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Ágrip 

Í verkefninu er leitast við að varpa ljósi á stöðu deildarstjóra í leikskólum 
og er sérstaklega horft á hlutverk þeirra sem stjórnendur deilda með 
mannaforráð. Markmiðið er að koma auga á það sem deildarstjórum þykir 
erfitt eða auðvelt í starfi sínu og tengist því að vera formlegir yfirmenn 
starfsmanna á leikskóladeildum. Í því felst meðal annars að kanna hvort 
og þá hvernig deildarstjórar takast á við erfið starfsmannamál sem upp 
koma á deildum.  

Um er að ræða tilviksrannsókn þar sem eigindlegri rannsóknaraðferð 
var beitt. Gagna var aflað með viðtölum við fjóra deildarstjóra sem starfa 
í Reykjavík og nærliggjandi sveitarfélögunum. Allir starfa þeir í 
fjölmennum leikskólum en sumir hafa reynslu úr fleiri en einum 
leikskóla. Með viðtölunum var leitast við að fá ákveðna mynd af upplifun 
deildarstjóra á starfi sínu sem stjórnendur með mannaforráð. 

Helstu niðurstöður benda til að deildarstjórar telji sig ekki hafa það 
vald sem þarf til þess að taka á erfiðum starfsmannamálum sem upp 
kunna að koma á deildum. Þeir gera sér grein fyrir því að faglega bera 
þeir ábyrgð á starfi deildanna og að það sé hlutverk þeirra að vera faglegir 
leiðtogar en að öðru leyti sé valdið hjá leikskólastjóra. Niðurstöðurnar 
benda einnig til þess að menning leikskólanna og starfsaðferðir 
leikskólastjóra hafi mikil áhrif á það hvernig deildarstjórar taka á málum 
innan deildarinnar. Deildarstjórar telja að það sé nauðsynlegt að byggja 
upp gott samstarf og sameiginlega sýn meðal leikskólastjóra og 
deildarstjóra til þess að deildarstjórar hafi möguleika á að takast á við 
erfið starfsmannamál en á endanum sé formlegt vald alltaf hjá 
leikskólastjóra.  

Það má því álykta að sú ábyrgð sem deildarstjórar bera og hafa 
samkvæmt starfslýsingu fari ekki saman við þá staðreynd að þeir hafi 
ekki raunveruleg völd til þess að taka á erfiðum málum. Þess vegna er 
nauðsynlegt að skoða nánar hvert er hlutverk þeirra og hvers vegna þeir 
skynja sig svo valdalitla.  
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Abstract 

Kindergarten department heads,  role and authority. 

This project focuses on the posistion of the kindergarten department 
heads giving special attention on their roles as heads in their own 
departments . The aim is to be able to see what it is that the department 
heads find difficult or easy in their jobs and connect this with being 
formal managers in their own departments. Through this it can be 
investigated how department heads deal with difficult staff  issues that 
comes up within their departments. 

Discussed is a case study in which qualitative research was used. 
Supported with interviews among four department heads who are 
employed at Reykjavik and it´s surrounding municipalities.  All of them 
working at fully staffed kindergartens although some of them have work 
experiences from more than one kindergarten. Through interviews we 
were able to see a clearer picture of the experiens that the department 
heads were going through as managers with authority.  

The major results points out that department heads consider 
themselves as not having the authority they need to have to be able to 
handle difficult issues that knows it´s ways to their departments. They 
know that they are professionals who are responsible for their own 
departments and that they have to see to it that their job requires them to 
be professional leaders but on the other hand that have to comply with the 
kindergarten administrator. The results also points out that the culture in 
the kindergarten and the work methods of the kindergarten administrator 
gives a lot of influence on how the department heads deal with issues 
within their departments. They think that is important to build up good 
cooperation  and common views between themselves and the 
kindergarten administrator. In this way the department heads would be 
able to have the oppurtunity to handle difficult staff issues but in the end 
always still be able to conform formally with kindergarten administrator. 

It can then be said that the responsibilty that the department heads 
consider that they have according to the job descriptions does not 
coincide with the fact of how it really is. That they do not have authority 
to be able to handle difficult issues. This is why it is important to look 
closer what really is their real role and why they perceive that they are 
given too little authority.    
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1 Inngangur 

1.1 Kveikjan að verkefni 
Það má segja að kveikjan að rannsókninni hafi lengi verið til staðar því 
hlutverk deildarstjóra hefur verið mér ofarlega í huga í gegnum nám mitt hér 
í háskólanum, sem og í starfi mínu sem stjórnandi í leikskóla. Hlutverk 
deildarstjóra í leikskóla er að leiða faglegt starf inni á deildinni með það að 
markmiði að ná árangri í starfi með börnunum. Til þess að ná þessum árangri 
hefur hann ákveðin mannaforráð en á hverri deild starfa yfirleitt tveir til fjórir 
starfsmenn auk deildarstjóra sem hefur forystu. Það er mín upplifun að 
deildarstjórar sinni þeim hluta af starfi sínu sem snýr að börnunum. Þeir sjá 
um skipulagningu á starfinu ásamt stjórnunarteymi leikskólans og sinna 
foreldrasamstarfi en forðist það sem fylgir því að vera með mannaforráð. 
Með hugtakinu mannaforráð er átt við að deildarstjóri viðkomandi deildar 
annist daglega verkstjórn starfsmanna sem undir hann heyra. Samkvæmt 
Íslensku orðabókinni (2002) er hugtakið mannaforráð meðal annars 
skilgreint sem að vera „verkstjóri“ eða „yfirmaður“. Þegar talað er um 
daglega verkstjórn starfsmanna er átt við að deildarstjóri sjái til þess að unnið 
sé eftir skipulagi deildarinnar og stefnu leikskólans. Í starfslýsingu 
deildarstjóra kemur fram að deildarstjórar bera ábyrgð á að stjórna starfi 
deildarinnar og eiga að annast daglega verkstjórn (Kjarasamningur FL og 
Launarnefndar sveitarfélaga, 2006). 

Að mínu mati gefur starfslýsing deildarstjóra vel til kynna hvert 
hlutverk hans er sem stjórnandi deildar og sem yfirmaður starfsmanna 
sinna, auk þess kemur það skýrt fram í starfslýsingu leikskólakennara og 
aðstoðarleikskólakennara að næsti yfirmaður þeirra sé deildarstjóri 
(Kjarasamningur FL og Launarnefndar sveitarfélaga, 2006). Þrátt fyrir 
það er upplifun mín sú að deildarstjórar forðist að taka á vandamálum 
sem upp koma í starfsmannahópnum og vísi þeim til leikskólastjóra. 
Einnig tel ég að starfsmenn leikskóla líti ekki á deildarstjóra sem 
yfirmenn sína og leiti frekar til leikskólastjóra þegar upp koma vandamál. 
Ég geri mér grein fyrir því að þetta á ekki alltaf við en ég held þó að þetta 
sé mjög algengt og hefur meðal annars komið fram í umræðum við 
leikskólastjóra og aðstoðarleikskólastjóra. 

Ég starfaði í nokkur ár sem deildarstjóri eftir útskrift en tók síðan að 
mér starf aðstoðarleikskólastjóra. Síðan þá hef ég auk þess starfað sem 
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leikskólastjóri einn vetur í fjarveru leikskólastjóra. Eftir að hafa gegnt 
þessum hlutverkum áttaði ég mig á því að ég hafði haft mismunandi sýn á 
starf og hlutverk deildarstjóra eftir því í hvaða hlutverki ég var. Eitt árið í 
starfi mínu sem aðstoðarleikskólastjóri fengum við til okkar 
utanaðkomandi aðila til að fara yfir hlutverk stjórnenda með okkur. Farið 
var yfir starfslýsingar og svo var hópnum skipt í tvennt. Hópnum var 
skipt upp þannig að deildarstjórar, sérkennslustjóri og verkefnastjóri áttu 
að greina hlutverk leikskólastjóra og aðstoðarleikskólastjóra út frá 
starfslýsingu og  leikskólastjóri,  aðstoðarleikskólastjóri og starfsfólk áttu 
að greina hlutverk deildarstjóra út frá starfslýsingu. Hugmyndin var að 
skoða hvort og hvernig stjórnendur leikskólans störfuðu út frá 
starfslýsingu með það í huga að bæta stjórnunina innan leikskólans. Hvað 
deildarstjóra varðar þá varð útkoman sú í stuttu máli að deildarstjórar 
töldu sig vera að sinna starfi sínu samkvæmt starfslýsingu en stjórnendur 
leikskólans töldu hins vegar að deildarstjórar væru ekki tilbúnir að bera 
ábyrgð á daglegri verkstjórn inni á deildum því þeir vísuðu ýmsum 
málum sem varða starfsmenn til þeirra. Þetta gefur til kynna að 
mismunandi hugmyndir eru innan leikskólans um starf og hlutverk 
deildarstjóra sem stjórnenda með mannaforráð og ég velti því fyrir mér 
hvers vegna það sé. Ég tel að það þurfi að efla og styrkja deildarstjóra í 
starfi sem stjórnendur með mannaforráð og því sé nauðsynlegt að kanna 
hugmyndir þeirra og upplifanir um starf sitt sem stjórnendur.  

Ég tel að deildarstjórar ættu að vera í stakk búnir að vera stjórnendur 
með mannaforráð en til þess að fá betri innsýn í hlutverk deildarstjóra þá 
ætla ég að skoða hugmyndir og upplifun þeirra á starfi sínu. Von mín er 
sú að með því fái sem flestir innsýn  í hugmyndir deildarstjóra um 
hlutverk sitt sem stjórnendur. 

1.2 Markmið með verkefninu 
Tilgangur rannsóknarinnar er að kanna hugmyndir deildarstjóra um störf 
sín sem stjórnendur með mannaforráð og hvernig þeir upplifa það 
hlutverk. Í því felst meðal annars að kanna hvort og hvernig þeir takast á 
við erfið starfsmannamál sem upp koma á deildunum sem og að kanna 
hvernig þeir fylgja því eftir að unnið sé í samræmi við stefnu leikskólans 
og námskrá hans. Ég tel það hafa mikla þýðingu fyrir alla þá sem að 
leikskólastarfi koma að skoða nánar hugmyndir deildarstjóra um starf sitt 
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og fá skilning á því hvernig deildarstjórar upplifa það og þá sérstaklega 
starf sitt sem stjórnendur með mannaforráð.  

Markmið rannsóknarinnar er að reyna að koma auga á það sem 
deildarstjórum þykir erfitt eða auðvelt í starfi sínu sem tengist því 
hlutverki að vera yfirmaður starfsmanna á leikskóladeildum. Jafnframt að 
fá skilning á upplifun þeirra á hlutverki sínu og komast að því hvaða 
aðferðir þeir nota til að takast á við það sem fylgir því að vera stjórnandi. 
Rannsóknarspurningin er „Hvernig upplifa deildarstjórar í leikskólum 
starf sitt sem stjórnendur með mannaforráð?“. Til þess að ná þessum 
markmiðum mun ég leita svara við ákveðnum spurningum sem ég tel að 
muni gefa mér vísbendingar um það hvernig deildarstjórar upplifa 
hlutverk sitt sem stjórnendur með mannaforráð. Þær eru sem hér segir: 

 Hvaða leiðir telja deildarstjórar vera árangursríkar við 
stjórnun deilda?  

 Hvað upplifa þeir sem erfitt og auðvelt í starfi sínu sem 
stjórnendur með mannaforráð? 

 Hver er reynsla þeirra af erfiðum starfsmannamálum sem upp 
geta komið á deildinni og hvernig takast þeir á við þau? 

 Hvernig upplifa deildarstjórar það að annast daglega 
verkstjórn og að fylgja því eftir að unnið sé eftir stefnu 
skólans og námskrá hans? 

 Hver var reynsla viðmælenda þegar þeir tóku fyrst við 
hlutverki deildarstjóra? 

1.3 Uppbygging ritgerðar 
Í fyrsta kafla kynnti ég markmiðin með rannsókninni og hvers vegna 
þetta efni var valið. Í öðrum kafla mun ég gera grein fyrir fræðilegum 
grunni og rannsóknum sem tengjast rannsóknarefni mínu. Ég mun fyrst 
og fremst skoða hlutverk deildarstjóra og áherslur í starfi hans sem og þá 
þætti sem geta haft áhrif. Í þriðja kafla verður fjallað um 
rannsóknaraðferð, hlutverk rannsakanda, gagnaöflun og val á 
þátttakendum. Í fjórða kafla eru helstu niðurstöður kynntar og í þeim 
fimmta mun ég ræða niðurstöður í fræðilegu samhengi og draga ályktanir 
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út frá þeim. Ég mun svo enda á lokaorðum þar sem ég ræði niðurstöður 
rannsóknarinnar, áhrif þeirra og hugsanlegt framhald. 
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2 Fræðilegur bakgrunnur  

Í þessum kafla skoða ég hlutverk stjórnenda í ljósi fræða og rannsókna. Ég 
legg áherslu á að skoða hlutverk deildarstjóra í leikskólum þar sem rannsókn 
mín mun beinast að þeim. Ég nota bæði hugtakið stjórnandi og deildarstjóri 
en legg sömu merkingu í þau þar sem deildarstjóri er stjórnandi og hluti af 
stjórnunarteymi leikskóla. Í upphafi kaflans geri ég greinarmun á 
hugtökunum stjórnun og forysta og skoða þau nánar. Ég ræði um ýmis atriði 
sem snúa að stjórnun leikskóla og hvernig mismunandi áherslur geta haft 
áhrif á starf innan hans. Hlutverk og starf deildarstjóra verður skoðað en auk 
þess verða gerð skil á ágreiningi og erfiðum starfsmannamálum sem og valdi 
í tengslum við stjórnunarhlutverkið. 

2.1 Stjórnandi-leiðtogi 
Mikið er fjallað um hugtökin stjórnun (e. management) og forystu (e. 
leadership) í stjórnunarfræðum menntastofnana. Í Íslenskri orðabók 
(2002) er hugtakið forysta skilgreint sem leiðsögn eða að hafa forystu um 
eitthvað. Í Stjórnun felst það að segja fyrir verkum eða að stjórna fólki og 
síðan er hugtakið stjórnandi skilgreint sem sá sem stjórnar.  

Stjórnandi (e. manager) er sá sem hefur formlegt vald til þess að leiða 
skólann áfram að settum markmiðum en leiðtogi eða sá sem veitir forystu 
getur bæði haft formlegt og óformlegt vald (Gold og Evans, 1998). Með 
formlegu valdi er verið að vísa til þess að valdið er veitt með ráðningu 
eða einstaklingur er skipaður í ákveðið hlutverk með formlegum hætti. 
Óformlegt vald er þegar einstaklingur leiðir eða veitir forystu með því að 
fá fólk til fylgja sér án þess að vera ráðinn til þess eða skipaður á 
formlegan hátt. Einstaklingur getur því gegnt formlegri stjórnunarstöðu 
án þess að veita forystu og hann getur einnig veitt forystu án þess að vera 
í formlegu stjórnunarhlutaverki (Sergiovanni, 2006).  

Til þess að deildarstjóri í leikskóla nái árangri í starfi er nauðsynlegt 
fyrir hann að gera sér grein fyrir merkingu hugtakanna og hvernig 
merking þeirra getur fléttast saman. Rodd (2006) leggur áherslu á að 
árangursrík stjórnun byggist á því að leiða teymi til árangurs og vísar m.a. 
í Armstrong (1994)  sem telur að merking hugtakanna stjórnun og forysta 
sé sú  sama, það er  að stjórnandi sé leiðtogi því til þess að ná árangri 
verði hann að hrífa fólk með sér og hafa stuðning frá því teymi sem hann 
veitir forystu. Deildarstjóri þarf því að hafa hæfileika til góðra samskipta 
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og ná því að hrífa starfsfólk með sér í átt að settum markmiðum. Hann 
þarf að vera leiðtogi og veita forystu í því starfi sem fram fer á deildinni. 
Ég mun því nota hugtökin stjórnun og forysta jöfnum höndum þegar rætt 
er um stjórnunarhlutverk deildarstjóra í leikskólum.       

2.2 Stjórn leikskóla 
Það leikur enginn vafi á því að starf stjórnenda í leikskólum hefur verið 
að þróast undanfarin ár og auknar kröfur gerðar til þeirra. Má þar nefna 
skýrslugerð, námskrárgerð og mat á starfi auk mikilla tölvusamskipta. 
Þetta á ekki síður við um deildarstjóra en leikskólastjóra en með tilkomu 
þessa starfsheitis og breytinga í kjarasamningi þá hafa kröfur til þeirra 
sem stjórnenda aukist, eins og fram kemur hér á eftir.  

Í skólastefnu Kennarasambands Íslands fyrir leikskóla kemur skýrt 
fram hvernig stjórnun leikskóla er háttað. Þar segir: „Stjórnun leikskóla er 
í höndum skólastjóra, aðstoðarskólastjóra og deildarstjóra. Stjórnendur 
skulu stuðla að jákvæðum samskiptum og trausti í starfsmannahópnum og 
virkja mannauð hans“ (Leikskólastefna FL, 2008). Til þess að leiða 
starfið áfram er mikilvægt fyrir leikskólastjóra að hafa með sér öflugt 
stjórnunarteymi sem vinnur sem heild að þeim markmiðum sem skólinn 
hefur sett sér. Stjórnendateymið þarf að vinna vel saman og deila með sér 
upplýsingum til að geta tekið í sameiningu lýðræðislegar ákvarðanir er 
snúa að starfi leikskólans (Gold, 2004). Það er því mikilvægt að 
deildarstjórar geri sér grein fyrir hlutverki sínu í stjórnunarteymi 
leikskólans auk þess sem þeir bera ábyrgð á starfi deildarinnar og eru 
faglegir leiðtogar starfsmanna sinna. Deildarstjórar þurfa að hafa góða 
yfirsýn og þekkingu á starfinu, nota jákvæða stjórnunarhætti og hafa góða 
færni í mannlegum samskiptum. Hlutverk þeirra sem teymi getur verið að 
samhæfa og samstilla starfsemina innan leikskólans (Rúnar Sigþórsson, 
Börkur Hansen, Jón Baldvin Hannesson, Ólafur H. Jóhannsson, Rósa 
Eggertsdóttir og Mel West, 1999). Það má því segja að hlutverk 
deildarstjóra innan leikskólans og sem hluti af stjórnunarteymi hans sé 
mikilvægt því samkvæmt starfslýsingu deildarstjóra ber hann ábyrgð á að 
miðla upplýsingum milli deilda, milli leikskólastjóra og deildarinnar og 
innan deildar (Kjarasamningur FL og Launanefndar sveitarfélaga, 2006). 

