” því í eina stofu í grunnskólanum 

og aðrar deildir fluttu á milli stofa. Þetta fyrirkomulag reyndist starfsfólki sem 

var í grunnskólanum erfitt en þeim fannst þær einangraðar. Tvö dauðsföll urðu 

þennan vetur en aðstoðarleikskólastjórinn lést eftir löng og erfið veikindi og 

barn lést af slysförum. 

Báðir „gömlu” leikskólanna voru með aldurshreinar deildir. Upp komu 

hugmyndir þennan fyrsta vetur um að á Tjarnarskógi yrðu deildir 

aldursblandaðar. Gerðar voru kannanir á meðal starfsfólks og foreldra. 

Meirihluti þeirra gat hugsað sér aldursblöndun en foreldrar óskuðu eftir því að 

elstu börnin væru saman síðasta árið sitt. Reynt var að koma á móts við foreldra 

en þar sem árgangar eru misstórir hefur sú beiðni ekki náð fram að ganga. 

Starfsfólk taldi að það væri í anda Gardners að hafa aldursblandaðar deildir þar 

sem hún reynir meira á félagsfærni og félagsnám barnsins. 

Þessi fyrsti vetur var erfiður á margan hátt og reyndi mjög á starfsfólk. Það 

sýndi sig hversu mikið úrvalslið réði sig til starfa þar sem börnin voru látin 

ganga fyrir og kaffitímar og kjarasamningsbundin viðmið um 

undirbúningstíma og fleira voru sett til hliðar. Til að bæta gráu ofan á svart var 

töluvert um veikindi, bæði árlegar pestir og langvinn veikindi starfsfólks og 

aðrir með langveik börn. 

Guðný Anna Þóreyjardóttir (2013) horfir fram á veginn haustið 2013 og 

lýsir nú hvernig skólastarfið fór af stað annan starfsvetur Tjarnarskógar. 

Aldursblöndun og niðurröðun á deildir fór fram að vori og gekk þetta 

fyrirkomulag vel og allt sem mælir með því að halda áfram á þessari braut. 

Aðlögun barna gekk framar vonum, gekk hraðar og minna var um árekstra en 

ákveðið var að einhver sem börnin þekktu fylgdi þeim á milli deilda. Mikilvægt 

er að fá það samþykkt að starfsfólk hafi hálfan eða heilan dag til að undirbúa 

opnun eftir sumarfrí. Nokkuð var um að starfsfólk væri í lengra leyfi en lokað 

var, bæði vegna þess að sumarleyfisrétturinn er lengri og sumir tóku ólaunað 
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leyfi, en leyfin þarf að endurskoða. Óvænt þurfti að endurraða starfsfólki á 

deildir vegna brotthvarfs starfsfólks í sumarleyfi. Þar sem hver árgangur raðast 

nú á 2 – 3 deildir er áhersla lögð á markvisst árgangasamstarf. 

Sameining leikskólanna er enn í gangi og það helsta sem skortir er tími til 

fundahalda og tíma í skólaþróun. Það sem hefur sameinað og ýtt undir 

samstöðu starfsfólks eru námskeið fyrir allt starfsfólk og á starfsmannafundum 

hefur verið lögð áhersla á hópefli. Hugmyndafræðin og gildi leikskólans hafa 

verið ákveðin og vísa veginn í áframhaldandi sameiningarvinnu. 

 

  



105 

Fylgiskjal 4 Kynningarbréf til þátttakenda 

 

Til viðmælenda 

Ég heiti Marta Wium Hermannsdóttir og er meistaranemi í stjórnun 

skólastofnana við Háskólann á Akureyri. Ég vinn nú að meistararitgerð minni 

sem fjallar um sameiningu leikskólanna Skógarlands og Tjarnarlands á 

Egilsstöðum. 

Markmiðið með rannsókninni er að skoða aðdraganda og ástæður fyrir 

sameiningunni, hvernig ferlið gekk fyrir sig, hvernig sameingin gekk og hvaða 

reynslu er hægt að draga af ferlinu að mati sveitarstjórnarmanna, stjórnenda 

leikskólans og starfsfólks. Einnig verður kannað hver staðan er í dag og hver 

ávinningurinn er nú, þegar liðin eru 3 ár frá sameiningunni. Mikilvægt er að fá 

fram sjónarmið flestra þeirra sem komu að sameiningunni með einhverjum 

hætti, þ.e. fræðslunefndar, fræðslustjóra, leikskólastjóranna fjögurra sem 

komið hafa að leikskólanum í ferlinu og síðast en ekki síst, starfsfólks, bæði 

þeirra sem hættu, þeirra sem héldu áfram og nýrra starfsmanna. 

