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Útdráttur 
Þessi ritgerð er lokaverkefni til B.Ed. -gráðu við kennaradeild Háskólans á Akureyri. Í 
ritgerðinni er fjallað um nokkra þætti sem hafa áhrif á starfsánægju starfsmanna í 
leikskólum.  

Til að kanna hvort þeir þættir sem við völdum að skrifa um hafi áhrif á starfsánægju 
starfsmanna leikskólanna voru tekin viðtöl við leiðbeinendur og leikskólakennara í 
leikskólum í Húnavatnssýslum, það er á Blönduósi, Hvammstanga og Skagaströnd. 

Niðurstöður sýna að starfsmenn í leikskólum telja að ákveðnir þættir í starfsumhverfi 
þeirra hafi áhrif á starfsánægju. Viðmælendur telja það vera mikilvægt að fá viðbrögð 
fyrir störf sín og að hæfileikar þeirra og sterkar hliðar séu nýttir. Þeir telja að það hvetji 
starfsmanninn áfram til að gera betur. Starfsumhverfi segja starfsmenn að hafi mikil áhrif 
og er það einnig sá þáttur sem nauðsynlega þarf að bæta úr, því fram kemur í 
niðurstöðum að leikskólarnir búi við mjög þröngan húsakost og er starfsmannaaðstöðu 
mjög ábótavant. Einnig komu fram hugmyndir til úrbóta í svörum starfsmanna. 

Í umfjöllun okkar skoðum við niðurstöður og berum þær saman við okkar hugmyndir 
og reynslu, ásamt því að við lítum til framtíðar og veltum því fyrir okkur hvernig hægt sé 
að nýta þessar niðurstöður til að efla og styrkja starf starfsmanna í leikskólum almennt. 
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Summary 

This is a final essay for a B.Ed. degree at the Faculty of Education at the University of 
Akureyri, Iceland. The dissertation discusses several factors that affect job satisfaction in 
preschools.  

To observe whether the factors we decided to study affect job satisfaction in 
preschools, teachers and instructors in preschools in three municipalities, Blönduós, 
Hvammstangi and Skagaströnd, were invited to participate in interviews.  

The findings of this study indicate that the staff in preschools do believe that certain 
factors in their environment affect their job satisfaction. The interviewees point out the 
importance of getting feedback from their head and colleagues and for their potential to 
be harnessed. They argue that this will motivate the staff to do a better job. According to 
the interviewees the working environment is the one factor that has a great impact on job 
satisfaction. The findings of this study indicate that the preschool buildings are 
incomplete, specially regarding facilities for staff.  

In our discussion we seek to examine our findings and compare them with our 
preconceived ideas and former experience. Furthermore, we try to look ahead into the 
future and deliberate how the findings of this study can possibly reinforce the work of 
preschool staff in general. 
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1. Inngangur 

Hér verður fjallað um nokkra þætti sem hafa áhrif á starfsánægju starfsmanna í 

leikskólum í Húnavatnssýslum. Þegar kom að því að velja efni í lokaritgerð kom margt til 

greina. Við höfum allar nokkra ára reynslu af störfum í leikskóla og á þeim tíma hafa 

orðið tíðar mannabreytingar. Fljótlega kom okkur í hug að grafast fyrir um ástæðu þess. 

Því ákváðum við að kanna hvað hefði áhrif á starfsánægju starfsmanna í leikskólum. Við 

völdum að velja úr og skrifa um nokkra þætti sem taldir eru hafa áhrif, til dæmis 

starfsumhverfi, stefna skóla, samskipti, starfshvatning og ágreiningur. Við gerum okkur 

grein fyrir því að margt annað hefur áhrif á starfsánægjuna, svo sem ýmsir andlegir 

þættir, álag og kulnun. Til að svara spurningum okkar tókum við viðtöl við sex 

starfsmenn á þremur leikskólum, á Blönduósi, Hvammstanga og Skagaströnd.1

Mikið vandamál hefur verið að halda starfsmönnum leikskóla í starfi í þjóðfélaginu. 