Það sem hefur einkennt stjórnun leikskóla er sú staðreynd að hún 
hefur að mestu leyti verið í höndum kvenna allt frá upphafi. Ekki hefur 
verið mikið um karlmenn hvorki í leikskólakennaranámi né á 
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starfsvettvangi þrátt fyrir að þeir hafi verið hvattir til þess að kynna sér 
starfið á síðustu árum. Samkvæmt Hagstofu Íslands voru árið 2008 alls 
220 leikskólastjórar og af þeim voru aðeins 3 karlmenn, 
aðstoðarleikskólastjórar voru 233 og af þeim voru 6 karlmenn og 
deildarstjórar voru alls 840 og af þeim voru 11 karlmenn. Það má því 
segja að hlutfall karlmanna í stjórnun leikskólanna sé mjög lágt eða um 
1,5%. Þetta  er í samræmi við það sem gerist erlendis en samkvæmt Siraj-
Blatchford og Manni (2007) er 97.5% starfsmanna leikskóla eða þeirra 
sem vinna með ungum börnum á Englandi konur og því er hlutfall 
karlmanna á þeim vettvangi mjög lítið. Einnig má gera ráð fyrir því að 
þeir karlmenn sem þar starfa séu ekki allir í stöðu stjórnenda. Hugsanlega 
má því segja að fólk líti enn svo á að uppeldi og menntun ungra barna sé 
á ábyrgð kvenna og því sé það kvennastarf (Arna H. Jónsdóttir, 2005).  

2.2.1 Kvenlægur og karllægur stjórnunarstíll 
Fræðimenn hafa talað um ólíka stjórnunarstíla sem byggjast á karllægum 
eða kvenlægum áherslum. Karllægum stjórnunarstíl  hefur verið lýst sem 
valdsmannslegum, afgerandi/sá sem ræður úrslitum, stjórnsömum, 
viðskiptalegum, stjórnandi, ákveðnum og valdamiklum, staðreynda-
miðuðum, ekki tilfinningalegum, fjarlægum, kappsfullum, hæfum og 
skynsömum. Kvenlægum stíl hefur aftur á móti verið lýst sem 
þátttökumiðuðum, kennslumiðuðum, hlutverkamiðuðum, opnum, 
samvinnumiðuðum,  ástríkum, uppeldismiðuðum og hlustandi (Anna G. 
Edvardsdóttir, 2004; Christman og McClellan, 2008; Coleman, 2003).  

Rannsóknir gefa til kynna að margt sé sameiginlegt með stjórnun karla 
og kvenna í menntastofnunum og hvernig kynin sjá sig sem stjórnendur. 
Niðurstöður rannsóknar Coleman (2003, 2004) um það  hvernig karl- og 
kvenstjórnendur skynjuðu starf sitt sem stjórnendur í skólastofnun sýndu 
að bæði kynin töldu sig hafa samskonar stjórnunarstíl og að hann væri 
frekar kvenlægur en karllægur. Einkenni stjórnunarstílsins var 
samvinnumiðaður, ástríkur og áhersla á að stilla saman starfsfólk innan 
stofnunar. Anna G. Edvardsdóttir (2004) komst að sömu niðurstöðu í 
rannsókn sinni meðal íslenskra skólastjóra þar sem stjórnunarleg hegðun 
bæði kven- og karlstjórnenda virtist einkennast af kvenlægum stíl. Henni 
fannst niðurstöðurnar gefa til kynna að kvenlægur stjórnunarstíll hentaði 
vel íslenskum menntastofnunum þar sem rík áhersla var á mannleg 
samskipti, samvinnu og virðingu fyrir einstaklingnum. Niðurstöður Örnu 
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H. Jónsdóttur (2009) gefa þó til kynna að stjórnendur leikskóla séu 
tilbúnir að beita karllægum stjórnunarstíl ef þörf er á. Arna (2009) segir 
að niðurstöður hennar gefi til kynna að innan leikskólans ríki viðvarandi 
átök milli ólíkra menningarafla í tengslum við stjórnunaraðferðir. Þar 
vísar hún til kvenlægrar umhyggju- og samskiptastjórnunar annars vegar 
og hins vegar karllægrar píramída- og skrifræðisstjórnunar. Deildarstjórar 
eru í miðju þessara menningarárekrstra (e. culture clash) þar sem þeir 
sem beittu formlegu karllægu valdi mættu mótstöðu leiðbeinenda og þeir 
sem notuðu kvenlægan jafningjastíl áttu erfitt með fylgja því eftir sem 
hafði verið ákveðið og því voru síður líkur á því að árangur næðist í starfi 
(Arna H. Jónsdóttir, 2009).  

2.3 Hlutverk og starf deildarstjóra 
Starfsheiti deildarstjóra í leikskóla er ekki gamalt og má segja að það hafi 
verið í þróun frá því að það var tekið upp árið 1987 en með því var lögð 
áhersla á ábyrgð deildarstjóra sem stjórnenda. Í Kjarasamningi FL frá 
árinu 2001 var vald og ábyrgð deildarstjóra síðan styrkt enn frekar og 
launabil á milli deildarstjóra og leikskólakennara aukið (Arna H. 
Jónsdóttir, 2001). Hlutverk deildarstjóra sem stjórnanda hefur því breyst 
mikið undanfarin ár og hafa kröfur til stjórnunarhlutverks hans aukist. 
Meðal annars er lögð áhersla á að deildarstjórar beri ábyrgð á því starfi 
sem fram fer á deildinni og fylgi því eftir að unnið sé í samræmi við þær 
áherslur sem leikskólinn hefur sett sér. Einnig er áhersla lögð á að 
deildarstjórar sinni verkstjórn sem yfirmenn starfsmanna á deildinni. Í 
skýrslu Borgarfræðiseturs frá árinu 2004 þar sem unnin var úttekt á 
áhrifum kjarasamnings Félags leikskólakennara og Launanefndar 
sveitafélaga frá 24. janúar 2001 á starfsmannahald og starfsemi leikskóla 
er meðal annars skoðuð áhrif samningsins á störf deildarstjóra. Þar kemur  
fram að afgerandi meirihluti leikskólakennara og stjórnenda leikskóla 
telur að auknar kröfur séu gerðar til deildarstjóra hvað varðar ábyrgð og 
stjórnun (Harpa Njáls, 2004). En hvert er þá hlutverk hans sem 
stjórnanda?  

Í starfslýsingu deildarstjóra, sem virðist vera nokkuð vel skilgreind, 
segir meðal annars að hlutverk hans sem stjórnanda sé að bera ábyrgð á 
skipulagningu og framkvæmd starfsins á deildinni sem og mati á því. 
Hann á að annast daglega verkstjórn og sjá til þess að upplýsingastreymi 
innan deildarinnar sem og utan sé gott. Hlutverk hans er einnig að sjá um 
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móttöku, þjálfun og leiðsögn nýrra starfsmanna sem koma inn á deildina 
(Kjarasamningur FL, 2006).  Það kemur einnig skýrt fram í 
starfslýsingum undirmanna, það er að segja leikskólakennara og 
aðstoðarleikskólakennara, að næsti yfirmaður þeirra sé deildarstjóri 
(Kjarasamningur FL, 2006). Deildarstjóri þarf því að eiga góð samskipti 
við starfsfólk sitt og sjá til þess að á deildinni sé unnið faglegt starf með 
árangur í huga. Engar kröfur um stjórnunarnám eru gerðar fyrir stöðu 
deildarstjóra og því áhugavert að vita hvort og hvernig leikskólakennarar 
séu undir það búnir að taka við stöðunni sem stjórnendur. 

Ýmsar kröfur eru gerðar til stjórnenda og miklar vonir bundnar við 
störf þeirra. Stjórnendur þurfa m.a. að eiga samskipti við ýmsa aðila sem 
að skólanum koma og sjá til þess að unnið sé faglegt starf. Það er því 
nauðsynlegt fyrir þá sem eru í hlutverki stjórnenda að hafa ákveðna 
undirstöðu eða grunnþekkingu á fræðum sem snúa að stjórnun 
skólastofnana (Gotvassli, 2006). Þekking á stjórnunarfræðum gefur þeim 
innsýn í þær mismunandi stjórnunaraðferðir sem til eru og hvaða leiðir 
séu árangursríkar.  

Grunnnám leikskólakennara á Íslandi tekur þrjú ár og er í boði bæði í 
Háskóla Íslands og í Háskólanum á Akureyri. Á þessum tíma taka 
nemendur einn skylduáfanga sem tengist stjórnun innan leikskóla. 
Markmiðið með áfanganum er meðal annars að nemendur öðlist þekkingu 
á helstu kenningum um hlutverk stjórnenda í leikskóla og mögulegum 
áhrifum þeirra á leikskólastarf. Lögð er sérstök áhersla á starf 
deildarstjóra sem og lög og reglugerðir sem snerta störf hans. Einnig er 
tekið fyrir faglegt og rekstrarlegt hlutverk stjórnanda, mótun teymis, 
þátttöku í ákvörðunum, ágreiningsstjórnun, skólamenning og samskipti 
við aðila innan jafnt sem utan leikskólans (Háskólinn á Akureyri, e.d.; 
Háskóli Íslands, e.d.). Því má segja að í náminu fái nemendur þá 
grunnþekkingu sem  er nauðsynleg fyrir þá sem fara í starf stjórnenda eða 
nánar tiltekið starf deildarstjóra. Með grunnþekkingu geta nemendur 
mótað hlutverk sitt sem leikskólakennarar og sem stjórnendur þegar á 
vettvang er komið.    

En þekkingin ein og sér er ekki nóg. Í rannsókn Örnu (2001) kom í 
ljós að deildarstjórar, hvort sem þeir voru nýútskrifaðir leikskólakennarar 
eða reyndari, töldu sig ekki hafa þá hæfni sem þurfti í stjórnunarstarf. 
Þeim reyndist erfitt að vera yfirmenn og taka á erfiðum málum. Það kom 
síðan í ljós þegar mat og handleiðsla var rædd að nýútskrifaðir 
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deildarstjórar höfðu ekki fengið leiðsögn og handleiðslu sem nýliðar í 
stjórnun, hvorki frá leikskólastjóra eða öðrum deildarstjórum.  Í dag 
kemur það skýrt fram í skólastefnu Kennarasambands Íslands fyrir 
leikskóla að þeir sem eru nýliðar í stjórnun eiga rétt á leiðsögn og ráðgjöf 
(Leikskólastefna FL, 2008).  Samskonar niðurstöður komu í ljós í 
rannsókn Sigríðar Önnu Guðjónsdóttur frá árinu 2004 sem hún gerði 
meðal deildarstjóra í grunnskólum en þar kom fram að aðeins lítill hluti 
þeirra deildarstjóra sem svöruðu spurningunni um fyrri störf og menntun, 
sem voru um 72% starfandi deildarstjóra á landinu, hafði eitthvert 
stjórnunarnám. Einnig kom fram að þeir töldu sig ekki geta sinnt starfi 
sínu sem skyldi vegna þess hversu flókið það er og í mörg horn að líta 
(Sigríður Anna og fl., 2007). Niðurstöður erlendra rannsókna gefa einnig 
til kynna að stjórnendur telja sig ekki fá þá þjálfun eða leiðsögn sem þeir 
þurfa áður en þeir taka við stjórnunarstöðu sem leiðir til þess að stór hluti 
stjórnenda er ekki nógu vel undirbúinn fyrir hlutverkið (Nupponen, 2005; 
Muijs og fl., 2004). Það er því mjög mikilvægt að styrkja deildarstjóra í 
leikskólum í starfi sínu sem stjórnendur og efla þá með námskeiðum og 
handleiðslu á vettvangi. Stjórnendur sem tóku þátt í rannsókn Nupponen 
(2005) töldu mikilvægt að fá námskeið og þjálfun til þess að þróa sig 
áfram í starfi en auk þess lögðu þeir mikla áherslu á að fá handleiðslu og 
hafa möguleika á því að læra í samvinnu við aðila á sama sviði. Þau atriði 
sem þeir töldu sig þurfa mesta handleiðslu og þjálfun í var rekstur og 
starfsmannastjórnun. Adey (2000) gerði rannsókn meðal millistjórnenda í 
grunnskólum þar sem hann skoðaði meðal annars hvort þeir töldu þörf á 
frekari leiðsögn og stuðningi í starfi sem stjórnendur. Niðurstöður sýndu 
fram á að millistjórnendur gerðu sér grein fyrir hver ábyrgð þeirra sem 
stjórnendur væri og að hún fælist í því að ná árangri í námi og kennslu, að 
veita starfsfólki sinna deilda handleiðslu og aðhald og að taka á 
vandamálum sem upp komu. Til þess að geta sinnt starfi sínu með góðum 
árangri þá töldu þeir nauðsynlegt að fá frekari þjálfun og handleiðslu. 

2.3.1 Vald deildarstjóra 
Svo virðist sem deildarstjórar í leikskólum hafi mismunandi hugmyndir 
um starf og hlutverk deildarstjóra og hvaða stjórnunaráherslur séu 
árangursríkar (Arna H. Jónsdóttir, 2009). Ýmislegt gefur til kynna að 
deildarstjórar jafnt sem starfsfólk líti á hlutverk deildarstjórans sem 
faglegan leiðtoga teymis en ekki sem yfirmanns eða sá sem stjórnar. 
Hlutverk hans á að byggjast á því að leiða teymi í stað þess að stuðla að 
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ákveðinni stigskiptingu (Hard, 2006). Í rannsókn Hard (2005) skoðar hún 
hugmyndir þeirra sem starfa innan stofnana eins og leikskóla um stjórnun 
og forystu og hvernig stjórnunni er háttað. Niðurstöður bentu meðal 
annars til þess að litið sé svo á að sá sem veitir forystu eða er yfirmaður 
þurfi ekki að „stjórna“ með beinum hætti heldur þurfi hann að stuðla að 
teymisvinnu og veita starfsfólki sínu faglega forystu í starfi leikskólans. 
Þetta kom fram hjá mismunandi aðilum sem starfa innan leikskólans. 
Einnig var lögð áhersla á að stjórnendur hefðu ákveðna sýn og fylgdu 
henni eftir í samstarfi við starfsfólkið en án þess að leggja áherslu á það 
að vera yfirmaður eða sá sem stjórnar. Rannsókn Nupponen (2005) styður 
þetta og sýnir fram á að stjórnendur leggja áherslu á að hollusta og sýn 
þeirra sé á að leiða  teymi sem hluta af menningu skólans. Þeir sjá sig 
frekar sem faglega leiðtoga og sem hluta af teymi skólans en sem 
yfirmenn sem stjórna. 

Stjórnendur leikskóla þurfa því sem teymi að byggja upp liðsheild og 
skapa sameiginlega sýn á starf leikskólans. Þeir þurfa að deila 
hugsjónum, gildum, framkvæmd og skilningi sínum á hlutverki sínu og 
starfi (Louis og Stoll, 2008). Þetta er mjög mikilvægt því eins og fram 
kom í rannsókn Örnu H. Jónsdóttur(1999) um tengsl starfsánægju og 
stjórnunar í leikskólum virtist vera stjórnunarleg klemma í stjórnun 
leikskólanna. Mismunandi sýn deildarstjóra og leikskólastjóra á 
stjórnskipulagi leikskólans var greinileg. Leikskólastjórar voru tilbúnir að 
dreifa valdi og auka ábyrgð deildarstjóra en deildarstjórar voru ekki 
tilbúnir í sama mæli að takast á við þá ábyrgð og myndaði það togstreitu 
um það hvert væri raunverulegt hlutverk deildarstjóra og annarra 
stjórnenda innan leikskólans 

Íslenskar rannsóknir á stöðu stjórnenda í leikskólum eru af skornum 
skammti hvort sem talað er um leikskólastjóra, aðstoðarleikskólastjóra eða 
deildarstjóra. Eins og áður kom fram hefur stjórn leikskóla breyst mikið 
undanfarin ár með tilkomu millistjórnenda eins og deildarstjóra og 
valdapíramídinn er þar með meira stigskiptur.  Gerðar eru meiri kröfur um 
ábyrgð og stjórnun deildarstjóra sem yfirmanna og hluta af stjórnunarteymi 
skólans. Rannsóknir hafa þó sýnt fram á að millistjórnendur finnist starf sitt 
ekki vera nógu vel skilgreint og að stundum telji þeir sig hafa mikla ábyrgð 
án þess að hafa umboð eða vald. Það að hlutverk og starf millistjórnenda í 
skólum sé ekki nógu vel skilgreint veldur því oft að kennarar sækjast síður í 
stjórnunarstöðu og millistjórnendur forðast að sækja um stöðuhækkun. (Gold 
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og Evans, 2002; Sigríður Anna Guðjónsdóttir, 2007; Laufey María 
Hreiðarsdóttir, 2002). 

Samkvæmt niðurstöðum Örnu H. Jónsdóttur (2009) telja deildarstjórar 
að valdið sé helst í höndum leikskólastjóra og aðstoðarleikskólastjóra en 
þeir eru þó ánægðir með að geta haft áhrif. Deildarstjórar skynjuðu einnig 
mikið óformlegt vald meðal leiðbeinenda og sérstaklega þeirra sem höfðu 
starfað lengi í leikskólanum og kom það meðal annars fram í umtali 
leiðbeinenda innan leikskólans og á starfsmannafundum. Auk þess virtist 
það vera þannig í sumum tilfellum að leikskólakennarar eða starfsfólk 
deilda hafi gengið framhjá deildarstjóranum til þess að koma málefnum á 
framfæri beint til leikskólastjóra.  

Í rannsókninni kom einnig fram að leiðbeinendur kusu frekar að hafa 
deildarstjóra sem leit á þá sem jafningja þar sem stjórnunin byggðist á 
samvinnu og samskiptum. Þeir töluðum um hroka þegar þeir vísuðu til 
þeirra deildarstjóra sem beittu formlegu valdi (Arna H. Jónsdóttir, 2009). 
Hugsanlega má tengja þetta því að deildarstjórar voru og eru yfirleitt einu 
fagmennirnir á deildum. Þegar Arna H. Jónsdóttir(2005) ræddi við hóp 
fagaðila um fagþróun leikskólakennara kom meðal annars fram að það að 
vera eini fagmaðurinn á deild gæti verið erfitt, þeir ættu það jafnvel til að 
draga úr fagmennsku til þess að standa jafnfætis leiðbeinendum sem 
störfuðu í leikskólanum. Viðmælendurnir töldu að vegna þess að störf 
innan leikskólans höfðu að flestu leiti verið unnin af konum að þá  væri 
það viðhorf ríkjandi að allir væru jafnir, hvort sem það voru 
leikskólakennarar eða leiðbeinendur. Þátttakendum í umræðuhópnum 
fannst einnig að ekki væri borin næg virðing fyrir fagþekkingu 
leikskólakennara innan leikskólans.  

Arna H. Jónsdóttir (2009) telur að ekki sé alfarið unnið í samræmi við 
valdapíramídann og vísar meðal annars til þess að stjórnendur, þ.e. 
leikskólastjóri og aðstoðarleikskólastjóri, töldu suma deildarstjóra ekki 
fylgja því eftir sem hefði verið ákveðið af stjórnunarteymi leikskólans. 
Það má velta því fyrir sér hvort ástæðan sé sú að deildarstjórar vilji ekki 
beita formlegu valdi þar sem leiðbeinendur eru mótfallnir því að valdi sé 
beitt eins og fram kom hér á undan.  