Rannsóknin er eigindleg tilviksrannsókn (case study). Tekin verða viðtöl 

við og lagðir verða spurningalistar fyrir ýmsa aðila sem komu að 

sameiningunni með einhverjum hætti, t.d. sveitarstjórnarmenn, embættismenn, 

leikskólastjóra og starfsfólk leikskólanna.  

Rannsóknarspurningarnar eru þrjár 

• Hvernig telja hagsmunaðilar að staðið hafi verið að  sameiningunni ? 

• Hvað hefur áunnist og hverju, ef einhverju, var fórnað ?  

• Hvernig áhrif hafði sameiningin á líðan hagsmunaaðila, sérstaklega 

starfsfólks? 

 

Upplýsingar um viðtöl:  

Viðtölin taka u.þ.b. 30 - 60 mínútur. Viðmælanda er heimilt að hætta hvenær 

sem er í viðtalinu ef hann kýs svo af einhverjum ástæðum og er ekki skylt að 

svara öllum spurningum. Áhersla er lögð á að viðmælandi ígrundi svör sín og 

lýsi persónulegri upplifun af einlægni. Viðtalið verður hljóðritað og síðan 

ritunnið orðrétt. Að því loknu verður hljóðupptökunni eytt.  

 

Upplýsingar um spurningalista svöruðum á netinu: 

Það tekur u.þ.b. 20 – 30 mínútur að svara listanum. Áhersla er lögð á að 

viðmælandi ígrundi svör sín og lýsi persónulegri upplifun af einlægni. 
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Niðurstöðum verður skilað þemagreindum og dulkóðuðum til rannsakanda 

þannig að ekki er hægt að rekja svör þátttakenda. 

 

Upplýsingar um spurningalista svöruðum skriflega: 

Það tekur u.þ.b. 10-15 mínútur að svara listanum. Áhersla er lögð á að 

viðmælandi ígrundi svör sín og lýsi persónulegri upplifun af einlægni. Svörin 

verða þemagreind og frumritum eytt þannig að ekki verður hægt að rekja þau 

til þátttakenda. 

 

Rannsakandi leggur áherslu á trúnað við viðmælendur sína og hvergi koma 

fram nöfn á fólki, stofnunum eða öðrum staðháttum að öðru leyti en því sem á 

við um staðsetningu rannsóknarinnar. 

Með bestu kveðju, 

Marta Hermannsdóttir 

marta70@simnet.is - s. 860-3976 
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Fylgiskjal 5 Kynningarbréf til fræðslunefndar 

 

Berist til: 

Fræðslunefndar Fljótsdalshéraðs. 

Egilsstaðir 15. september 2015 

 

Þátttaka í rannsókn á sameiningu leikskólanna Tjarnarlands og 

Skógarlands. 

Ég er aðstoðarleikskólastjóri í leikskólanum Tjarnarskógi en einnig 

meistaranemi við kennaradeild Háskólans á Akureyri og vinn nú að MA-

ritgerð minni sem ég mun ljúka í vor í stjórnun menntastofnana.  

Viðfangsefni mitt er sameining leikskólanna Tjarnarlands og Skógarlands 

árið 2012. Fræðilega verður lögð áhersla á stjórnun leikskóla, breytinga- og 

mannauðsstjórnun. Rannsóknin er eigindleg og hyggst ég taka viðtöl og leggja 

spurningalista fyrir aðila sem komu að sameiningunni með einhverjum hætti. 

Að ritgerðarvinnu lokinni verður þeim gögnum sem safnast hafa eytt.  

Tímaramminn sem settur er: 

Sept. – nóv.: Fræðilegur kafli skrifaður og rannsókn undirbúin. 

19. nóv.: Ritgerð kynnt í málstofu í Háskólanum á Akureyri. 

Des.:  Rannsókn undirbúin. 

Jan.: Rannsókn framkvæmd. 

Feb. – mars: Unnið úr rannsókn og ritgerðarvinnu lokið. 

1. apríl: Ritgerð skilað til leiðsagnarnefndar. 

20. apríl: Leiðsagnarnefnd skilar. 

10. maí: Skil til prófdæmingar  

1. júní: Lokaskil til skrifstofu HF-sviðs/bókasafnseintak og rafrænt eintak í 

Skemmuna  

 

Kristín Dýrfjörð er leiðsagnarkennari, netfang hennar er: dyr@unak.is og 

beinn sími: 460 8554 

Ég óska eftir samvinnu við fræðsluyfirvöld, bæjarstjórn og starfsfólk 

leikskólanna í janúar þegar rannsóknin verður framkvæmd. 