Mannabreytingar eru tíðar og erfitt er að ráða í stöður. Ástand hefur oft á tíðum orðið það 

slæmt að tímabundið hefur þurft að loka sumum deildum leikskóla. Í umræðunni hefur 

oftast verið rætt um launamál í þessu sambandi, og sagt að fólk endist ekki vegna lágra 

launa. Við veltum því fyrir okkur hvort það væri eina ástæðan, og spurðum okkur hvort 

tengja mætti það við starfsumhverfið og vinnuaðstöðu starfsfólks. Í einhverjum tilvika fá 

starfsmenn ekki mikla viðurkenningu í orði fyrir störf sín, mannauður þeirra er ekki 

nýttur og stjórnun deilda ekki góð vegna tíðra mannabreytinga. Þessu fylgir mikið 

óöryggi og spenna innan leikskóla, því að meira álag hvílir á þeim starfsmönnum sem 

reyndari eru. 

Við teljum mjög nauðsynlegt að koma af stað umræðum um þá þætti sem hafa áhrif á 

ánægju starfsmanna í leikskólum. Með því eru meiri líkur á að hægt sé að bæta úr því 

ástandi sem ríkir innan hvers leikskóla. En það er á valdi hvers leikskóla og stjórnenda 

hans að sjá um að hverjum starfsmanni líði vel í sínu starfi og hafa um það samvinnu við 

sjálfan starfsmanninn. 

Í ritgerð þessari er fjallað um ýmsa þætti sem hafa áhrif á starfsánægju starfsmanna í 

leikskólum. Í 2. kafla fjöllum við almennt um þá þætti sem við völdum að skrifa um og 

 
1 Sjá fylgiskjal 1. 
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hvaða áhrif þeir hafa. Í 3. kafla fjöllum við um þá aðferðafræði sem við notum við 

rannsóknina og í 4. kafla greinum við frá niðurstöðum viðtalanna. Í 5. kafla fjöllum við 

um þær niðurstöður sem við fengum og tengjum þær við fræðilegu kaflana og okkar sýn. 

Einnig lítum við til framtíðar og veltum fyrir okkur hvernig hægt sé að auka starfsánægju 

starfsmanna í leikskólum með tilliti til þessara niðurstaðna.  
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2. Áhrifaþættir starfsánægju 

Í þessum kafla er ætlunin að skoða hvaða mögulegir áhrifaþættir það eru sem hafa áhrif á 

starfsánægju starfsfólks í leikskólum. Við skoðum það meðal annars út frá 

starfsumhverfi, staðblæ og stefnu skóla. Einnig skoðum við ákveðnar stjórnunaraðferðir 

eins og mannauðsstjórnun og samskiptastefnuna. Hlutverk stjórnanda í stjórnunarferlinu 

hvað varðar starfshvatningu og að nýta mannauð starfsmanna. Kenningar um 

leiðtogahlutverkið, hlutverk stjórnanda, breytingar, mikilvægi ákvarðanatöku stjórnenda, 

samskipti starfsmanna og úrlausnir ágreiningsmála. 

Á hvern hátt einstaklingur fær starf ræður viðhorfi hans til starfsins, það er að segja 

hvort valið hefur verið vegna þvingunar eða áhuga. Ef valið er af áhuga einum saman er 

líklegt að litið sé á vinnuna sem markmið í sjálfu sér, en ef starf er valið vegna ytri 

þvingunar er líklegt að það endurspegli það viðhorf að vinnan sé einvörðungu leið til að 

afla lífsviðurværis. Margar rannsóknir víðsvegar um heiminn sýna fram á að þeir eru 

ánægðir sem velja starf vegna áhuga á því, vegna þess að starfið uppfyllir vissar kröfur 

sem gerðar eru og geta er til. Þegar valið er starf á öðrum forsendum eru meiri líkur á að 

starfsmenn séu óánægðir og líklegir til að endast stutt í starfi.2 Starfsánægja felst í 

jákvæðum eða neikvæðum skoðunum og tilfinningum sem starfsmenn hafa gagnvart 

vinnu sinni. Starfsánægja er tilfinningaleg afstaða, tilfinningar sem bornar eru til 

einhvers, jákvæðar eða neikvæðar. Hún á gjarnan við um afstöðu eins starfsmanns.3

Ef starfsmenn eru óánægðir í starfi getur það leitt til streitu og að lokum brennur fólk 

út í starfi. Eldri rannsóknir leiða í ljós að hvatningu og sjálfstjórn kennara er hægt að 

tengja bæði við starfsánægju og streitu í vinnu. Því meiri persónuleg hvatning, þeim mun 