Deildarstjórar í leikskólum eru ráðnir í stöðurnar og þar af leiðandi 
hafa þeir formlegt vald en til þess að hafa áhrif geta stjórnendur þurft á 
annarskonar valdi að halda. Hoy og Miskel (2005) og Sigurður 
Ragnarsson (2007) tala um fimm valdsvið og vísa meðal annars í 
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rannsókn John French og Bertram Raven (1959) sem er talin sú þekktasta 
og margar nýjar rannsóknir byggja á. Valdsviðin byggjast á umbun, á 
þvingunum eða refsingu, á lögmæti, á aðdáun og á þekkingu. 
Deildarstjórar í leikskólum hafa vald sem byggist á lögmæti vegna 
formlegrar stöðu sinnar innan leikskólans en auk þess má gera ráð fyrir 
því þeir að hafi vald sem byggist á þekkingu á leikskólafræðum. Þeir geta 
einnig búið yfir valdi sem byggist á aðdáun en það fer eftir því hvort þeir 
hafi persónutöfra til þess að fá fólk til að fylgja sér. Það má aftur á móti 
velta því fyrir sér hvort deildarstjórar í leikskólum hafi vald til þess að 
beita umbunum og refsingu/þvingunum til að framfylgja ákvörðunum og 
sjá til þess að unnið sé samkvæmt þeim. Ekki geta þeir umbunað 
starfsfólki með launahækkun, stöðuhækkun eða fríum en hugsanlega geta 
þeir launað starfsfólki með sérverkefnum út frá áhugasviði. Sama má 
segja um refsingu en hún er einmitt andstæða umbunar (Hoy og Miskel, 
2005; Sigurður Ragnarsson, 2007). Ástæða er til að velta fyrir sér hvert 
vald deildarstjóra sé í raun og veru og hvort þeir eigi í erfiðleikum með 
að gegna því stjórnunarhlutverki sem fylgir því að vera deildarstjóri.  

2.3.2 Ágreiningur og erfið starfsmannamál 
Hæfni í samskiptum skiptir miklu máli í starfi deildarstjóra en hann þarf 
að eiga samskipti við ólíka einstaklinga í starfi sínu, þ.e.a.s. starfsmenn, 
börn og foreldra. Hann þarf að bera virðingu fyrir þeim, nota virka 
hlustun og spyrja opinna spurninga til að samskiptin séu á jákvæðan og 
uppbyggilegan hátt (Rodd, 2006). Í leikskólastarfi þar sem mikil 
samskipti eru á milli manna má búast við að starfsfólk deilda lendi  af og 
til í ágreiningi.  Deildarstjórar geta þurft að takast á við erfið 
starfsmannamál og því er nauðsynlegt fyrir þá að geta nýtt sér 
ágreininginn á jákvæðan hátt með það að leiðarljósi að efla samskipti og 
starfið á deildinni. Eðlilegt er að fólk sé ekki allaf sammála hvert öðru 
vegna mismunandi skoðana og viðhorfa. Í rannsókn Örnu H. 
Jónsdóttir(2009) skoðar hún stöðu leikskólans og þær aðferðir sem 
stjórnendur nota til að takast á við vandamál sem upp geta komið í 
starfsmannahópnum. Niðurstöður hennar eru áhugaverðar og benda til 
þess að átök séu innan leikskólans og mismunandi viðhorf eru til aðferða 
og starfa stjórnenda.  

Ágreiningur getur verið af ýmsum toga og sprottið af einföldum, 
flóknum, lítilvægum eða mikilvægum málefnum. Flestir líta á ágreining 
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sem neikvætt fyrirbæri sem ætti að forðast. En hann getur haft bæði 
jákvæð og neikvæð áhrif og í raun verið tækifæri til að þróa og efla 
starfið. Einnig getur hann leitt til skoðanaskipta og ýtt undir gagnrýna 
hugsun. Að líta á ágreining með jákvæðum hætti og jafnframt að takast á 
við hann getur því leitt til þess að samskipti innan hópsins styrkist (Gold, 
2004; Rodd, 2006). Þó er nauðsynlegt að taka á ágreiningi sem upp 
kemur því ef ekki er tekið á honum eru líkur á því að hann verði frekar til 
vandræða og komi upp á yfirborðið aftur og aftur (Rodd, 2006). Í 
rannsókn Örnu (2009) kom fram að stjórnendur, þ.e. leikskólastjóri og 
aðstoðarleikskólastjóri, töldu að deildarstjórar tækju ekki á ágreiningi 
innan sinna deilda og að ekki væri tekið á málum sem eru óþægileg. 
Málunum var því vísað á leikskólastjóra eða komu upp löngu seinna í 
viðtölum leikskólastjóra við starfsfólk (Arna H. Jónsdóttir, 2009). Þetta 
kom einnig fram í umræðum rýnihóps fagaðila um fagþróun 
leikakólakennara en til að forðast átök og ágreining fóru deildarstjórar í 
kringum hlutina og voru frekar meðvirkir og horfðu fram hjá því sem var 
að gerast eða gengu í verkin sjálfir. Auk þess hikuðu þeir við að gefa 
beinar fyrirskipanir (Arna H. Jónsdóttir, 2005).  

Mismunandi stjórnunarstíll stjórnenda getur ýtt undir ágreining en auk 
þess taka stjórnendur ólíkt á málum eftir því hvaða stjórnunarstíl þeir 
aðhyllast. Rodd (2006) talar um þrjá stjórnunarstíla og hvernig áhrif þeir hafa 
á ágreining meðal starfsmanna. Ráðríkur (e. authoritarian) stjórnandi er sá 
sem beitir frekar valdi í hlutverki sínu sem stjórnandi. Stjórnunarstíll hans 
hentar frekar nýju starfsfólki sem hefur litla reynslu í starfi  og sækist því 
frekar eftir handleiðslu og stjórnun. Hann getur aftur á móti mætt gremju og 
mótþróa þegar honum er beitt á starfsfólk sem hefur reynslu og sjálfstraust í 
starfi. Það er því mikilvægt að haga stjórnuninni þannig að hún sé í takt við 
starfsreynslu starfsfólks. Frjálslyndur (e. permissive) stjórnandi þar sem allt 
er leyfilegt. Hann er stjórnandi sem skapar pirring, spennu og ósamkomulag 
meðal starfsfólks sem leiðir til þess að ágreiningur verður vegna skorts á 
skýrum markmiðum, stjórnun og leiðsögn. Stjórnunarstíllinn tekur ekki á 
vandamálum sem leiða til ágreinings. Lýðræðislegur (e. democratic) 
stjórnandi gerir sér grein fyrir því að ágreiningur verður til þegar samskipti 
meðal starfsfólks eru ekki eins og best er á kosið. Hann leggur áherslu á að 
leysa málið með viðkomandi starfsfólki á jafnréttisgrundvelli og kemur því 
oft í veg fyrir það að vandamál verði stór og að miklum ágreiningsmálum. 
Það má því segja að sá stjórnunarstíll sem stjórnendur tileinka sér getur leitt 
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til þess að ágreiningsmál verði hugsanlega stór eða lítil eða að jafnvel verði 
aldrei tekið á þeim þannig að þau verða alltaf til staðar.  

Deildarstjórar í leikskólum þurfa að taka á erfiðum málum og má ætla að 
það sé eitt af því erfiðara sem þeir þurfa að takast á við. Sergiovanni (2006) 
segir frá líkani Zimpher og Howey um árangursríka hæfnisþætti í skólastarfi. 
Einn af þessum hæfnisþáttum vísar til verkstjórnar (e.focus of supervision) 
og hæfni til að taka á málum (e. clinical competence). Þar kemur fram að 
taka þurfi ígrundaðar ákvarðanir þegar leysa þarf fagleg vandamál, þ.e.a.s. 
þegar takast þarf á við niðurrifshegðun, sem og að endurskoða ásetning og 
verklag aðgerða þegar vandamál eru leyst. Ígrunda þarf vel þá leið sem farin 
er þegar tekist er á við erfið vandamál sem upp koma í skólanum og er það 
mikilvægur hæfnisþáttur í starfi deildarstjóra sem og annara stjórnenda. Að 
hafa þessa hæfni gerir deildarstjórum kleift að takast á við vandamál að vel 
hugsuðu máli og með árangursríkum hætti. Deildarstjóri þarf að gera sér 
grein fyrir aðstæðum og undanfara þeirra vandamála sem hann er að takast á 
við til að leysa þau. Rodd (2006) styður þetta og leggur ríka áherslu á það að 
skilja uppruna ágreinings og tilkomu hans til að árangur náist í að leysa hann. 

2.4 Dreifð forysta og menning leikskóla 
Hlutverk stjórnenda í skólastofnun er margþætt og flókið og tengist 
mörgum persónum innan hennar. Þetta á einnig við um deildarstjóra en 
sem stjórnandi þarf hann að vera hæfur til góðra samskipta. Hann þarf að 
vera trúr sínum gildum og viðhorfum og leiða starfið í samvinnu við aðra 
stjórnendur og starfsfólk. Lykillinn að góðum árangri er að veita forystu 
þar sem tjáskipti skipa stóran sess, að byggja upp liðsheild og þróa 
teymisvinnu og nota til þess faglega dómgreind og að veita öðrum 
tækifæri til þess að leiða starfið áfram. Deildarstjóri þarf jafnframt að 
nota hvatningu og stuðning þegar hann veitir öðrum forystu (Sergiovanni, 
2006). Dreifð forysta getur því verið árangursrík leið í stjórnun innan 
leikskólans. 

Dreifð forysta (e. distributed leadership) er stjórnunarstíll þar sem 
valdi er dreift meðal starfsmanna. Lýðræði er eitt af megineinkennum 
hennar þar sem lögð er áhersla á að allir komi skoðunum sínum á 
framfæri og að ákvörðunartaka sé sameiginleg. Stjórnandi leggur áherslu 
á trausta samvinnu, góð samskipti og felur öðrum vald. Þetta leiðir til 
þess að meiri líkur eru á því að starfsfólk leikskólans fylgi eftir þeim 
ákvörðunum sem teknar hafa verið (Siraj-Blatchford og Manni, 2007; 
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Rodd, 2006). Segja má að dreifð forysta sé í raun sú starfsemi eða verklag 
sem stjórnandi tileinkar sér en ekki staða eða hlutverk. Það er að segja 
hvernig stjórnandinn stuðlar að samskiptum og samvinnu við starfsfólk 
sitt (Spillane, 2005; Harris, 2008). Spillane (2003) segir ennfremur að það 
sem skiptir máli er ekki að stjórnandi dreifi valdi heldur hvernig hann 
dreifir valdi. 

Harris (2008) skoðar dreifða forystu í ljósi fræða og rannsókna. Þar 
skoðar hún tengsl á milli dreifðar forystu og skipulagsbreytinga innan 
stofnunar og áhrif þess konar forystu á árangur í starfi. Þar kemur fram að 
rannsóknir á þessu sviði gefa til kynna að dreifð forysta geti haft jákvæð 
áhrif á skipulagsbreytingar í stofnunum og þróun í starfi. Til þess að sú 
verði raunin þá verði þeir sem hafa formlegt vald sem stjórnendur að 
skapa menningu, aðstæður og tækifæri þar sem dreifð forysta er möguleg 
og þar sem hún getur blómstrað. Stjórnendur verða einnig að gera 
nauðsynlegar ráðstafanir til að efla stjórnunarhæfileika þannig að það 
nýtist leikskólanum á sem bestan hátt. Mikilvægt er að stjórnunin byggist 
ekki eingöngu á „top down“ skipulagi heldur er nauðsynlegt að stuðla að 
faglegum samböndum innan sem utan stofnunar þar sem samvinna og 
traust er í hávegum haft og þar sem sameiginlegur skilningur er á 
menningu og starfi leikskólans.  

Þegar talað er um menningu stofnana er verið að tala um þær hefðir, 
væntingar og gildi sem starfsfólk á sameiginlega um stofnunina (Börkur 
Hansen, 2003; Hoy og Miskel, 2005). Menning er í raun sambland af 
ákveðnu mynstri leikskólans sem samanstendur af venjum, viðhorfum, 
hugmyndum, framkomu, gildum, hefðum og athöfnum sem myndast hafa 
í gegnum tíðina. Allt hefur þetta áhrif á það hvernig fólk hugsar og kemur 
fram (Barth, 2002). Í hverri stofnun skapast ákveðin menning sem verður 
hluti af starfi hennar. Leikskólar eru þar engin undantekning. Menning 
segir til um „hvernig hlutirnir eru gerðir hér“ og hefur það áhrif á starf 
leikskólans og þá sérstaklega á breytingar í skólastarfi (Barth, 2002). 
Samskipti skipa stóran sess í menningu og má segja að án þeirra skapist 
ekki menning.  

Menning leikskóla getur verið mismunandi á hverjum stað fyrir sig, 
hún getur verið veik eða sterk, hún getur tekið vel á móti fólki eða verið 
eitruð. Börkur Hansen (2003) talar um veika og sterka menningu og hvað 
einkennir hvora um sig. Hann vísar í Deal og Kennedy (1982) sem segja að 
veik menning einkennist af ósamheldni á vinnustað þar sem fólk veit ekki til 
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hvers er ætlast af þeim í starfi. Vinnubrögðin bera þess merki og starfsfólk 
helgar sig ekki gildum og markmiðum stofnunarinnar því þau eru ekki ljós. 
Sterk menning einkennist aftur á móti af samheldni þar sem allir vita til hvers 
er ætlast af þeim. Starfsfólk helgar sig ákveðnu gildismati því það veit hvað 
það á að gera sem leiðir til þess að vinnubrögðin verða samstæð. En þó svo 
að menning leikskóla sé sterk er ekki þar með sagt að leikskólinn sé á réttri 
leið, áherslur og aðferðir eru kannski ekki réttar og ekki til þess fallnar að 
nemendur nái betri árangri í námi. Það er því mikilvægt að gera sér grein 
fyrir því sem stjórnandi að nauðsynlegt er að stuðla að sterkri menningu og 
sjá til þess að nýttar séu réttar áherslu og starfsaðferðir sem geta gefið góðan 
árangur (Börkur Hansen, 2003). Oft eru því breytingar nauðsynlegar en geta 
reynst erfiðar því menning leikskólans getur haft þau áhrif að unnið sé gegn 
þeim (Barth, 2002). Menning getur bæði unnið með og á móti áherslum og 
starfi leikskólans en mikilvægt er að þeir sem veita leikskólanum stjórn stuðli 
að því að menningin styrki starf hans og tilgang (Hoy og Miskel, 2005). 

Í leikskólum virðast oft vera átök og togstreita milli deildarstjóra og 
leiðbeinenda og erfitt að koma á breytingum. Þetta kom í ljós í rannsókn 
Örnu (2009) þar sem deildarstjóri lýsti reynslu sinni þegar hún tók við 
deildinni fyrir mörgum árum. Hún talar um að allir hafi farið í vörn ef 
rætt var um breytingar. Í rannsókn Hard (2005) lýsir einn þátttakandinn 
þessu ástandi þannig að ef einhver ætlar að gera eitthvað öðruvísi þá 
verður það líklega rifið niður. Þátttakandinn telur að niðurrifshegðun sem 
hún lýsti sé einkennandi við starf leikskólanna. Hard líkir þessu við 
menningu krabba í fötu (e. crab bucket culture) og vísar í Duke (1994) 
sem lýsir því þannig að ef einn krabbi leggur á brattann úr fötunni þá toga 
aðrir hann niður. Ákveðnar hefðir og menning innan leikskólans geta gert 
deildarstjórum erfitt fyrir þegar taka þarf á ákveðnum málum. Það kom 
fram í rannsókn Örnu (2009) þegar taka átti á kaffitímum starfsfólks. Þar 
sem málið var mjög viðkvæmt og hefði verið liðið hingað til þá horfðu 
deildarstjórar fram hjá lengri kaffitímum og hættu við að breyta þeim. 
Arna tengir þetta við skilgreininguna á láréttu ofbeldi (e. horizontal 
violence) sem Hard (2006) lýsir sem mótsögn á milli umræðunnar um 
vingjarnleika þegar rætt er um stjórnun innan leikskólans og þeirri 
menningu sem oft er til staðar í leikskólanum og erfitt er að breyta. Hard 
(2006) segir frá leikskólakennara sem reynir að gera litlar breytingar út 
frá faglegu sjónarhorni  í starfi með börnunum en þar sem aðferðir hennar 
eru ekki eins og þær sem notaðar hafa verið í leikskólanum þá verður hún 
fyrir miklu mótlæti meðal starfsfólks sem að lokum leiðir til þess að 
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sjálfstraust hennar sem fagaðila verður að engu. Þessi viðhorf eru talin 
vera hamlandi fyrir stjórnun og forystu innan leikskólans sem og sú 
menning sem oft virðist vera til staðar í leikskólum og byggist á orðræðu 
vingjarnleikans (e. discourse of niceness) (Hard, 2005,2006). 

Þegar breyta þarf menningu stofnana eins og leikskóla getur það verið 
mjög erfitt og þá sérstaklega sterkri menningu (Börkur Hansen, 2003). 
Það er eflaust eitt af því erfiðasta sem stjórnendur þurfa að takast á við 
því menning getur haft svo mikil áhrif á skólastarfið. Áhrif hennar geta 
verið meiri en áhrif annarra þátta svo sem yfirvalda, skólastjórnenda, 
leikskólakennara og jafnvel foreldra (Barth, 2002). Þegar breyta á 
menningu leikskóla er mikilvægt að stjórnendur geri sér grein fyrir því 
hvernig menning leikskólans er í raun og veru. Að hlusta eftir því hvernig 
hlutirnir eru gerðir, hvað er sagt, hver tekur ákvarðanir , hvaða hegðun er 
styrkt og hver sé reynsla meðal starfsmanna. Til þess að breyta því sem er 
óæskilegt er nauðsynlegt að koma auga á það og stuðla svo að  því að 
breytingar verði til hins betra. Breytingar á menningu leikskóla krefjast 
hugrekkis og þekkingar og er það nauðsynlegt til þess að taka á slæmri 
menningu í stað þess að verða fórnarlömb hennar (Barth, 2002). 
Stjórnendur þurfa því að marka sér ákveðinn stíl sem getur leitt til þess að 
árangur náist í starfi leikskólans. 

Árangursrík stjórnun byggist að stórum hluta á samskiptum og er því 
mikilvægur þáttur í starfi  stjórnanda. Deildarstjóri í leikskóla þarf að eiga 
samskipti við samstarfsfólk  sitt og er því mikilvægt fyrir hann sem 
stjórnanda að þekkja og skilja atferli og hegðun einstaklinga innan 
leikskólans. Sama má segja um að þekkja sjálfan sig sem fagmann og 
sem stjórnanda og stuðla þannig  að sjálfsöryggi í starfi (Rodd, 2006). 
Allt hefur þetta áhrif á samskipti og samstarf innan leikskólans og stuðlar 
að jákvæðu andrúmslofti innan hans sem og árangri í starfi.  