Með fyrirfram þökk, 

_________________________________ 

Marta Wium Hermannsdóttir 

  

mailto:dyr@unak.is
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Fylgiskjal 6 Spurningalisti – starfsfólk 

 

1. Segðu mér aðeins frá þér, bakgrunnur, menntun, starfsreynsla? 

2. Hvað hefur þú unnið lengi í leikskólanum? Á hvorum gömlu skólanna 

starfaðir þú? Hafðir þú kannski unnið á þeim báðum? 

3. Hvernig leist þér á hugmyndina um sameininguna þegar þú heyrðir hana 

fyrst? Af hverju? 

4. Hvernig var sameiningin kynnt fyrir þér? Hvað fannst þér um þá 

kynningu? 

5. Hvernig leið þér þennan vetur í aðdraganda sameiningarinnar? 

6. Geturðu lýst henni fyrir mér - tilfinningum sem bærðust með þér? 

7. Hugleiddirðu einhvern tímann að hætta? 

8. Hvaða stuðning fékkstu og frá hverjum? Hvernig stuðning hefðir þú talið 

æskilegan? 

9. Voru einhverjir sem töluðu fyrir breytingunni á jákvæðan hátt? Hvaða 

áhrif hafði það á starfsmannahópinn?  

10. Hvaða væntingar gerðirðu til sameiningarinnar fyrsta veturinn? 

11. Hvernig tókst stjórnendum að upplýsa starfsfólk hvernig gengi og hvað 

væri í gangi? 

12. Hvert var vinnuferlið við að móta stefnu fyrir nýjan skóla? Hver var þín 

aðkoma? 

13. Hvað var gert til að þjappa hópnum saman?  

14. Hvernig var endurgjöf háttað - var ykkur t.d. hrósað? 

15. Nú er vitað að breytingum fylgir mótþrói og hræðsla og jafnvel sorg, 

Hvernig fannst þér vera tekið á mótþróa/ hræðslu í starfsmannahópnum?  

16. Hvernig var upplýsingaflæði frá stjórnendum á þína deild? Á milli húsa? 

17. Hvernig leið þér þennan fyrsta vetur í starfi í Tjarnarskógi? 

18. Hvernig er staðan nú? 

19. Hvernig var staðið að sameiningunni sjálfri? 

20. Ef þú hugsar á jákvæðum nótum um sameininguna, Hver er helsti 

ávinningur hennar að þínu mati? 

21. Hverju finnst þér við hafa tapað? 

22. Hvernig líður þér nú í vinnunni? 

23. Annað sem þú vilt taka fram? 
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Fylgiskjal 7 Spurningalisti – stjórnendur 

 

1. Viltu segja mér aðeins frá þér, starfsreynsla þín–menntun–bakgrunnur? 

2. Viltu segja í nokkrum orðum frá starfi þínu í leikskólanum Tjarnarskógi? 

3. Ef þú hugsar um hvernig stjórnandi þú ert, hvað kemur upp í hugann? 

a. Geturðu nefnt dæmi um hvernig þú t.d. hefur tekið á málum? 

b. Gætirðu sagt mér nánar af því 

4. Ef þú hugsar um stjórnunarstíl, hvers konar stjórnunarstíl telur þú að þú 

beitir eða aðhyllist? 

a. Geturður sagt mér dæmi? 

5. Hafðir þú almennt pælt í sameiningum og mótað þér skoðun á þeim áður 

en þú byrjaðir í Tjarnarskógi-hverja þá?  

6. Hvað fannst þér erfiðast þegar þú byrjaðir sem stjórnandi í nýjum 

sameinuðum skóla? 

7. Hvert er viðhorf þitt nú til sameininga leikskóla af þessu tagi? 

8. Hvar finnst þér áherslurnar í starfi leikskólastjóra í skóla sem fer í gegnum 

breytingar ættu að vera? 

9. Fannst þér takast að halda þeim áherslum? 

10. Hvað og hver studdi þig? Hvert var þitt bakland? 

11. Hvers konar stuðning hefðir þú viljað fá?  Fékkstu hann? 

12. Þegar þú hugsar um starfið þitt í breytingaferlinu fannst/finnst þér vera 

jafnvægi á milli, stjórnun – rekstur og faglegt – forysta í stjórnun? 

a. Getuðru lýst því nánar? Gefið dæmi? 

b. Eitthvað annað sem þú vilt nefna? 

13. Að þínu mati, var sameiningin nauðsynleg fyrir leikskólastarf á 

Egilsstöðum? Hvers vegna – hvers vegna ekki? 

14. Hver var, að þínu mati, ástæða sameiningarinnar? 

15. Hvaða væntingar hafðir þú til leikskólastarfsins í nýjum leikskóla?  

16. Nú er vitað að það var mótþrói í starfsmannahópnum, hvernig tókst/tekst 

þú á við mótþróa við breytingar í starfsmannahópnum? 