Gold (2004) segir frá rannsókn sem hún og fleiri gerðu meðal 10 
skólastjórnenda í Englandi sem taldir voru árangursríkir stjórnendur. 
Hugmyndin var að skoða hvað það var sem gerði þá að góðum 
stjórnendum. Í ljós kom að þeir leiddu skólastarfið út frá ákveðnum 
gildum sem höfðu áhrif á þá sem stjórnendur. Það sem skólastjórarnir 
lögðu áherslu á var að vinna að, stýra og jafnvel leita eftir breytingum 
sem þóttu góðar fyrir skólann og samræmast gildum hans. Breytingaferlið 
átti að þjappa starfsfólki saman um sameiginleg gildi skólans. Því næst 
lögðu þeir áherslu á að sjá til þess að starfsfólk sé alltaf vel upplýst. Það 
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kom í ljós að þeir stjórnendur sem sáu til þess að starfsfólk væri vel 
upplýst veittu þeim vald til að taka þátt í ákvarðantöku skólans og sýndu 
þar með starfsfólkinu traust. Það leiddi til þess að faglegar umræður áttu 
sér stað og til urðu sameiginleg gildi og sýn á starfið. Skólastjórnendur 
lögðu einnig mikla áherslu á öflugt, virkt og árangursríkt stjórnunarteymi 
sem væri sýnilegt í skólanum. Mikið var lagt upp úr því að 
stjórnunarteymið væri til staðar fyrir allt starfsfólk skólans til að hlusta, 
veita ráðgjöf, taka þátt í ákvörðunum og leiðbeina. Að lokum lögðu þeir 
áherslu á að starfsfólk og millistjórnendur væru alltaf að þróa sig og bæta 
við sig þekkingu á sínu sviði með það í huga að nýta mannauðinn og 
sérsvið hvers og eins.   

 Hugmyndir um árangusríka stjórnun byggjast því meðal annars á 
trausti, samstarfi, hlutdeild og þátttöku (Rodd, 2006). Rannsóknir sýna að 
stjórnendur skóla telja að þessir þættir séu til þess fallnir að ná árangri í 
starfi. Í rannsókn Nupponen (2005) kemur meðal annars fram að 
þátttakendur töldu árangursríka stjórnun byggjast á teymisvinnu, 
sameiginlegri ákvarðanatöku, samvinnu og að bera virðingu fyrir öðrum. 
Það má því segja að hlutverk stjórnenda innan leikskólans sé að hafa áhrif 
á aðra í þeim tilgangi að ná ákveðnum markmiðum. Að hafa ákveðna sýn 
á starf skóla og í samstarfi við aðra vinna að því að ná settum 
markmiðum með árangur í huga (Nupponen, 2005; Rodd, 2006). 

2.5 Samantekt  
í umfjöllun hér á undan hefur verið rætt um ýmsa þætti sem hafa áhrif á 
starf  deildarstjóra í leikskólum. Má þar nefna hlutverk þeirra í 
stjórnunarteymi leikskóla, stjórnunarstíl, starfslýsingar, undirbúning og 
nám, ágreining og erfið starfsmannamál og vald. Einnig var litið til 
dreifðar forystu og menningu leikskóla.  

Deildarstjórar eru hluti af stjórnunarteymi leikskólans eins og fram 
kemur í skólastefnu Félags leikskólakennara. Starfslýsing þeirra er auk 
þess nokkuð skýr og gefur til kynna hvert stjórnunarhlutverk deildarstjóra 
er sem yfirmenn deilda. Rannsóknir virðast þó gefa til kynna að hlutverk 
deildarstjóra í leikskólum og grunnskólum séu ekki nógu vel skilgreind 
og að mismunandi skilningur sé um þau. Deildarstjórum finnst að mörgu 
leyti að þeir beri mikla ábyrgð án þess að hafa vald eða umboð í stöðu 
sinni sem stjórnendur (Arna H. Jónsdóttir, 2001; Gold og Evans, 2002; 
Sigríður Anna Guðjónsdóttir, 2007; Laufey María Hreiðarsdóttir, 2002).  
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Kvenlægur stjórnunarstíll virðist einkenna starf stjórnenda í skólum 
þar sem áherslur eru á samvinnu, samskipti og virðingu fyrir 
einstaklingnum (Anna G. Edvardsdóttir, 2004; Coleman, 2003, 2004). 
Rannsókn Örnu (2009) gefur samt sem áður til kynna að stjórnendur sé 
tilbúnir að beita karllægum stjórnunarstíl ef þeir telja þörf á því. Átök 
ólíkra stjórnunarstíla virðast þó hafa áhrif á starf deildarstjóra innan 
leikskólans þar sem þeir áttu erfitt með að fylgja eftir ákvörðunum þegar 
þeir nýttu kvenlægan jafningjastíl og mættu andstöðu leiðbeinenda ef þeir 
beittu formlegu karllægu valdi (Arna H. Jónsdóttir, 2009). 

Rannsóknir gefa til kynna að stjórnendur telja  sig ekki hafa þá 
þekkingu eða þjálfun sem þarf til þess að takast á við 
stjórnunarhlutverkið. Samkvæmt niðurstöðum rannsókna leggja þeir 
áherslu á mikilvægi þess að fá handleiðslu, þjálfun og stuðning fyrir þá 
sem eru í stjórnunarstöðu innan skóla. Það sem þeir leggja áherslu á er 
m.a. starfsmannastjórnun og hvernig taka eigi á  vandamálum (Arna, 
2001; Adey, 2000; Nupponen, 2005; Sigríðar Önnu Guðjónsdóttur, 2004; 
Muijs og fl., 2004). Ágreiningur og erfið starfsmannamál eru þættir sem 
deildarstjórar þurfa að takast á við og er nauðsynlegt að deildarstjórar geri 
sér grein fyrir vandamálinu og taki á því svo það nái ekki að festa rætur. 
Rannsóknir benda til þess að deildarstjórar í leikskólanum taki ekki á 
ágreiningsmálum sem upp koma á deildunum og fari frekar í kringum þá 
til að forðast átök (Arna H. Jónsdóttir, 2005, 2009). 

Það virðist vera að  innan leikskólans ríki átök og togstreita, 
deildarstjórar og leiðbeinendur eru ekki á eitt sáttir um hvernig stjórnun 
þeirra fyrrnefndu er háttað. Breytingar eiga það á hættu að vera rifnar 
niður og erfitt er fyrir deildarstjóra að koma á einhverjum breytingum 
vegna vantrausts meðal starfsfólks (Arna, 2009; Hard, 2005). Einnig 
reynist deildarstjórum erfitt að taka á málum vegna hefða og menningu 
sem eru ríkjandi innan leikskólans og eiga á hættu að mæta mótlæti sem 
líkja má við lárétt ofbeldi (Arna, 2009; Hard, 2006). Orðræðan um 
vingjarnleika innan leikskólans sem og lárétta ofbeldið er talið hafa 
hamlandi áhrif á stjórnun og forystu innan leikskólans og að minni líkur 
séu á árangri í starfi. Rannsóknir gefa einnig til kynna að stjórnendur líti 
ekki á sig sem yfirmenn eða þá sem stjórna heldur vilja þeir leggja 
áherslu á teymisstjórnum þar sem hlutverk þeirra er að veita forystu og að 
vera hluti af teymi (Nupponen, 2005; Hard, 2005).  
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Deildarstjórar telja valdið helst vera í höndum leikskólastjóra og 
aðstoðarleikskólastjóra en leikskólastjórar telja aftur á móti að 
deildarstjórar séu ekki alltaf að sinna starfi sínu þar sem þeir fylgja ekki 
eftir þeim ákvörðunum sem teknar hafa verið og taka ekki á erfiðum 
málum innan deildarinnar (Arna 2009). Deildarstjórar í leikskólum hafa 
formleg og lögmæt völd en hvort þeir hafi það sem þarf til að beita 
valdinu, þ.e.a.s. umbun og refsingu þarf aftur á móti að skoða nánar. 
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3 Rannsókn 

3.1 Rannsóknaraðferð og snið 
Í rannsókninni var notast við eigindlega ( e. qualitative) rannsóknaraðferð 
en hún byggir á einstaklingnum og upplifun hans á því sem verið er að 
rannsaka. Með eigindlegri rannsóknaraðferð er lögð áhersla á að fara á 
dýptina til þess að fá aukinn skilning á upplifun og reynslu viðkomandi 
einstaklings (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003). Um er að ræða 
tilviksrannsókn (e. case study) en með því sniði er verið að rannsaka 
ákveðið tilvik til þess að fá betri eða dýpri skilning á því. Hér er tilvikið 
deildarstjóri og starf hans sem stjórnandi með mannaforráð. Fjórir 
deildarstjórar tóku þátt og sögðu frá reynslu sinni og upplifun á starfi 
sínu. Lögð var áhersla á að skoða hvert tilvik fyrir sig en að lokum var 
byggt á þeim sameiginlega til að fá svar við því sem leitað var eftir 
(Rúnar Helgi Andrason, 2003). Tilviksrannsóknir hafa meðal annars 
verið mikilvægar í menntarannsóknum og geta greind tilvik hjálpað 
stjórnendum að takast á við aðstæður sem upp koma (Flick, 2006). Það er 
því von mín að með þessari rannsókn fáist aukinn skilningur á upplifun 
deildarstjóra á starfi sínu sem stjórnendur með mannaforráð.  

Til þess að stuðla að trúverðugleika (e. truthfulness) rannsóknarinnar 
notaði ég margprófun (e. triangulation) en það er gert með því að hafa 
fleiri en einn viðmælanda og afla þannig gagna á fleiri en einum stað. 
Auk þess studdist ég við aðrar rannsóknir og kenningar á sama sviði við 
greiningu gagna. Til að niðustöður rannsóknar séu trúverðugar þá er 
nauðsynlegt fyrir rannsakanda að sýna fram á að þær séu traustar (e. 
credibility), það er að segja að rannsóknin sé vel skipulögð, rétt val á 
þátttakendum og sýnt sé fram á tengingu við rannsóknir og fræði.  Það er 
því ekki hægt að tala um trúverðugleika án þess að tala um traust. 
Trúverðugar niðurstöður gefa því til kynna að rannsakandi hafi sýnt fram 
á trausta rannsókn (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003; Ary, Jacobs, Razavieh 
og Sorensen, 2006). Ég tel að niðurstöðurnar sem fram koma hér á eftir 
séu trúverðugar því vel var hugað að skipulagi rannsóknarinnar og að vali 
á þátttakendum en auk þess er hægt að tengja niðurstöðurnar við 
niðurstöður annarra rannsókna. 
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3.2 Hlutverk rannsakanda 
Í eigindlegum rannsóknaraðferðum er oft talað um að rannsakandinn sé 
eitt af tækjum rannsóknarinnar og jafnvel aðaltækið (Rúnar Helgi 
Andrason, 2003; Sigurlína Davíðsdóttir, 2003; Flick, 2006). Það er því 
nauðsynlegt að rannsakandi sé hæfur í mannlegum samskiptum og noti 
virka hlustun (Rúnar Helgi Andrason, 2003). Skilgreina má virka hlustun 
sem hæfni í að skilja bæði það sem viðmælandi tjáir sig um og þær 
tilfinningar sem hann sýnir auk þess sem rannsakandinn nær að sýna 
skilning á því sem viðmælandi er að segja og um leið upplifun hans. 
Samkvæmt ýmsum fræðimönnum er virk hlustun forsenda árangursríkra 
viðtala (Helga Jónsdóttir, 2003). Mikilvægt er að rannsakandi forðist að 
láta eigin skoðanir hafa áhrif á orð viðmælanda en jafnframt verður hann 
að gera sér grein fyrir því að bakgrunnur og afstaða hans hefur áhrif á 
samskiptin. Það er því nauðsynlegt að hann geri sér grein fyrir því hver 
bakgrunnur hans sé og afstaða (Rúnar Helgi Andrason, 2003; Helga 
Jónsdóttir, 2003). Ég geri mér grein fyrir því að ég sem rannsakandi hef 
ákveðnar skoðanir á efni rannsóknarinnar og að það hafi að einhverju 
leyti áhrif á niðurstöður hennar. Í viðtölunum lagði ég mikla áherslu á að 
vera sem minnst leiðandi og láta skoðanir mínar ekki í ljós enda margt 
áhugavert sem viðmælendur mínir höfðu að segja. Ég tel það mikilvægt 
til að varpa ljósi á stöðu stjórnenda innan leikskólans að viðhorf og 
upplifun deildarstjóra komi fram. 

Fyrstu kynni rannsakanda og viðmælanda eru mjög mikilvæg og 
hvernig staðið er að þeim.  Rannsakandi þarf að vera undir það búinn að 
svara öllum spurningum sem tengjast rannsókninni og leggja áherslu á að 
hann sé traustsins verður og að vel sé farið með allar upplýsingar sem 
viðmælandi veitir. Mikilvægt er að viðmælanda sé sýnd virðing í öllum 
samskiptum (Rúnar Helgi Andrason, 2003; Helga Jónsdóttir, 2003). 
Fyrstu kynni mín á viðmælendunum koma fram hér á eftir. 

3.3 Val á viðmælendum  
Við val á viðmælendum notaði ég markmiðsúrtak (e. purposive sample) 
þar sem áhersla var á að viðmælendur hefðu mislanga reynslu af því að 
starfa sem deildarstjórar. Með því að leggja áherslu á mislanga 
starfsreynslu var til dæmis verið að skoða hvort nám leikskólakennara í 
gegnum tíðina hafi haft áhrif á reynslu þeirra sem stjórnendur og hvernig 
þeir voru í stakk búnir að taka við hlutverki stjórnanda. Ég lagði einnig 



 

35 

áherslu á að viðmælendur mínir störfuðu  í nokkrum leikskólum og að 
leikskólarnir væru frekar stórir, það er að segja fjölmennir. Ég fékk svo 
aðstoð leikskólastjóra viðkomandi skóla við val á viðmælendum út frá 
starfsreynslu þeirra (Þorlákur Karlsson og Þórólfur Þórlindsson, 2003).   

Viðmælendur mínir voru fjórir deildarstjórar sem starfa í þremur 
leikskólum. Eftir að hafa fengið samþykki leikskólastjóra og þátttakenda 
fyrir viðtölunum hafði ég samband við viðmælendur mína í síma og 
ræddi um efni rannsóknarinnar í stórum dráttum. Einn viðmælandi minn 
óskaði eftir frekari upplýsingum um rannsóknina áður en hann veitti 
samþykki fyrir því að vera þátttakandi í henni. Eftir að hafa rætt við 
viðmælendur mína í síma var ákveðinn staður og stund til þess að hittast. 
Viðtölin fóru öll fram í leikskóla viðkomandi aðila.  

Það er von mín að niðurstöður rannsóknarinnar gefi  vísbendingar um 
það hvernig deildarstjórar upplifa það hlutverk sem þeir eru í og hvort 
einhverra úrbóta sé þörf. 

3.4 Gagnaöflun og úrvinnsla gagna 
Við öflun gagna voru notuð viðtöl en þau eru talin öflug leið til að ná 
fram svari við rannsóknarspurningum og byggist sú öflun á beinum 
orðaskiptum viðmælanda og rannsakanda. Með opnum viðtölum (e. open 
interviews) var von mín að ná fram upplifun deildarstjóra á starfi sínu 
sem stjórnendur og voru notuð til þess hálf opin viðtöl (e. semi-structured 
interview). Þar var stuðst við viðtalsramma (sjá viðauki 1) en auk 
rannsóknarspurningar voru hafðar aðrar spurningar til hliðsjónar í 
viðtölunum. Í viðtölum sem þessum er nauðsynlegt að viðtalsramminn 
stjórni ekki viðtölunum þó svo að hann sé hafður til hliðsjónar því hætta 
er á að viðmælandi nái ekki að opna sig nægilega mikið sé honum sleppt. 
Rannsakandi reyndi þó að leiða samræðurnar inn á rétta braut ef þær voru 
komnar langt út fyrir efnið. Lögð var áhersla á það í viðtölunum að vera 
sem minnst stýrandi og að viðtölin væru sem mest opin (Flick, 2006 og 
Helga Jónsdóttir, 2003). Lengd viðtalanna var allt frá því að vera 45 
mínútur og upp í klukkutíma og 15 mínútur en það kemur einmitt fram 
hjá Helgu Jónsdóttur (2003) að samkvæmt Seidman (1991) er klukkutími 
til einn og hálfur tími viðmiðið fyrir þess konar viðtöl.  

Öll viðtölin voru tekin upp á upptökutæki og þau svo skrásett í tölvutæku 
formi orðrétt. Í niðurstöðukaflanum voru aftur á móti flest hikorð fjarðlægð 
til þess að upplifun viðmælenda kæmist vel til skila. Við gagnagreiningu var 
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notast við túlkandi greiningu sem felur í sér að rannsakandinn rýnir í 
niðurstöður og greinir ákveðin þemu eða mynstur sem ná að útskýra og lýsa 
því sem verið er að rannsaka. Úrvinnsla gagna fór fram samhliða gagnaöflun 
en að viðtölunum loknum voru þau skráð og flokkuð til þess að auðvelda 
greiningu á þeim (Rúnar Helgi Andrason, 2003).   

3.5 Siðferðileg atriði 
Í siðfræði rannsókna liggja til grundvallar fjórar höfuðreglur sem hafðar 
voru að leiðarljósi í rannsókninni og þá sérstaklega gagnvart 
þátttakendum. Reglurnar eru sjálfræðisreglan, skaðleysisreglan, 
velgjörðareglan og réttlætisreglan. Reglurnar kveða meðal annars á um 
að borin sé virðing fyrir manneskjunni og sjálfræði hennar, að 
þátttakendur skilji að það sé alveg í þeirra höndum að taka þátt eða ekki 
og auk þess geti þeir hætt þátttöku hvenær sem er í rannsókninni. 
jafnframt er lögð áhersla á að rannsóknin valdi ekki skaða, að gagn verði 
að henni og að sanngirni sé viðhöfð í framkvæmd hennar (Sigurður 
Kristinsson, 2003). 

Við gerð rannsóknarinnar var fyllsta trúnaðar gætt gagnvart 
viðmælendum og lögð áhersla á að hún ylli þeim ekki skaða. Öllum 
viðmælendum var kynnt viðfangsefnið til þess að þeir væru vel upplýstir 
þegar ákvörðun um þátttöku var tekin. En eins og áður sagði ræddi 
rannsakandi við viðmælendur í síma og kynnti fyrir þeim efni 
rannsóknarinnar. Upplýst samþykki var síðan undirritað þegar viðtölin voru 
framkvæmd. Þar komu m.a. fram upplýsingar um rannsóknina, að fullum 
trúnaði væri heitið og að þátttakendum væri ljóst að þeir gætu hætt þátttöku á 
hvaða stigi rannsóknarinnar sem væri. Með upplýstu samþykki er 
rannsakandi að koma upplýsingum og áformum sínum til viðmælenda á 
heiðanlegan hátt og vonandi stuðla að trausti (Sigurður Kristinsson, 2003). 

Áður en að rætt var við viðmælendur var að sjálfsögðu sótt um 
viðeigandi leyfi, það er að segja leyfi frá viðkomandi sveitarfélögum og 
leikskólastjórum. Rannsóknin var ekki tilkynnt til persónuverndar þar 
sem fulltrúi þar á bæ sagði rannsakanda að þess væri ekki þörf. 
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4 Niðurstöður 

Hér verður sagt stuttlega frá viðmælendum mínum, reynslu þeirra af starfi 
deildarstjóra og starfi innan leikskólans. Ég mun einnig kynna umgjörð 
leikskólanna sem þeir starfa í og gefa þannig glöggari mynd af þeim. 
Nöfnum viðmælenda minna hefur verið breytt til þess að gæta fyllsta 
trúnaðar. Því næst mun ég gera grein fyrir helstu niðurstöðum og nýti þar 
ummæli viðmælenda. Það form sem ég mun nota er að fylgja eftir þeim 
spurningum sem rannsóknin byggir á og greina út frá þeim. 

4.1 Viðmælendur og leikskólar 
Viðmælendur mínir starfa í þremur leikskólum og eru þeir allir frekar stórir, 
þ.e. þeir eru fjögurra deilda eða stærri. Í leikskólunum starfar því fjöldi fólks 
og í þeim er fjölmennur hópur barna. Fjöldi starfsmanna er frá því að vera 25 
og upp í 50 og fjöldi barna frá 90 og upp í 170. Leikskólarnir eru allir á 
höfuðborgarsvæðinu en hver í sínu sveitarfélagi. Viðmælendur mínir hafa 
mislanga starfsreynslu en eiga það sameiginlegt að hafa nánast alltaf, frá 
útskrift, starfað sem deildarstjórar. Allt eru þetta konur.  

Allar nema ein sögðu mér að stefnan hafi alltaf verið sett á 
deildarstjórastarfið en ein þeirra nefndi að hún hefði viljað byrja fyrst sem 
„venjulegur“ leikskólakennari til þess að öðlast reynslu. Sú sem ekki 
stefndi að deildarstjórastarfinu strax nefndi einmitt þessa sömu ástæðu að 
hún hefði fyrst viljað verða „góður leikskólakennari“ eins og hún orðaði 
það. Allar byrjuðu þær þó í deildarstjórastarfinu strax eftir útskrift en 
voru mismunandi í stakk búnar til þess og bjuggu við mismunandi 
aðstæður sem munu koma fram hér á eftir.  

Misjafnt var hvað viðmælendur voru með marga starfsmenn á 
deildinni hjá sér en fæstir voru þeir tveir og en flestir voru þeir fimm. Á 
öllum deildunum var einn fagmaður auk deildarstjóra, þ.e.a.s. annar 
leikskólakennari, grunnskólakennari, þroskaþjálfi eða uppeldismenntaður 
starfsmaður. 

Viðmælandi 1 
Viðmælanda 1 hef ég kosið að nefna Önnu. Anna starfar í öðrum af stærri 
leikskólunum en hefur einungis starfað þar í eitt ár. Fyrir þann tíma 
starfaði hún í öðrum leikskólum í sama sveitafélagi.  Hún útskrifaðist sem 
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leikskólakennari  fyrir rúmlega 10 árum og hefur því nokkuð langa 
starfsreynslu. Síðastliðin átta ár hefur hún eingöngu starfað sem 
deildarstjóri en fyrir þann tíma, eða í eitt og hálft ár, tók hún að sér 
hlutverk deildarstjóra  að hluta til en hún tók við stjórnuninni eftir hádegi 
þegar deildarstjórinn var farinn heim. Hún hefur einnig smá reynslu af 
því að starfa sem „leikskólakennari“.   

Viðmælandi 2 
Viðmælanda 2 nefni ég Binnu. Binna starfar í fjögurra deilda leikskóla og 
hefur starfað þar í nokkur ár. Áður starfaði hún í öðrum leikskóla í sama 
sveitarfélagi. Binna útskrifaðist fyrir tæpum 10 árum úr grunndeild 
Kennaraháskólans og lauk síðan framhaldsnámi nokkrum árum seinna. 
Binna hefur því töluverða starfsreynslu og hefur alltaf starfað sem 
deildarstjóri. 

Viðmælandi 3 
Ég nefni þriðja viðmælandann Dóru. Dóra starfar einnig á fjögurra deilda 
leikskóla og hefur starfað þar síðan hún útskrifaðist. Hún er með lengsta 
starfsaldurinn af viðmælendum mínum, útskifaðist fyrir rúmlega 20 árum 
og hefur því langa starfsreynslu. Hún hefur alla tíð verið deildarstjóri, en 
auk þess hefur hún tekið að sér hlutverk aðstoðarleikskólastjóra ásamt því 
að vera deildarstjóri.   

Viðmælandi 4 
Síðasta viðmælandann minn nefni ég Ellu. Ella hefur stystu 
starfsreynsluna af viðmælendum mínum og útskrifaðist hún fyrir örfáum 
árum. Hún hefur þó starfað sem deildarstjóri frá því að hún var á öðru ári 
í námi en þá réði hún sig til starfa í leikskóla og hefur því nokkurra ára 
starfsreynslu. Hún hafði unnið í fjóra mánuði í leikskóla mörgum árum 
áður og þekkti því lítið til. Í dag starfar hún í einum af stærri 
leikskólunum og hefur starfað þar í tæp tvö ár. 

4.2 Viðtöl 

4.2.1 Undirbúningur fyrir starf deildarstjóra 
Viðmælendur mínir voru allir sammála því að nám leikskólakennara hafi 
ekki undirbúið þá nógu vel fyrir starf deildarstjóra. Aðeins einn þeirra 
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sagðist hafa fengið stjórnunaráfanga í náminu. Auk þess fékk einn 
deildarstjóri handleiðslu á vegum sveitarfélagsins í formi námskeiðs.  

Dóra og Anna sem eru með nokkuð langa starfsreynslu nefndu báðar 
að skólinn hafi ekki boðið upp á neitt sem undirbjó þær fyrir starf sem 
stjórnandi. Dóra talar um að það hafi verið svolítið áfall að koma út á 
vettvang því strax á fyrstu vikunum hafi hún rekist á margt sem hún hafði 
ekki heyrt um en átti samt sem áður að taka sér fyrir hendur.  Anna segir 
að námið hafi að mestu leyti búið nemendur undir það að vera 
leikskólakennarar og undir starfið með börnunum. Hún leggur áherslu á 
að hún hafi fengið meira af kennslu í listgreinum en kenndar eru í dag.  

Binna sem er með næststystu starfsreynsluna af viðmælendum mínum 
segist heldur ekki hafa fengið neinn stjórnunaráfanga þegar hún er spurð 
út í námið og undirbúning fyrir stjórnunarstarf:  

... Þar var lögð miklu meiri áhersla á uppeldis ... eða 
kennslu, sálfræði og  hérna  skapandi starf heldur en 
stjórnunarlega þáttinn. 

Ella sem er með stysta starfsaldurinn eða eins og hún segir „... eiginlega 
bara nýútskrifuð, eða svona ...“ er sú eina sem talar um að hafa tekið 
einhvern áfanga í stjórnun.  

... ég tók náttúrulega stjórnunaráfanga í KHÍ og  það nýttist 
mér rosalega vel.  ... þú veist hvernig týpa af stjórnanda ertu, 
ertu þessi sem er bara dóminerandi eða ertu þessi sem bara 
flýtur bara með og reynir að vera vinkona allra eða reynirðu 
að fara milliveginn einhvern veginn. Það nýttist mér rosalega 
vel, bara sá  áfangi.  

Hún  telur þó að það sé  mikill munur á bókinni og vettvangi: 

Já, ég var mjög heppin með það ... það var rosa flottur 
áfangi. Ég fékk mikið út úr honum en samt einhvernvegin að 
koma í „action“ þá einhvern veginn svona bregður manni 
dálítið því þessi mannlegu samskipti eru svo rosalega mikil. 
...það er ekkert mál að lesa þetta svona á bókina en það er 
allt annað að vera í „action“... 
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Þó svo að Ella hafi tekið þennan áfanga og verið mjög ánægð með hann 
telur hún að það mætti alveg bæta við stjórnunaráfanga í náminu og vísar 
þá til þess hversu fjölbreytt starf  deildarstjóra sé og hvað hann hefur í 
mörg horn að líta.  

Ella leggur einnig mikla áherslu á nauðsyn þess að fá handleiðslu og 
þjálfun í starfi en henni var einmitt boðið á námskeið á vegum 
sveitarfélagsins í tengslum við starf hennar sem deildarstjóri. Þar var lögð 
áhersla á starfsmannastjórnun auk annarra verka sem eru í hlutverki 
deildarstjóra. Hún taldi það hjálpa sér mikið í starfi sínu sem yfirmaður 
og nefnir eitt dæmi: 

 ... maður þarf svona að vega og meta hvenær starfsmaður er 
tilbúinn til að taka verkefni alfarið að sér og hvenær þarftu 
að hætta að leiðbeina honum ... það var mjög gott námskeið 
... 

4.2.2 Stjórnunaráherslur deildarstjóranna 
Viðmælendur mínir lögðu mikla áherslu á að vinna með starfsfólkinu, 
það er að segja að vinna sem ein heild þar sem allir geta lagt eitthvað til 
málanna og haft áhrif. Anna lýsir þessu svona: 

... farsælast finnst mér að reyna að geta unnið þetta alltaf 
bara í hóp því að, ég meina, við eigum allar að vera að vinna 
sömu vinnuna ... þannig að mín reynsla er sú að reyna alltaf 
að fá fólkið með sér, allir opni sig og við þannig ... mér 
finnst við alltaf vera að vinna eins og „team“.  

Ella var á sama máli og báðar lýsa þær því hvernig þær skipuleggja 
starfið að hausti í samvinnu við starfsfólk sitt. Til að mynda að 
skipuleggja hópastarf, umhverfið og hvaða áherslur þær ætla að hafa í 
starfinu. Anna leggur áherslu á að „... veiða frá fólkinu“ og spyrja 
spurninga eins og „hvernig viljið þið?“ en Ella varð aðeins hugsi þegar 
hún var spurð um hver tæki ákvarðanir inni á deildinni: 

Já, já ég geri það svona ... nei ég geri það í rauninni ekki, ekki 
svona í starfinu eins og hvað á að gera samverustund þá gerum 
við það bara í sameiningu, eða sá sem er með stundina. Nei ég 
svona ... ég reyni að gera þetta líka svona í samráði við 
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starfsfólkið, tala við starfsfólkið á deildinni og spyrja hvað því 
finnst ... En mér finnst gott að taka ákvarðanir í samráði við 
starfsfólkið mitt en auðvitað eru það ákvarðanir sem ég verð að 
taka sem starfsfólkið á ekki að taka. 

Dóra leggur áherslu á að leiða hópinn þegar skipuleggja á starfið á 
deildinni en þó þannig að allir séu sáttir. Þess vegna leggur hún áherslu á 
að allir komi að skipulaginu til þess að starfsfólk finni að það sé hluti af 
heild. Hún leggur samt alltaf upp með ákveðna grind sem hún leggur fyrir 
starfsfólkið og reynir svo að fá hugmyndir frá því. Hún talar þó um að 
starfsfólk sé misvirkt í að koma með hugmyndir og ef það tekur lítinn þátt 
þá sé skipulagið meira frá henni komið. Binna leggur einnig áherslu á að 
leggja til hugmyndir af skipulagi fyrir starfsfólkið en telur það vera á 
hennar ábyrgð að skipuleggja starfið á deildinni. Þegar hún var spurð út í 
uppsetningu á skipulagi segir hún: 

Það geri ég alveg ... það geri ég.  Ég náttúrulega þannig 
lagað legg það undir þær en ég hef alltaf síðasta orðið. 

Mismunandi aðferðir voru nýttar til þess að fá starfsfólk til að taka þátt og 
koma með hugmyndir þegar skipuleggja átti starfið. Það var annað hvort 
unnið þannig að deildarstjóri setti upp grind og lagði það svo fyrir fólkið 
eða deildarstjóri leitaði eftir hugmyndum frá starfsfólki og setti svo upp 
skipulag. Sem yfirmenn og fagmenn gerðu þær samt ákveðnar kröfur til 
starfsfólksins þó svo að þær hafi lagt mikið upp úr samvinnu og þátttöku 
starfsfólks í skipulagi. Haft er eftir Önnu: 

Ég er í rauninni ekkert á neinni skör öðru vísi en það er 
alveg á tæru að ég, þú veist, ég legg fyrir ef mér finnst 
eitthvað vera athugavert ... nei, mér finnst við eiga samt að 
gera þessar kröfur frekar eða gerum þetta frekar á þennan 
hátt en ekki þennan.   

En mjúka leiðin var valin: 

þú þarft að vinna með þessu fólki, þú ert ekki sá eini á 
staðnum, þó svo að maður sé yfirleitt alltaf eini fagmaðurinn 
... þá verður maður svolítið, frekar að reyna að bæta á það 
sem fólk kemur með.  
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Bæði Binna og Ella lögðu mikla áherslu á frumkvæði starsfólks og 
sjálfstæði þess. Auk þess tala þær allar um mikilvægi þess að nýta 
mannauðinn og að finna út sterkar hliðar starfsmanna.  Dóra sagði það 
mikilvægt að geta lesið starfsfólkið svolítið og taldi sig „ágætlega flinka í 
því“ . Binna var á sama máli en lagði auk þess áherslu á að starfsfólk 
finni fyrir trausti: 

Ég vil leggja áherslu á það hérna, að nýta mannauðinn ... ég 
reyni að fá þær til að taka að sér verkefni sem ég veit að þær 
hafa áhuga á og höfðar til þeirra... ég vil að þær finni það að 
ég treysti þeim til að taka þess ábyrgð. 

Ella telur að með því að nýta mannauðinn verði það til þess að auðvelda 
deildarstjóra ýmislegt í starfi hans: 

... svo er líka nauðsynlegt að nýta mannauðinn inni á 
deildinni ... Því það er margt sem deildarstjórinn þarf ekki að 
gera vegna þess að starfsfólkið hans getur gert það og ég 
reyni að gera það líka, nýta mér það. Þá gengur þetta bara 
vel, ég reyni bara að spila þetta mjög vel, eða bara mikið 
með starfsfólkinu á deildinni. 

4.2.3 Áherslum í starfi og námskrá skólans fylgt eftir 
Viðmælendunum fannst það ekki mikið mál að fylgja því eftir að unnið 
sé eftir stefnu skólans og námskrá hans og kom það fram hjá öllum að 
reynsla þeirra af því væri góð.  Þeir töluðu um að starfsfólk virtist vera 
mjög meðvitað og fylgið þeirri stefnu sem skólinn hefur ákveðið að vinna 
eftir. Ella og Anna hrósuðu starfsfólkinu sínu mikið og töldu áhuga, 
jákvæðni og þekkingu þess auðvelda eftirfylgnina. Svona kemst Ella að 
orði: 

Já hérna, jú mér finnst bara allir gera það ... þessar frábæru 
konur vita alveg hvað þær eiga að gera og kunna fag sitt 
mjög vel.  

Anna er á sömu skoðun og segir: 
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Þetta eru ofsalega jákvæðar og opnar konur svona, þannig að 
hérna þetta er bara einhvern svona ... það stendur ekki bara á 
blaði að við vinnum svona ... þú veist það er gert líka. 

Binna leggur áherslu á að það sé í hennar verkahring að fylgja því 
eftir og segir: 

Það er bara á minni könnu ... ég ber náttúrulega ábyrgð á því 
sem deildarstjóri  þannig að ... 

Dóra segist einnig eiga auðvelt með fylgja stefnu skólans eftir og að 
unnið sé eftir námskrá hans en nefnir að hún þurfi svolítið að fylgja því 
eftir að starfsmenn hafi yfirsýn yfir daginn og það geti verið ansi 
þreytandi:  

Það finnst mér svolítið vont af því þegar þú ert með alla 
þessa starfsdaga og þessa deildarfundi  og ...  kannski dag 
eftir dag er maður að tala um sömu hlutina en þeir komast 
einhvern veginn ekki inn í rammann. Þannig að það getur 
verið ofsalega þreytandi og hamlað mörgu starfi sem maður 
er að gera og þá annað hvort tekurðu þann hluta sem þessi 
einstaklingur á að gera yfir á þig og hina og lætur þær vinna 
það...  ... þannig að stundum gefst maður upp ...  og lætur þá, 
... sem maður vill ekki, að láta hina vera þá í einhverjum ... 
ja bara í ummönnunarstörfunum. 

4.2.4 Starfsmannastjórnun og erfiðleikar í starfi 
Mismunandi er hvað viðmælendur mínir leggja áherslu á þegar spurt er 
um hvað þeim þyki erfiðast í sambandi við starfsmannamál en áhugaleysi 
starfsmanna á starfinu og framtaksleysi  var einn þáttur sem viðmælendur 
nefndu.  Einnig töluðu þeir um að það geti verið erfitt að eiga við konur 
vegna viðbragða þeirra við gagnrýni. Veikindi starfsmanna, umtal eða 
baktal voru auk þess áhyggjuþættir og lýsir Binna því svona: 

En það sem að, það eru sko treflafólkið sem er pínu erfitt og 
það er eitthvað svona sem verður svolítið á milli tannanna á 
fólki. Þeir sem eru með trefil og eru alveg að verða veikir 
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sko ... En þú veist, þú veist alveg og þá byrjar maður alveg 
ooohhh þá veit maður hvernig þessi vika verður. 

Binna velti því líka fyrir sér hvort það sé betra að vinna með færri 
starfsmenn en fleiri. Hún telur að fámennur starfsmannahópur sé 
auðveldari. Á hennar deild eru þær bara þrjár og svolítið heimilisleg 
stemning. En hún telur að það geti líka skapað vanda: 

... auðvitað getur líka verið erfitt ef það væri eitthvað svona 
nag og svona, þá er það náttúrulega voða erfitt að vera einn í 
þriggja manna hópi, það er bara svoleiðis. 

Svo nefnir Binna kaffitímana: 

Það er kannski það leiðilegasta, kaffitímarnir ... en ég nenni 
ekki að vera rífast við fullorðið fólk um það hvort það komi 
fimm mínútum of seint úr kaffi.  Það jafnast alltaf út, þú 
veist það er bara svoleiðis og ef skipulagið á deildinni er að 
ganga upp, þá þú veist ... ég ætla ekki að missa mig yfir því. 

Dóru finnst erfitt þegar starfsfólkið er ekki með á nótunum, hefur enga 
yfirsýn og er jafnvel áhugalaust: 

 ... manni finnst þetta ofsalegt happdrætti hvernig fólk þú 
færð. Þetta er auðvitað mjög einfalt ef þú færð fólk sem er til 
í alla skapaða hluti, prófar ... og vill læra og gengur í hlutina 
og vill læra og sér hlutina. ... það er bara misjafnt eftir því 
hvernig fólk þú ert með, hvort þú ert með svona kraftmikið 
fólk ... á köflum bara ofvirkt eða hvort þú ert með ...  svona 
fólk sem labbar alltaf á eftir þér eða á ég að gera þetta og 
þetta eða þú kemur og vilt þú gera þetta ... og hefur ekki 
þessa yfirsýn, eftir marga mánuði, hvernig dagurinn gengur. 

Ella talar einnig um framtaks- og áhugaleysi starfsmanna. Henni þykir 
erfitt að þurfa alltaf að  ræða hlutina án þess að nokkuð batni líkt og hún 
upplifði á einu tímabili: 

Það var einn starfsmaður sem var ráðinn til mín og hún var 
bara, maður sá það bara frá fyrsta degi að hún átti ekkert 
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heima inn á leikskóla. Ég hérna talaði við hana og þarna 
sagði við hana að ég vildi sjá að hún tæki meiri þátt í starfinu 
... ég sagði þessum starfsmanni frá því hvernig á að vinna á 
leikskóla og svona og hún sagði já okei, já allt í lagi. Svo var 
bara ekkert að gerast þannig að ég tók viðtal við hana aftur 
og sagði bara ... ég er ekki að sjá að þú sért að gera það sem 
ég var að biðja þig um að gera. 