17. Hvað fannst þér um þá ákvöðrun að báðir skólarnir áttu að gefa eftir 

áherslur sínar og skólastefnu? 

18. Hvernig var unnið að nýrri sýn - hvaða sýn hafðir þú fyrir sameinaðan 

leikskóla - hvert dreymdi þig um að stefna? 

19. Hver var endurgjöf til starfsfólks, hvernig fékk/fær það að vita hvernig 

starfið gekk/gengur? 
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20. Hvernig var/er upplýsingaflæði á milli húsa, milli stjórnenda og á milli 

stjórnenda og starfsfólks? 

21. Þegar þú lítur til baka hvern telur þú helsta ávinninginn af sameiningunni? 

22. Hvað finnst þér að hefði mátt gera betur eða á annan hátt? 

23. Hvaða áhrif finnst þér sameiningin hafa haft á faglegt starf skólans? 

24. Hvernig hefur tekist að ná starfsfólki saman og mynda heilsteyptan hóp 

sem stefnir í sömu átt? 

25. Hvernig hefur tekist á fá starfsfólk til að sameinast um þá stefnu sem 

ákveðið var að vinna eftir? 

a. Geturður útlistað það nánar - nefnt dæmi? 

26. Annað sem þú vilt taka fram? 
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Fylgiskjal 8 Skriflegar spurningar - fræðslunefnd, fræðslustjóri og 

fyrrverandi leikskólafulltrúi 

 

1. Geturðu lýst í nokkrum setningum viðhorfi og skoðunum þínum á 

„gömlu” leikskólunum, Tjarnarlandi og Skógarlandi?  

2. Ef þú hugsar til baka geturðu sagt hvert viðhorf þitt til breytinganna var?  

3. Ef þú hugsar til baka geturðu lýst fyrir mér hvaða væntingar þú hafðir til 

breytinganna? Bæði hvað varðar faglegt starf leikskólanna og rekstrarlegt

 umhverfi þeirra? 

4. Hverjar voru, að þínu mati, helstu ástæður þess að skólarnir voru 

sameinaðir? 

5. Að þínu mati, hvernig var staðið að:  

a. Kynningu á sameiningunni? Fyrir starfsfólki og foreldrum? 

b. Því að takast á við mótþróa á meðal starfsfólks? 

c. Sameiningunni sjálfri?  

d. Ráðningu í lausar stöður?   

6. Er eitthvað sem þú telur að hægt hefði verið að gera öðruvísi? Hvað þá  

helst?  

7. Hver er helsti ávinningur sameiningarinnar að þínu mati?  

8. Hver er helsti ókostur sameiningarinnar frá sjónarhorni þínu? Hvað  

tapaðist í ferlinu? 

9. Að þínu mati, hver er staðan í dag? Bæði hvað varðar faglegt starf í 

Tjarnarskógi og rekstrarlegt umhverfi? 

10. Hvaða lærdóm telur þú að draga megi af sameiningunni? 

11. Annað sem þú vilt taka fram? 
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Fylgiskjal 9 Skriflegar spurningar - fyrrverandi skólastjórnendur 

 

1. Hvernig myndir þú lýsa „gamla” skólanum þínum í nokkrum orðum? 

2. Ef þú hugsar um hvernig stjórnandi þú ert, hvað kemur upp í hugann? 

Hvaða stjórnunarstíl telur þú þig nota? 

a. Geturðu nefnt dæmi um hvernig þú t.d. hefur tekið á málum? 

3. Viltu með nokkrum orðum lýsa líðan þinni í aðdraganda sameiningarinnar, 

þ.e. veturinn 2011 – 2012? 

4. Fékkstu einhvern stuðning á þessum tíma? Hvaðan þá? 

5. Hvert var viðhorf þitt til breytinganna? 

6. Hver var, að þínu mati, ástæða sameiningarinnar?  

7. Hvernig tókst fræðslunefndinni að upplýsa starfsfólk leikskólanna um 

ástæður sameiningarinnar? 

8. Hvernig var tekist á við mótþróa við breytingarnar í starfsmannahópnum á 

þessum tíma? 

9. Hvernig var staðið að: 

a. Kynningu á sameiningunni? 

b. Sameiningunni sjálfri? 

c. Ráðningu í lausar stöðu? 

10. Að þínu mati var sameiningin nauðsynleg fyrir leikskólastarf á 

Egilsstöðum? Hvers vegna – hvers vegna ekki? 

11. Hvað finnst þér að hefði mátt gera betur eða á annan hátt? 

12. Annað sem þú vilt taka fram? 

 

 

 