Anna talar á sömu nótum en tengir það frekar konum, sérstaklega konum 
með mikla reynslu í leikskólanum: 

Auðvitað náttúrulega, ef þú ert með, ef þú er með þannig 
starfsmann eða eitthvað vesen þá getur það verið fjandanum 
erfiðari, ég tala nú ekki um ef það eru bara konur, 
sérstaklega ef þær eru eldri en maður sjálfur og búnar að 
vinna lengi sem ófaglærðar á leikskóla ... þær taka allt svo 
persónulega. 

Svo lýsir hún því hvernig hún reynir að  að takast á við það: 

Maður ... reynir að koma því að einhvern veginn öðru vísi 
hreinlega ...“stelpur nú skulum við allar fara að reyna að 
vera jákvæðari, mér finnst við pínu hafa verið“ ... en í 
rauninni er það bara ein sem er svona ægilega neikvæð. 

4.2.5 Ágreiningur og erfið starfsmannamál  
Þrátt fyrir að viðmælendur mínir hafi lýst því sem þeim þykir erfitt þegar 
kemur að starfsmannamálum þá telja þær allar stöðu sína vera nokkuð 
góða í dag og ekki mikið um erfið starfsmannamál eða ágreining. Dóra 
segist til dæmis eiginlega vera alveg laus við þannig mál: 

 Sko ég hef í rauninni verið  eiginlega alveg laus við 
svoleiðis. Það verður í rauninni aldrei svona ágreiningur um 
hlutina af því ... með því að gera þetta svona með skipulagið, 
að ég komi með einhverja grind og þær hafi eitthvað að 
segja þá þá verður ... svo lítið af svona ágreiningi. En ef það 
er eitthvað þá setjumst við niður og ræðum það.  
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Dóra leggur mikið upp úr því að starfsfólk viti að það er alltaf hægt að 
ræða málin: 

... ég hef alltaf sagt við þær ef það er eitthvað sem ykkur 
líkar ekki við mig, það sem ég er að gera þá ... og ég við 
ykkur þá getum við alveg rætt það af, á sama fletinum. Það 
er ekkert, ... auðvitað get ég farið út í eitthvað sem hentar 
ekki, en þú veist, þetta er beggja og mér hefur fundist að ef 
ég vinn þetta svona þá, það hefur ekki orðið neitt, ég hef 
ekki lent í neinum, svona ágreiningi, um starfið.  

Binna segir einnig að ekki sé mikið af ágreiningsmálum á deildinni 
hjá sér: 

... hvað segir maður. Það er alveg þokkalegur andi hérna ... á 
þessum vinnustað og maður hefur, það er ekki oft sem 
svoleiðis kemur upp á ... 

En þær voru þó ekki alveg lausar við erfið starfsmannamál og eftir að 
hafa spurt þær hvort þær hafi aldrei þurft að taka  á erfiðum málum eða 
ágreiningsmálum segir Dóra frá ákveðnu atviki sem gerðist inni á 
deildinni hennar. Tveimur starfsmönnum hafði lent saman og áttu erfitt 
með samvinnu. Hún talaði um að annar starfsmaðurinn hafi ekki verið vel 
fyrir kallaður og þess vegna hafi þetta gerst en starfið sjálft hafi ekki 
orsakað ágreininginn. Dóra lýsir því hvernig hún tekur á vandanum: 

 ... þá hóar maður bara fólkinu saman  og... þegar þær ræða 
saman ... er ég viðstödd ... en ég leysi ekki .... Ég get ekki 
verið að bera eitthvað á milli ...  ég skal vera bara með og 
svo leysið þær það. Það gekk alveg eftir, og það varð ekkert 
eftir það í rauninni.  

Binna rifjar einnig upp eitt mál sem tengist mikilli fjarveru starfsmanns. 
Starfsmaðurinn tilkynnti sig fjarverandi vegna veikinda einu sinni til 
tvisvar í mánuði og var þá fjarverandi í viku í senn. Þetta voru því oft 
tvær vikur í mánuði sem starfamaðurinn var ekki í vinnu. Binna lýsir því 
hvernig hún reyndi að taka á málunum: 
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...  ég byrjaði á því að ég ræddi við leikskólastjórann  og hún 
sagði „þú verður bara að tala við hana“. ... ég talaði við hana 
... og þá lagaðist það kannski í smá tíma og svo veiktist hún 
... og á endanum þá  fór ég bara til leikskólastjórans og var 
þá búin að tala nokkrum sinnum við hana og sagði bara að 
annahvort færi ég eða hún út, ég nennti þessu ekki. 

 Binna taldi að hún gæti ekki gert meira þrátt fyrir það að ábyrgðin á 
deildinni væri hennar og auk þess taldi hún að starfsmaðurinn hafi gert 
sér grein fyrir því. Hún lýsir þessu svona: 

...  ég náttúrulega bar ábyrgð á þessum, deildinni ,en faktískt 
hafði ég engan , ég hafði ekkert hérna til að nýta, ... þetta var 
klár kona og hún vissi vel ... hvað átti ég að gera? Hvað? Og 
hún sagði já, jú, ég er bara svo mikið veik. ... Þannig að 
mátturinn er svo lítill, þegar á reynir, það er bara, ... það þyrfti 
eiginlega að haldast í hendur, ...  þú veist ábyrgð og hérna 
rétturinn til að taka á málum en við höfum ekki þann rétt. 

Binna segir ennfremur að deildarstjórastaðan sé í raun ekki 
stjórnunarstarf þar sem réttur til þess að taka á málum sé ekki þeirra eða 
ekki að fullu að minnsta kosti: 

En mér finnst oft það versta við þetta deildarstjórastarf, það 
er að hafa ekki ... þú veist, þú er bara svona hálfur stjórnandi 
, þú hefur ekki allan pakkann  og það er stundum svoldið 
erfitt og tekur á.  

Hún leggur áherslu á að hlutverk deildarstjóra þurfi að vera skýrt og þar 
af leiðandi hver réttur hans er:  

... annað hvort á það bara að vera þannig að maður ... hefur 
pakkann, bara tekur ábyrgðina á pakkanum eða þá, þá bara á að 
hafa þetta á annan hátt ... sem sagt þú bara ert verkefnastjóri eða 
hvað sem þú kallar þetta, yfir faglegu starfi, en  ekki að vera 
hérna, kalla þetta eitthvað sem það er ekki. 

Anna og Ella hafa einnig sína sögu að segja en telja stöðu mála í dag, 
hvað varðar erfið starfamannamál, vera nokkuð góða.  Anna segist hafa 
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þurft að taka á máli sem henni fannst samt vera ... „ótrúlegt smotterí“ en 
til þess að leysa það þá ræddi hún við viðkomandi starfsmann. Ella nefndi 
eitt nýlegt dæmi úr sínu starfi en tengdi það frekar við þörf á handleiðslu 
þar sem starfsmaðurinn var nýr. Henni fanst skorta frumkvæði 
starfsmannsins í starfi og var ekki viss um að hann hefði áhuga á því að 
starfa í leikskóla. Ella telur sig hafa leyst málið þannig að það hafi endað 
á jákvæðan hátt og leggur áherslu á mikilvægi þess að góð samvinna 
deildarstjóra og leikskólastjóra sé til staðar þegar taka þarf á erfiðum 
málum. Hún lýsir því svona: 

 Þá var ég ... svo heppin að vera með hana Gunnu sem 
leikskólastjóra. ...það skipti svo miklu máli að hafa góðan 
leikskólastjóra og í sameiningu þá bara þarna tókum við þá 
ákvörðun að gefa honum smá séns og í leiðinni að peppann 
... upp og hvetja hann áfram og það gekk. Þá var ég tilbúin 
að fastráða hann. ... En svo líka auðvita því hann var nýr þá 
þurfti að leiðbeina honum með þetta að börnin ættu að gera 
þetta sjálf, kynna stefnuna og svo framvegis. 

En þrátt fyrir að staða Önnu og Ellu sé góð í dag þá hafa þær báðar þurft 
að eiga við erfið mál sem ekki var auðvelt að leysa. Samkvæmt þeim var 
afstaða leikskólastjóra í þessum málum ein ástæða þess að erfitt var að 
leysa þau.   

Anna segir frá því þegar hún hóf störf í öðrum leikskóla og hvernig 
var að koma þar inn. Miklar breytingar höfðu átt sér stað í leikskólanum 
vegna skiptingar á rekstraraðila.   

... ég lenti í máli þar sem einhver var bara hreinlega með 
fýlustjórnun. ... þetta var á þeim tíma sem ég hélt að ég væri 
að hætta að vera leikskólakennari, ég upplifði það, þá var ég 
deildarstjóri á mjög erfiðri deild. Það var erfiðasta deild ... 
og málið sem ég hef lent í. Það stóð yfir í meira en ár í 
rauninni. Það voru ofboðsleg vandamál þarna ... 

Starfsfólkið hafði allt unnið lengi saman og hópurinn var mjög 
samheldinn. Starfsfólk á deildinni hafði aldrei haft faglærðan 
deildarstjóra og var með ákveðnar skoðanir á því hvernig ætti að vinna 
verkin og hvað ætti að gera. Sérstaklega einn starfsmaður og hafði hann 
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mikil áhrif á annað starfsfólk. Starfsfólkið fór sínar leiðir. Þeim fannst til 
dæmis alveg óþarfi að deildarstjórinn færi í undirbúning þar sem þess 
hefði ekki þurft áður en Anna tók við starfinu sem deildarstjóri. Að 
lokum gafst hún upp og fór á aðra deild. Henni fannst það vera eina leiðin 
þar sem hún hafði ekki fengið stuðning frá leikskólastjóranum og náði 
ekki að taka á málinu sem varð til þess að hún reyndi að leiða þetta hjá 
sér: 

En þessi fýlu...í rauninni breyttist það ekki, það endaði með 
því, þannig, að ég skipti um deild...stjórinn studdi mann 
ekki... Í rauninni var það bara...finndu út úr þessu...ég sem 
sagt var ein í þessu svolítið ...  

Aðspurð hvort það hafi ekki verið erfitt að standa í þessu ein og án þess 
að fá stuðning sagði hún: 

Ofboðslega ... af því að ég fékk engan stuðning við það og 
þá kom frekar ... nenni þessu ekki í dag, höldum friðinn, nei 
þú veist þá lendirðu svolítið í þessu til að halda friðinn til að 
nenna að vera í vinnunni. 

Anna náði ekki að taka á þessu erfiða máli og var í raun alveg að gefast 
upp og byrjuð að leita sér af allt annarri vinnu. Þetta erfiða mál var sem 
sagt að draga úr allri starfsánægju  og auk þess var stuðningurinn enginn: 

... þetta var ekki það að ég vildi ekki vera leikskólakennari, 
það var bara þetta, þetta erfiða mál sem maður fékk engan 
stuðning við að leysa, engan. 

Anna velti því einnig fyrir sér hvort reynsluleysi hafi verið ein ástæða 
þess að hún náði ekki að taka á málinu og leysa það: 

... kannski vantaði mann þarna reynsluna til að leysa þetta, 
kannski var ég of ung í deildarstjórastarfi þarna til að fatta 
það nógu vel. Það væri kannski öðru vísi í dag. En þetta var 
góður skóli. Það er erfitt að lenda í svona, þú dílar þetta ekki 
svo glatt því ef þú hefðir tekið þessa konu á hverjum degi í 
viðtal þá hefði það ekkert gert fyrir andann á deildinni annað 
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en ... því þær virtust vera sæmilega sáttar í vinnunni en þetta 
var munstur sem þeim líkaði ... 

Anna telur að hún sé betur í stakk búin til þess að takast á við svona mál í 
dag og meðal annars vegna þess að hún veit að hún fær stuðning og 
aðstoð við að leysa það: 

Svo eins og ég segi, eftir að ég kom í þetta hús þá hef ég 
ekki lent í neinum stórvægilegum vandræðum en ef það er 
eitthvað smotterí að þá geng ég, ég finn það svo vel hvað ég 
á vísan stuðning af yfirmönnum hér ... 

Ella segir frá því þegar hún byrjaði að vinna sem deildarstjóri og þurfti að 
takast á við erfitt mál. Ella var þá að klára leikskólakennaranámið og var í 
vettvangsnámi. Hún var kölluð inn úr því til þess að tala við starfsfólkið 
því það gat ekki unnið saman: 

... svolítið sérstakt, að vera kölluð inn úr vettvangsnámi 
vegna þess að það varð allt vitlaust á deildinni, vegna þess 
að konurnar gátu ekki unnið saman. ... ég er látin vita af 
þessu og ég á að tala við þær og ég hérna bara ... og reyndi 
svona að komast til botns í þessu og þetta voru bara ... já 
bara konur sem voru svo uppteknar af því ... að kjafta við 
hina og þessa en ekki að sinna börnunum .... En þá einmitt 
fékk ég engan stuðning frá leikskólastjóra ... það var dálítið 
erfitt að þurfa að takast á við þetta og það var engin 
stuðningur frá leikskólastjóra.  

Ella telur að reynsluleysið hafi líka haft eitthvað að segja og auk þess 
skortur á handleiðslu: 

En ef maður hugsar svona til baka þá hugsa ég að maður 
hefði kannski getað, þarna tekið meira af skarið og segja 
bara ég vil ekki hafa þetta svona og ég vil hafa þetta hins 
segin en maður bara var svo reynslulítill sko að maður 
einhvern veginn bara, þú veist, bara lagði ekki í það, svo líka 
þá vantaði mig algjörlega handleiðslu. 
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Ella segir að starfsfólkið hafi unnið lengi saman og margt hafi viðgengist 
í þessum leikskóla sem henni líkaði ekki við: 

... búnar að vinna lengi saman, já þær voru svona sófadýr, 
þetta var búið að viðgangast lengi,  þær voru svoldið mikið í 
sófanum að kjafta og börnin út um allt og þær voru ekkert að 
sinna börnunum ... En ég sýndi, þegar ég var að vinna á 
þessari deild þá fór ég í það, ég settist frekar hjá börnunum 
sko, ég var ekkert að ýta undir þetta. 

En þegar hún var spurð hvort hún hefði tekið á þessu á einhvern hátt þá 
sagði hún: 

Nei ég gerði það ekki, því ég einhvern veginn þarna, sko 
hvað á ég að segja, maður hafði bara ekki bein í nefinu, bara 
þorði því ekki ... 

En hún sagði jafnframt að í dag væri staðan önnur: 

En núna, ef ég  myndi lenda í þessu núna þá myndi ég gera 
þetta allt öðru vísi. Vegna þess að núna finnst mér best bara 
að, að tala bara við starfsfólkið og vera bara svona 
hreinskilin við það, segja bara, segja bara allt sem manni 
finnst án þess þó að benda alltaf á persónuna, segja bara ég 
er ekki ánægð með þetta. ... þegar ég sé að starfsfólkið er 
frekar í sófanum að kjafta saman heldur en að sinna 
börnunum. þá myndi ég taka á því strax. 

Ellu finnst það skipta ofsalega miklu máli að fá stuðning frá 
leikskólastjóra til þess að taka á svona málum og segir frá því að í 
leikskólanum sem hún starfaði í áður hafi stuðning leikskólastjóra alveg 
vantað og eins og hún sagði „líka bara svona frumkvæði, ókei við skulum 
taka þetta og leysa“og því hafði raunin verið sú að taka ekki á málinu. Í 
dag sé raunin önnur og því sé meðal annars að þakka stuðningi frá 
leikskólastjóra og hvernig tekið er á málum í viðkomandi leikskóla: 

... ég líka finn það bara að hérna í þessu húsi þá er það gert. 
Það er ekkert sko, það er ekkert verið að humma þetta fram 
af sér og segja æji þetta lagast og þetta lagast, því það lagast 



 

52 

ekkert. Nema að ég taki á því og ég hef lært það eftir að ég 
kom hingað, það lagast ekkert nema að taka á því. 

Og samvinna deildarstjóra og leikskólastjóra er einnig mikilvæg: 

Mér finnst það nefnilega skipta rosalegu miklu máli að 
leikskólastjóri vinni vel með deildarstjórum, því ... 
leikskólastjórinn er yfir öllum leikskólanum en 
deildarstjórinn, hann er eiginlega yfir starfinu á deildinni ... 
þannig að þess vegna skiptir svo miklu máli að það séu góð 
samskipti, góð samvinna á milli deildarstjóra og 
leikskólastjóra. Til að takast á við þetta ... því að 
leikskólastjórinn þarf auðvitað að hlusta á það sem 
deildarstjórinn er að segja í sambandi við starfsfólk ... 

4.2.6 Hlutverk deildarstjóra. 
Viðmælendur mínir höfðu ákveðnar skoðanir á því hvert hlutverk 
deildarstjóra væri og tengdu það meðal annars áherslum í leikskólanum. 
Dóra sagði: 

En hjá okkur er það líka þannig, þú ert með þína deild, þú ert 
með þetta fólk og þú sko þú verður eiginlega að dekka þína 
deild... leikskólastjórinn leggur þetta þannig í hendurnar á 
okkur að við ráðum hvernig við, þá stjórnum innan 
deildarinnar ... mannaflanum sem þar er, mætingartíma og 
öðru því um líku. 

Dóra heldur áfram og segir enn fremur að  það sé hluti af starfi 
deildarstjóra að halda utan um starfsmenn á viðkomandi deild: 

... ef það til dæmis koma upp veikindi þá verðum við 
auðvitað að leysa úr því líka. Ekki setja það á einhverjar 
aðrar hendur ... það fylgir bara þessari deildarstjórastöðu, hér 
alla vegana. Við gerum það þannig. 

Hún telur þó að það sé líklega í höndum hvers og eins leikskólastjóra 
hvernig deildarstjórar líti á sitt starf og hvernig þeir halda utan um sitt 
starfsfólk: 
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Er það ekki voða misjafnt eftir leikskólum ... hvort 
leikskólastjórinn setji þetta þannig upp, þú veist, þá geturðu 
svoldið ráðið hvernig þetta er ... 

Binna talar á sömu nótum og leggur áherslu á að leysa starfsmannamál 
fyrst innan deildar: 

... ef það þarf eitthvað hérna að breyta vinnutíma eða fá frí 
eða eitthvað þá reynum við alltaf að leysa það fyrst innan 
deildarinnar áður en hérna við förum út fyrir deildina sko.  
En þú veist,  Það er alltaf fyrst komið til mín og ég, og við 
ræðum það hvernig maður getur græjað það.  

En hún talar jafnframt um að deildarstjórar hafi ekki völd til þess að taka 
á málum eins og hún  lýsti hér í kaflanum á undan: 

Og hérna sem þá millistjórnendur eru völdin engin, þú veist 
það eru engin völd, það eru engin, við berum bara ábyrgðina 
en við höfum ekki þú veist við höfum ekki hérna,  hvað segir 
maður, fallþungann til að hérna til að beita honum, við 
höfum ekkert til að beita honum. Því við erum bara eins og 
verkefnastjórar í einhverju fyrirtæki sem hérna þú veist ...við 
getum aldrei tekið einhverjar ákvarðanir ...  

Svo tekur hún dæmi: 

... ég get ekki tekið ákvarðanir um það að senda börn heim 
til dæmis. En ég verð að græja það að hérna og ég ber 
ábyrgð á því að ef eitthvað kemur fyrir og við erum 
undirmönnuð, þá ber ég ábyrgð á börnunum á deildinni sem 
deildarstjóri. En ég get ekki sagt þú veist heyrðu ég bara vil 
að nú fari bara fimm börn heim, það hef ég ekki rétt til sem 
yfirmaður á minni deild. Það er leikskólastjóri sem tekur 
ákvörðun um það. 

Eins og Binna sagði áður þá telur hún deildarstjóra í rauninni eingöngu 
vera verkstjóra yfir faglegu starfi og segir: 
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Maður upplifir sig kannski meira sem svona, faglegur 
stjórnandi, þú veist en hérna samt er hitt alltaf að bögglast 
fyrir vegna þess að það er alltaf að pota í mann ... 

Og þegar hún er spurð hvort það sér erfitt að hafa ekki þessi völd en bera 
samt ábyrgð þá segir hún: 

Já ,mér finnst það, mér finnst það kannski ekki beint erfitt, 
maður bara náttúrulega venst þessu sko, maður veit að þetta 
er svona og ... reynir bara að ráða fram úr því sem til er og 
ýtir hinu ... þú veist mér finnst þetta svolítið ... sko eiginlega 
eins og hérna væri hægt að nýta mannauðinn miklu betur ... 
það er til fullt af ... hæfum og flottum deildarstjórum ... í 
leikskólum og það væri hægt að nýta þá miklu betur heldur 
en það að leikskólastjóri þurfi endalaust að taka alls konar 
hérna tittlingaskít ... þeir hafa líka algjörlega nóg að gera 
vegna þess að það er líka vandamál að leikskólastjórar, þeir 
eru náttúrulega ofhlaðnir verkefnum ... 

Ella telur einnig að deildarstjóri hafi ekki vald til að taka á málum, ekki 
einn og sér: 

Nei, ég mundi ekki gera það...því leikskólastjóri er yfir mér, 
hann er yfir mannaráðningum og starfsmannamálum þannig 
að leikskólastjóri...verður líka að vita, ... það þýðir ekkert að 
gera svona án þess að leikskólastjórinn viti af þessu. ... þú 
getur ekki farið til leikskólastjórans og sagt heyrðu þær geta 
bara ekki unnið saman, þær tala bara ekki saman og ég er 
búin að tala við þær nokkrum sinnum og það er ekkert að 
gerast ... það hefði verið betra að tala fyrst við 
leikskólastjórann og fá ráð í stað þess að tala við 
leikskólastjórann þegar allt er komið í vitleysu hjá þér. Ég 
mundi frekar byrja á því að tala við leikskólastjórann. 

Ella leggur því greinalega mikið upp úr samvinnu leikskólastjóra og 
deildarstjóra og að leiskólastjóri sé alltaf með í ráðum: 

Skiptir rosalega miklu máli og líka bara, því hún hefur 
kannski bara aðra lausn á málinu ... kannski leiðbeinir mér 
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með þetta, hún þarf kannski ekki að sitja fundinn en að hún 
viti hvað er í gangi.  

Ella telur að það sé í hennar hlutverki að taka á málum en telur samt að 
það sé ekki hægt nema í samráði við leikskólastjóra. Þegar hún er spurð 
hvort það sé í hennar verkahring að taka á málum innan sinnar deildar 
segir hún: 

Já já ... ef ég treysti mér til þess að vera ein, ...  ef það er 
þess eðlis, samt held ég að það sé alltaf gott, ... ef þetta er 
eitthvað erfiðara mál, að leikskólastjórinn sé með líka, mér 
finnst ... að ef það er eitthvað á einni deildinni þá, það snertir 
allt húsið. ... það skiptir svo miklu máli, heildin skiptir svo 
miklu máli. Allur leikskólinn. 

Það virðist því vera að viðmælendur mínir telji sig frekar vera faglegir 
leiðtogar þar sem þeir leggja áherslu á að leiða faglegt starf og að því sé 
fylgt eftir. Sem stjórnendur með mannaforráð þá telja þeir sig ekki hafa 
valdi til þess að taka ákvarðanir á öllum sviðum. Við skulum enda þetta á 
lýsingu Binnu þar sem hún dregur þetta saman:  

Til að taka þetta saman ...  þá hugsa ég að ég upplifi mig 
miklu meira sem faglegan stjórnanda heldur en hitt, ég er 
hætt að pirra mig yfir því, þú veist ég bara nenni ekki að fara 
í gegnum lífið með því að vera pirra mig yfir einhverju sem 
ég get ekki breytt. 

4.3 Samantekt 
Aðeins einn af viðmælendum mínum hafði fengið fræðslu í 
hugmyndafræði stjórnunar í námi sínu sem leikskólakennari. Viðkomandi 
taldi það hafa hjálpað sér mjög mikið en þó taldi hann að það væri þörf á 
frekari námi tengt stjórnun í grunnnámi leikskólakenanra. Einnig kom 
fram að ýmislegt hafi komið á óvart þegar deildarstjórarnir hófu störf sem 
ekki hafði verið til umfjöllunar í leikskólakennaranáminu. Auk þess var 
talað um muninn á því sem stæði í bókunum og starfinu á vettvangi og að 
þörf væri á handleiðslu og þjálfun þegar á vettvang væri komið.  

Fram kom að mikil áhersla er á samvinnu við starfsfólk. Viðmælendur 
töldu mjög mikilvægt að starfsfólk hefði eitthvað um starfið að segja og 
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hvernig það er unnið. Þá fannst þeim einnig mikilvægt að deildarstjórar 
og starfsfólk vinni saman sem ein heild. Þetta kom skýrt fram þegar 
viðmælendur ræddu um skipulag starfsins á deildinni en þeir nýttu 
mismunandi aðferðir til þess að fá fólkið í lið með sér. Annað hvort 
leituðu deildarstjórar eftir hugmyndum frá starfsfólki og settu svo upp 
skipulag eða komu með grind af starfinu og lögðu hana fyrir starfsfólk. 
Samt sem áður gerðu þeir kröfur á starfsfólk sitt og vildu að það sýndi 
frumkvæði og væri sjálfstætt í starfi.  Viðmælendur lögðu einnig mikla 
áherslu á að nýta mannauðinn og skipta með sér verkum eftir áhuga og 
hæfileikum hvers og eins starfsmanns.  

Samkvæmt viðmælendum eiga þeir ekki erfitt með að fylgja því eftir 
að unnið sé eftir stefnu skólans og námskrá hans. Þeir töldu ekki vera 
þörf fyrir eftirfylgd þar sem starfsfólkið virtist vera mjög meðvitað um 
stefnu og strauma í leikskólanum og færi eftir þeim. Viðmælendur töluðu 
samt um að það væri á ábyrgð deildarstjóra að fylgja því eftir sem og 
öðrum áherslum í starfi. Þeir töldu það samt erfitt að þurfa endalaust að 
fylgja því eftir að starfsfólk hefði yfirsýn yfir skipulag dagsins og ef því 
sé þannig háttað þá þurfi að bregðast við því. 

Það sem viðmælendur mínir töldu vera erfitt í starfi deildarstjóra í 
tenglsum við starfsmannamál var meðal annars áhuga- og framtaksleysi 
starfsmanna, veikindi þeirra og baktal. Kaffitímar starfsmanna komu líka 
til tals og var það talið eitt af því leiðinlegasta að þurfa alltaf að passa upp 
á tímalengd þeirra. Þá var líka talað um hvað það væri erfitt að hafa 
starfsmenn sem væru með „vesen“ og þurfa að eiga við það þar sem 
starfsfólk á það til að taka tiltali persónulega. Einn viðmælandi tengdi það 
sérstaklega konum sem voru búnar að vinna lengi í leikskóla. 

Viðmælendur mínir töldu það nauðsynlegt að taka strax á þeim erfiðu 
málum sem upp komu og ræða þau við starfsfólk. Þeir lögðu  áherslu á 
hreinskilni og að það ætti jafnt við starfsfólk sem og þá sjálfa. Þeir töldu 
að það væri hægt að koma í veg fyrir ágreiningsmál ef unnið er með 
starfsfólki og að það sé með í ráðum. Allir voru viðmælendur mínir 
nokkuð sáttir með stöðuna eins og hún er í dag hjá þeim en höfðu þó lent 
í erfiðum ágreinings- og deilumálum áður fyrr.  

Viðmælendunum fannst skipta miklu máli í baráttunni við erfið 
starfsmannamál að hafa stuðning frá leikskólastjóra og töldu það 
nauðsynlegt til þess að geta tekið á málunum. En það kom einmitt fram 
að ef stuðningurinn var ekki til staðar þá varð það til þess að þeir gáfust 
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upp og reyndu annað hvort að horfa fram hjá vandamálinu eða skipta um 
vinnuumhverfi. Það kom einnig fram að ef ekki var tekið á málum í 
leikskólunum þá varð það til þess að deildarstjórarnir gátu litlu breytt og  
tóku ekki á málum sem komu upp. Svo var það líka spurning um völd en 
það kom m.a. fram að þeir telja sig ekki hafa völd eða rétt til þess að taka 
á starfsmannamálum. Það er að segja, sem deildarstjórar geta þeir ekki 
beitt refsingu ef ekki tekst að eiga við starfsmanninn með tiltali. 
Viðmælendurnir töldu nauðsynlegt að samvinna leikskólastjóra og 
deildarstjóra væri til staðar til að fá lausn á erfiðum málum. Einnig kom 
fram að handleiðsla er talin mikilvæg fyrir deildarstjóra sem hafa ekki 
mikla reynslu af stjórnun og þar geta leikskólastjórar komið sterkir inn 
með leiðbeiningu í að takast á við erfið mál. Fram kom að reynsluleysi 
deildarstjóra geti hugsanlega haft þau áhrif að ekki sé tekið á ágreiningi 
eða erfiðum málum og sérstaklega ef ekki er til staðar stuðningur eða 
leiðsögn frá leikskólastjóra.   

Viðmælendurnir höfðu ákveðnar skoðanir á því hvert starf 
deildarstjóra með mannaforráð væri og tengdu það stjórnunaráherslum í 
leikskólanum. Það er að segja hvernig leikskólastjórar lögðu það upp.  
Eins og einn viðmælandinn sagði þá er það spurning hvort það sé ekki 
misjafnt eftir leikskólum hvernig deildarstjórar líta á sig sem stjórnendur. 
Það kom einnig fram að þeir töldu það vera í hlutverki deildarstjóra að sjá 
um sitt starfsfólk og nauðsynlegt að reyna að leysa málin fyrst innan 
deildarinnar. En samt sem áður töldu viðmælendur mínir völd 
deildarstjóra vera lítil sem engin þegar taka þurfti á erfiðum 
starfsmannamálum en að ábyrgðin á deildinni væri samt þeirra. Þeir töldu 
sig ekki hafa „fallþunga“ til að taka á erfiðum málum. Það kom einnig 
fram að þar sem leikskólastjóri héldi utan um allar mannaráðningar og 
starfsmannamál þá væri mjög erfitt að taka á málum starfsmanna án þess 
að hann sé með í því.  

Viðmælendur mínir telja sig fyrst og fremst vera faglega leiðtoga og 
að þeirra ábyrgð sé að sjá til þess að faglegt starf fari fram á deildunum. 
Þeir líta á sig sem „verkstjóra“ sem eiga að fylgja því eftir að verkið sé 
unnið. Þeir telja að það sé í raun þörf á breytingum því það þurfi að vera á 
hreinu hvort valdið sé þeirra eða ekki og í takt við þá ábyrgð sem fylgir 
því að vera deildarstjóri.  
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5 Umræða 

5.1 Nám og undirbúningur fyrir starf deildarstjóra 
Segja má að stjórnunarnám leikskólakennara í grunnnámi hafi aukist með 
árunum en aðeins einn þátttakandi hafði fengið áfanga í stjórnun í 
grunnnámi sínu og taldi það jákvætt. Hann hafði greinilega 
grunnþekkingu á stjórnunarfræðum og gat þar af leiðandi skoðað sjálfan 
sig í ljósi þeirra sem og stjórnunaraðferðir sínar. Þekkingin getur því 
hjálpað deildarstjórum að skilgreina sig sem stjórnendur og hvaða 
stjórnunaráherslur þeir telja árangursríkar. Gotvassli (2006) leggur 
einmitt áherslu á að stjórnendur hafi grunnþekkingu á hlutverki sínu 
þegar þeir taka við starfi stjórnanda. Þar sem starf deildarstjóra er flókið 
og margþætt  þá kom það fram að í raun sé þörf á frekari námi þar sem 
farið er nánar ofan í starf deildarstjóra. Rannsókn Sigríðar Önnu 
Guðjónsdóttur (2007) gefur einnig til kynna að hlutverk deildarstjóra sé 
flókið og að í mörg horn sé að líta. Því má álykta að þörf sé á frekara 
námi fyrir millistjórnendur. 

Niðurstöður benda einnig til þess að deildarstjórar hafi þörf fyrir 
frekari handleiðslu í starfi, ekki síst þegar þeir fara beint í starf 
deildarstjóra eftir nám. Reynsluleysi þátttakenda sagði til sín þegar taka 
þurfti á ýmsum málum innan deildarinnar þegar þeir hófu störf sem 
deildarstjórar. Þeir töldu sig ekki hafa kjark til þess að taka á málum eins 
og „fýlustjórnun“ og að starfsfólk stæði upp úr sófanum og sinnti starfi 
sínu með börnunum. Innlendar og erlendar rannsóknir gefa einmitt til 
kynna að millistjórnendur í leikskólum og grunnskólum eru ekki nógu vel 
undirbúnir fyrir starfið sem stjórnendur (Adey, 2000; Nupponen, 2005; 
Muijs og fl., 2004; Sigríður Anna og fl., 2007) og þess vegna er 
nauðsynlegt að leggja áherslu á frekari stuðning við stjórnendur með 
handleiðslu og þjálfun samhliða starfi (Nupponen, 2005). Áherslur á 
starfsmannastjórnun var einnig eitt af því sem stjórnendur í rannsókn 
Nupponene (2005) og Adey (2000) töldu sig þurfa til þess að þróa sig í 
starfi sem stjórnendur. 

5.2 Stjórnunaráherslur deildarstjóra 
Niðurstöður gefa til kynna að þátttakendur geri sér grein fyrir ábyrgð 
sinni sem stjórnendur og yfirmenn starfsmanna sinna en telji 
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árangursríkast að vinna með starfsfólki í stað þess að „stjórna“ sem er í 
samræmi við niðurstöður Nupponen (2005) og Hard (2005). Þeir leggja 
frekar áherslu á að leiða starfið sem faglegir leiðtogar heldur en að 
stjórna. Það er að segja að þeir leggja áherslu á að vinna með starfsfólki 
sínu sem hluti af teymi og að þeirra hlutverk sé að veita teyminu forystu. 
Áherslur eru því á að vinna sem teymi þar sem allir hafa áhrif og taka þátt 
(Nupponen, 2005; Arna H. Jónsdóttir, 2009; Hard, 2005, 2006).  

Þátttakendur hafa í starfi sínu lagt áherslu á kvenlægan stjórnunarstíl 
þar sem samvinna við starfsfólk var talin mikilvæg auk þess sem 
sameiginleg ákvarðanataka og teymisvinna var ríkjandi.  Í rannsókn Gold 
(2004) og Nupponen (2005) lögðu stjórnendur einnig mikla áherslu á 
þessi atriði og töldu þau stuðla að árangri í starfi. Þessar áherslur í starfi 
tengjast staðalmyndum kvenlægs stjórnunarstíls en svo virðist sem sá stíll 
eigi vel við í leikskólum því þátttakendur lögðu allir áherslu á að starfa á 
þann hátt. Niðurstöður rannsókna Coleman (2003, 2004) og Önnu G. 
Edvardsdóttur (2004) styðja þetta og gefa til kynna að stjórnendur skóla 
aðhyllist frekar kvenlægan stjórnunarstíl. Í rannsókninni kom þó fram að 
deildarstjórar í leikskólum virðast vera tilbúnir að beita karllægum 
stjórnunarstíl ef þörf er á (samanber niðurstöður Örnu, 2009)  og töluðu 
þeir meðal annars um að þeir ættu alltaf síðasta orðið og að sumar 
ákvarðanir væru þeirra.  Þar með lögðu þeir áherslu á formlega 
valdastöðu sína sem stjórnendur og að vera sá aðili sem ræður úrslitum en 
það er einmitt fremur talið falla að staðalmyndum karllægs stjórnunarstíls 
(Christman og McClellan, 2008; Coleman, 2003).  

Þátttakendur lögðu mikla áherslu á að nýta mannauðinn út frá 
hæfileikum og áhugasviði starfsmanna og töldu það geta hjálpað 
deildarstjórum í starfi þeirra. Það má því segja að þátttakendur hafi í raun 
verið að dreifa forystu þar sem þeir sýndu starfsfólki traust til þess að 
halda utan um ákveðna hluti í starfinu. Harris (2008) og Spillane (2005) 
telja dreifða forystu vera það verklag sem stjórnendur tileinkuðu sér og 
leggja meðal annars áherslu á að það skipti máli hvernig deildarstjórar 
dreifa henni. Með því að leita eftir sterkum hliðum starfsfólksins og 
leggja áherslu á að fá það til þess að taka þátt í ákvörðunum voru 
deildarstjórar að leggja grunn að samvinnu, trausti og á ábyrgð meðal 
þeirra sem störfuðu á deildinni. Svo virðist sem stjórnunarlegar áherslur í 
starfi þátttakendanna beri árangur því allir voru þeir sammála um að 
unnið væri eftir stefnu skólans og námsskrá hans. Aðrar rannsóknir gefa 
til kynna að ef stjórnendur stuðli að þess konar samvinnu þá sé það 
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líklegra að unnið sé eftir því sem ákveðið hafði verið (Siraj-Blatchford og 
Manni, 2007; Rodd, 2006). Það má því segja að áherslur deildarstjóra í 
leikskólum stuðli að því að vinna sem ein heild þar sem ákvarðanataka er 
sameiginleg (Nupponen, 2005). Rannsóknir sýna að starfsfólk leikskóla 
kýs að deildarstjórar líti á það sem jafningja og stuðli að góðum 
samskiptum og samvinnu (Arna H. Jónsdóttir 2005, 2009). 

5.3 Ágreiningur og erfið starfsmannamál 
Erfið starfsmannamál er eitt af því sem deildarstjórar þurfa að takast á við 
og geta þau haft mikil áhrif á starfið. Meðal þess sem þátttakendum þótti 
erfitt voru mikil veikindi starfsmanna, áhugaleysi og baktal. Til þess að 
erfið starfsmannamál nái ekki að hafa áhrif á starfið innan leikskólans þá 
töldu deildarstjórarnir að best væri að taka strax á þeim. Rodd (2006) 
leggur einmitt áherslu á að það sé nauðsynlegt til þess að erfið mál nái 
ekki að festast og verða stærri. Niðurstöður benda þó til þess að 
deildarstjórum reynist erfitt að taka á ákveðnum málum sem virðast vera 
ríkjandi innan leikskólans eins og of langir kaffitímar starfsmanna. það 
virtist vera að þátttakendur litu fram hjá því að kaffitímarnir væru of 
langir til þess að losna við pirring. Sama kom fram í rannsókn Örnu H. 
Jónsdóttur (2009)  en þegar taka átti á kaffitímum mættu deildarstjórar 
miklu mótlæti hjá starfsfólki og sáu þeir ekki aðra leið en að horfa fram 
hjá lengd kaffitímanna. Arna líkir þessu við lárétt ofbeldi eins fram 
kemur í kafla 2.5. Það má því segja að með því að takast ekki á við 
vandann stuðli deildarstjórar að viðvarandi vandamáli sem verður 
erfiðara að takast á við eftir því sem tíminn líður (Rodd, 2006). 
Kaffitímar og ágreiningur um þá virðist vera orðin ákveðin menning 
innan leikskólanna sem þarf að takast á við til þess að það verði ekki 
viðvarandi vandamál í leikskólum. 

5.3.1 Áhrifaþættir  
Niðurstöður rannsóknarinnar gefa til kynna að deildarstjórar í leikskólum 
eigi erfitt með að taka á  ágreiningi og erfiðum starfsmannamálum sem 
upp koma innan deildar og að ýmsir þættir hamli þeim í þeirri baráttu. 
Menning leikskólans og starfsaðferðir leikskólastjóra höfðu mikil áhrif og 
stýrðu því í raun hvernig og hvort deildarstjórar tóku á erfiðum málum.  

Mismunandi starfsaðferðir leikskólastjóra höfðu mikið að segja um 
hvort og hvernig deildarstjórar tóku á málum. Ef leikskólastjórar tóku 
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ekki á málunum og horfðust ekki í augu við þau þá má segja að það hafi 
ekki verið möguleiki fyrir deildarstjóra að bregðast við þeim. Það má 
tengja aðferðir leikskólastjóra í þessum tilvikum við stjórnunarstíl 
frjálslynda stjórnandans en hann tekur m.a. ekki á vandamálum og verða 
þau oft að stórum ágreiningsmálum. Auk þess eru markmið hans ekki 
skýr og hann veitir ekki leiðsögn (Rodd, 2006). Deildarstjórarnir gáfust 
því upp og annað hvort  horfðu þeir fram hjá vandamálinu eða hurfu til 
annarra starfa. Hver sem ástæðan var þá sinntu þeir ekki hlutverki sínu og 
töldu sig ekki hafa forsendur til þess þar sem þeir héldu því fram að þeir 
hefðu gert það sem þeir gátu. Það kom því fram að þátttakendur töldu 
mjög mikilvægt að fá stuðning frá leikskólastjóra þegar taka átti á 
erfiðum málum. Þeir lögðu mikla áherslu á samvinnu deildarstjóra og 
leikskólastjóra og töldu að án hennar væru litlar líkur á því að tekið væri 
á málum með árangursríkum hætti. Niðurstöður benda einnig  til þess að 
deildarstjórar telja handleiðslu leikskólastjóra nauðsynlega þegar upp 
kemur ágreiningur eða erfið mál á deildunum. Niðurstöður rannsóknar 
Gold (2004) um árangursríkar stjórnunaráherslur bentu einmitt til þess að 
mikilvægt væri fyrir stjórnendur að vinna saman sem teymi til þess að ná 
árangri í starfi. Sergiovanni (2006) er á sama máli og telur að 
skólastjórnendur eigi að leiða starfið í samvinnu við aðra stjórnendur og 
að veita þeim stuðning.  

Margt bendir til þess að menning leikskólanna hafi mikil áhrif á störf 
deildarstjóra (samanber niðurstöður Örnu, 2009) og nefndu þátttakendur 
að erfitt væri að breyta eða bregðast við málum sem höfðu lengi verið við 
lýði í leikskólanum. Þetta átti sérstaklega við ef ekki var stuðningur frá 
leikskólastjóra um að breyta og taka á málum og auk þess fannst þeim 
erfitt að mæta andstöðu starfsfólks.  

5.4 Vald  deildarstjóra 
Niðurstöðurnar sýna fram á að deildarstjórar telja sig ekki hafa vald til 
þess að taka á erfiðum málum sem koma upp á deildinni. Þeir lýsa því 
hvernig er að taka á vandasömum starfsmannamálum og hversu erfitt það 
getur reynst þeim. Þeirra leið til að taka á málum er að taka starfsfólk í 
viðtal og oft verða viðtölin fleiri en eitt án þess að niðurstaða fáist. 
Deildarstjórar sjá því ekki aðra lausn en að vísa málinu til leikskólastjóra 
þar sem þeir telja sig ekki hafa raunverulegt vald til þess að taka frekar á 
því. Einnig töldu deildarstjórarnir að þeir væru að fara inn á verksvið 
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leikskólastjóra ef þeir reyndu að bregðast við erfiðum starfsmannamálum 
því þeir litu svo á að það væri hlutverk leikskólastjóra að halda utan um 
starfsmannamál þar sem þeir sjá um mannaráðningar. Það má því segja 
að deildarstjórar líti ekki svo á að það sé í þeirra hlutverki að taka á 
erfiðum málum meðal starfsmanna án þess að leikskólastjóri sé með í 
ráðum. Á endanum er það hans ákvörðun hvernig málin eru til lykta 
leidd.  Niðurstöður Örnu H. Jónsdóttur (2009) styðja þetta og kemur fram 
að deildarstjórar telja að valdið sé hjá leikskólastjórum og 
aðstoðarleikskólastjórum. Því má segja að starf þeirra og hlutverk sem 
stjórnendur sé ekki nógu vel skilgreint þó svo að starfslýsing gefi á 
nokkuð skýra hátt til kynna hvert hlutverk þeirra sé.  

Deildarstjórar hafa formlegt vald sem stjórnendur og yfirmenn deilda 
en þegar á hólminn er komið er raunverulegt vald ekki til staðar. 
Formlegt vald sem stjórnendur hafa fer ekki saman við réttinn til að beita 
„valdi“ eða taka á málum eins og fram kom í kafla 2.4. Deildarstjórar 
hafa lögmætt vald þar sem þeir eru í formlegri valdastöðu en geta ekki 
beitt umbun eða refsingu til þess að ná fram því sem þarf.  Aðrar 
rannsóknir gefa til kynna að hlutverk millistjórnenda er ekki nógu vel 
skilgreint og að ekki haldist í hendur ábyrgð og réttindi til að taka á 
málum og veldur það togstreitu um mikilvægi hlutverksins (Gold og 
Evans, 2002; Sigríður Anna Guðjónsdóttir, 2007; Laufey María 
Hreiðarsdóttir, 2002). Það er því ljóst að til þess að taka á erfiðum málum 
innan leikskólans þá þurfa samskipti og samstarf deildarstjóra og 
leikskólastjóra að vera til staðar. Án stuðnings, handleiðslu og ákveðinnar 
valdveitingar frá leikskólastjóra telja deildarstjórar sig ekki hafa rétt til 
þess að taka á málum. 

Það má því álykta að deildarstjórar í leikskólum telji það ekki vera í 
sínum verkahring að fást við erfið starfsmannamál því þeir telja sig ekki 
hafa völd til þess. Þeir upplifa að hlutverk sitt sem stjórnendur með 
mannaforráð sé að leiða faglegt starf áfram í samvinnu við starfsfólk. Þeir 
líta á sig sem faglega leiðtoga eða „verkstjóra“ þar sem hlutverk þeirra er 
að fylgja eftir ákveðnu verkefni en ekki að vera sá sem stjórnar með 
beinum hætti. (samanber Nupponen, 2005 og Hard, 2005). Deildarstjórar 
hafa formlega völd þar sem þeir eru ráðnir sem stjórnendur en engu til að 
beita þegar bregðast þarf við málum. Valdapíramídinn virðist því ekki 
vera að virka sem skyldi og má segja að hlutverk deildarstjóra sem 
stjórnendur með mannaforráð sé ekki nógu vel skilgreint. Þeir ná t.d. ekki 
að fylgja því eftir sem ákveðið hefur verið þar sem raunverulegt vald er 
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svo lítið eins og fram hefur komið. Niðurstöður í rannsókn Örnu  (2009) 
gefa einnig til kynna að valdapíramídinn virki ekki þar sem 
leikskólastjórar og aðstoðarleikskólastjórar telja að deildarstjórar sinni 
ekki að öllu leyti starfi sínu. Þetta gefur til kynna misjafnan skilning 
deildarstjóra og leikskólastjóra á hlutverki deildarstjórans. Deildarstjórar 
telja sig ekki hafa nógu mikið vald til að taka á málum og fylgja því eftir 
að unnið sé samkvæmt ákvörðunum stjórnenda (samanber niðurstöður 
þessarar rannsóknar). Stjórnendur telja hins vegar að deildarstjórar sinni 
ekki starfi sínu með því að fylgja ekki eftir ákvörðunum sem teknar hafa 
verið (samanber rannsókn Örnu hér á undan).  

Það má því velta því fyrir sér hvort valdapíramídinn sem er til staðar 
innan leikskólans virki eða hvort hann sé yfirleitt nógu skýr gagnvart 
öllum sem þar starfa. Hvert er raunverulegt vald deildarstjóra sem 
stjórnenda þegar kemur að hlutverki þeirra sem stjórnendur með 
mannaforráð? Í starfslýsingu deildarstjóra kemur m.a.  fram að hann  beri 
ábyrgð á stjórnun, skipulagningu og framkvæmd á starfi deildarinnar og 
að hann annist daglega verkstjórn. Niðurstöður rannsóknarinnar gefa aftur 
á móti til kynna að deildarstjórar hafi ekki raunverulegt vald til þess að 
taka á málum og þar af leiðandi eiga þeir í erfiðleikum með að sinna 
starfi sínu sem stjórnendur með mannaforráð.  
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6 Að lokum  

Rannsóknir hafa sýnt fram á að hlutverk millistjórnenda í skólum séu 
ekki nógu vel skilgreind og bilið á milli þess að bera ábyrgð og hafa rétt 
til þess að taka á málum veldur togstreitu um hlutverkið. Það að hafa 
formleg völd og ábyrgð samkvæmt starfslýsingu er ekki það sama og hafa 
raunveruleg völd til þess að taka á málum og því myndast ákveðið bil 
sem gerir það að verkum að millistjórnendur ná ekki að klára erfið mál 
þar sem beita þarf valdi. Það hefur jafnvel þau áhrif að hlutverk 
stjórnenda sé ekki eftirsóknarvert. Starfslýsing deildarstjóra í leikskólum 
hefur verið talin nokkuð skýr en  þrátt fyrir það virðast vera mismunandi 
skoðanir á því hvað felist í  hlutverki deildarstjóra og því er þörf á að 
skoða hlutverk hans nánar. Niðurstöður mínar benda til þess að 
deildarstjórar finni sig valdalausa gagnvart starfsfólki og geta þess vegna 
ekki fylgt ákveðnum málum eftir. Deildarstjórar telja auk þess að 
starfsfólk geri sér grein fyrir því og því sé erfitt að eiga við vandamál sem 
upp koma í starfsmannahópnum. Það þarf að skoða hlutverk deildarstjóra 
sem stjórnenda með mannaforráð nánar því eins og er þá er mismunandi 
skilningur leikskólastjóra og deildarstjóra á hlutverkinu.  Hugsanlega er 
þörf á að endurskoða starf deildarstjóra í heild sinni þar sem völd og 
ábyrgð fara ekki saman. Deildarstjórar hafa ákveðna ábyrgð eins og þeir 
lýstu í niðurstöðukaflanum og kemur auk þess fram í starfslýsingu 
(samanber kafli 2.3) en raunveruleg völd til að fylgja ábyrgðinni eftir er 
ekki til staðar samkvæmt niðurstöðum. Raunverulegt hlutverk 
deildarstjóra með mannaforráð virðist því vera nokkuð óskýrt og þarfnast 
endurskoðunar. 

Hugmyndir mínar um hlutverk deildarstjóra sem stjórnanda með 
mannaforráð hefur breyst eftir að hafa unnið að þessari rannsókn og hef 
ég lært margt. Raunveruleg völd deildarstjóra virðast ekki mikil og því er 
erfitt að halda því fram að þeir geti að öllu leyti tekið á erfiðum 
starfsmannamálum. Það er því nauðsynlegt að setja skýr mörk um það 
hvað er í verkahring deildarstjóra þegar kemur að starfsmannamálum og 
hvenær þeim ber að vísa þeim til leikskólastjóra eins og staðan er í dag. 
Skýr mörk gera það að verkum að sameiginlegur skilningur skapast á 
hlutverkinu og getur auk þess gefið starfsfólki skýr skilaboð um hvernig 
hlutirnir fara fram.  

Niðurstöður gefa til kynna að deildarstjórar leggi mikla áherslu á 
teymisvinnu þegar kemur að skipulagningu á starfi leikskólans og hvernig 
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það er framkvæmt. Þeir virðast sinna því starfi vel og í samvinnu við 
starfsfólk sitt. En eins og ég sagði í upphafi þá tel ég að deildarstjórar 
væru að sinna þessum hluta af starfi sínu og því má segja að hlutverk 
þeirra sem faglegir leiðtogar sé til staðar. það er að segja þeir fylgja því 
eftir að á deildinni sé unnið faglegt starf upp að því marki sem 
raunverulegt vald þeirra og hlutverk gefur leyfi til. Það má segja að þeir 
geti að sumu leyti tekið á ágreiningsmálum sem upp koma og unnið úr 
þeim sem leiðtogar en þegar kemur að því að fást við erfið mál þá verða 
þeir að vísa þeim til leikskólastjóra sem hefur það vald sem þarf til að 
taka á málunum.  

Menning leikskóla gerir deildarstjórum einnig erfitt fyrir þegar taka 
þarf á erfiðum málum eins og fram hefur komið. Áhugavert væri að 
skoða nánar áhrif menningar á hlutverk og starf deildarstjóra og hvers 
vegna hún hafi þau áhrif sem niðurstöður rannsókna gefa til kynna. Það er 
mikilvægt að áhrif sterkrar menningar nái ekki völdum í leikskólanum ef 
áherslu hennar eru ekki til þess fallnar að ná árangri í starfi leikskólans.     

Það er von mín að rannsókn þessi gefi vísbendingar um upplifun 
deildarstjóra á hlutverki sínu sem stjórnendur með mannaforráð og vekji 
starfsfólk leikskóla sem og  annarra sem að honum koma til umhugsunar. 
Ef mismunandi skilningur er á starfi og hlutverki deildarstjóra í 
leikskólum eins og niðurstöður rannsókna gefa til kynna þá er 
nauðsynlegt að skoða hvaða leiðir eru færar til þess að samræma 
raunverulegt og formlegt vald deildarstjóra og skilgreina hvað er í þeirra 
verkahring sem faglegir leiðtogar og stjórnendur.   
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Viðauki 1 

Spurningar í viðtali 
 

Kanna bakgrunn leikskólans, stærð, aldur, fjölda fagmanna, fjölda 
starfsmanna , fjölda barna og svo framvegis. 

Hver er menntun og bakgrunnur viðmælenda 

 Hvenær útskrifast þú sem leikskólakennari? 

 Hafðir þú reynslu af leikskólanum áður en þú hófst námið? 

 Hvenær tókstu við deildarstjórastöðu? 

 Var það ætlun þín að verða deildarstjóri? 

 Hvernig hefur námið þitt undirbúið þig fyrir starfið sem 
deildarstjóri? 

 

Hverjar eru helstu áherslur þínar í starfi þínu sem deildarstjóri með 
mannaforráð? 

 Hvað er erfiðast í starfi deildarstjóra þegar kemur að 
starfsmannamálum? 

 Hvernig tekur þú á því? 

 Hvernig fylgir þú því eftir að unnið sé eftir námskrá og stefnu 
leikskólans? 

 Hvert telur þú vera hlutverk þitt sem stjórnandi þinnar deildar 
þegar kemur að erfiðum starfsmannamálum?  
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Viðauki 2 

 

 

 Reykjavík, 15. janúar 2010 

 

 
Efni: Óska eftir leyfi til afla gagna vegnar rannsóknar í einum leikskóla 
sveitafélagsins. 

 

Ég heiti Berglind Hallgrímsdóttir og er um þessar mundir að vinna að 
rannsókn um starf deildarstjóra. Rannsóknin er unnin sem 
meistaraprófsverkefni til fullnaðar M-Ed gráðu í uppeldis- og 
menntunarfræðum við Háskóla Íslands með áherslu á stjórnun 
menntastofnana. Í verkefninu er ætlunin að varpa ljósi á stöðu 
deildarstjóra í leikskólum og þá sérstaklega á hlutverk þeirra sem 
stjórnendur deildar með mannaforráð. Niðurstöður rannsóknar verða 
síðan skoðaðar í ljósi annarra rannsókna og skrifa fræðimanna á þessu 
efni. Eigindlegri rannsóknaraðferð verður beitt þar sem nýtt verða opin 
viðtöl sem gagnaöflun. Við rannsóknina verða siðferðilegar kröfur 
uppfylltar og gætt að hagsmunum þeirra sem að henni koma. 

Ég óska því hér með eftir leyfi til þess að taka viðtal við deildarstjóra í 
einum leikskóla sveitarfélagsins sem verður hluti að gagnaöflun við 
rannsókn þessa. 

 

Virðingarfyllst 

Berglind Hallgrímsdóttir 

Vesturbergi 89, 111 Reykjavík 

vberg@live.com  
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Viðauki 3 

 

 

 

Efni: Upplýst samþykki 

Ég heiti Berglind Hallgrímsdóttir og stunda stjórnunarnám við Háskóla 
Íslands. Um þessar mundir er ég að vinna lokaverkefni sem er í formi 
rannsóknar.  Í rannsókn þessari er ætlunin að skoða starf deildarstjóra í 
leikskólum og leggja áherslu á starf þeirra sem stjórnendur með 
mannaforráð.  

Rannsókn þessi verður unnin sem meistaraprófsverkefni til fullnaðar 
M-Ed gráðu í uppeldis- og menntunarfræðum við Háskóla Íslands með 
áherslu á stjórnun menntastofnana. Eigindlegri rannsóknaraðferð verður 
beitt þar sem nýtt verða opin viðtöl sem gagnaöflun. Við rannsóknina 
verða siðferðilegar kröfur uppfylltar og gætt að hagsmunum þeirra sem 
að henni koma. Heitið verður fullum trúnaði og geta þátttakendur hætt 
við á hvað stigi rannsóknarinnar sem er.  

 

 

__________________________________________ 

Berglind  Hallgrímsdóttir 

 

 

Ég undirrituð samþykki hér með að vera þátttakandi í rannsókn þessari að 
fúsum og frjálsum vilja.  

 

_____________________________________________________ 

Nafn/Dagsetning 
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