ánægðari voru kennarar í starfi og upplifðu síður streitu í vinnu.4

Robert Hoppoc (í Hoy og Miskel 2001) segir að starfsánægja sé samofin úr 

líffræðilegum, sálfræðilegum og umhverfistengdum þáttum. Þessir þættir hafa áhrif á 

hvernig fólk lítur á starf sitt og hvort það er ánægt með það.5

2 Sölvína Konráðs 1993:392. 
3 Newstrom og Davis 1997:256. 
4 Pearson og  Moomaw 2005:39. 
5 Hoy og Miskel 2001:303. 
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Í niðurstöðum rannsóknar Örnu H. Jónsdóttur, Starfsánægja og stjórnun í leikskólum,

segir að starfsfólk í leikskólum sé ánægðast í starfi þegar það sér árangur af einhverju 

sem það hefur tekið þátt í með börnunum. Á grundvelli eigin frammistöðu fannst 

starfsmönnum þeir vaxa í starfi og verða hæfari við að ná persónulegum árangri. Þetta átti 

við um allt starfsfólk, yfir- sem undirmenn, leikskólakennara sem leiðbeinendur.6

2.1 Starfsumhverfi  

Starfsánægja er einn þáttur í lífsánægju. Ef dregur úr gæðum starfsumhverfis hefur það 

óbein áhrif á viðhorf starfsmanns til vinnunnar.7

Í reglugerð um starfsemi leikskóla segir til um hvernig starfsumhverfi á að vera í 

stofnun eins og leikskóla. Þar er til dæmis sagt til um hve mikið rými ætla á fyrir 

starfsemina svo að rúmist vel í húsnæðinu. Við hönnun leikskóla á að gera ráð fyrir 

leikstofum, aðstöðu barna til hvíldar og hreyfileikja og geymslum, þar með talið geymslu 

fyrir útiáhöld og vagna. Einnig skrifstofu leikskólastjóra, viðtalsherbergi, sameiginlegu 

rými til funda foreldra og starfsfólks, aðstöðu til undirbúningsvinnu starfsmanna, og 

matar- og hreinlætisaðstöðu starfsfólks, eldhúsi, matvælageymslum og ræstiherbergi. 

Einnig er kveðið á um hversu mörg börn hver starfsmaður má bera ábyrgð á, og er það 

mismunandi eftir aldri barna. Sé um að ræða börn sem þurfa sérstakan stuðning, er 

ákvæði um að það sé háð ákvörðun rekstraraðila hvort ráðinn sé aukastarfsmaður.8

Almennari ákvæði um starfsumhverfi eru í lögum um leikskóla þar sem segir að 

meginmarkmið með uppeldi í leikskóla skuli vera að búa börnum hollt uppeldisumhverfi 

og örugg leikskilyrði.9 Einnig er í lögum um aðbúnað leikskólakennara ákvæði um að 

þeir skulu njóta réttinda samkvæmt lögum nr. 46/1980 um aðbúnað, hollustuhætti og 

öryggi á vinnustöðum, enda falli starf þeirra ekki undir önnur lög.10 Hjá stórum hópi fólks 

er starfsumhverfið eitt af því mikilvægasta í lífinu, vegna þess að manneskjan eyðir 

stórum hluta dagsins til þess að afla sér lífsviðurværis.11 Eftir gerð kjarasamnings 2001 

voru gerðar reglugerðarbreytingar varðandi barngildi á hvern starfsmann háð aldri barns 
 
6 Arna H. Jónsdóttir 2001:50. 
7 Newstrom og Davis 1997:257. 
8 Reglugerð um starfsemi leikskóla nr. 225/1995.  
9 Aðalnámskrá leikskóla 1999:7. 
10Kjarasamningur Launanefndar sveitarfélaga og Kennarasambands Íslands vegna Félags leikskólakennara.
2005: 20. 
11 Milstein ofl. 1984:293–297.  
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og var fermetrafjöldi á hvert barn minnkaður úr 7m² í 6,5 m². Í þessu sambandi er vert að 

benda á að í nýlegri könnun meðal leikskólakennara kemur fram að helmingur þeirra er 

nú óánægðari með starfsumhverfi sitt en þeir voru fyrir kjarasamninginn 2001. Nær allir, 

eða 97,2% þeirra sem segjast óánægðir nefna aukið álag vegna barnafjölda sem ástæðu. 

Þetta sýnir að með fleiri börnum sem komast nú á leikskóla hefur náðst aukin hagkvæmni 

fyrir sveitarfélög, en það hefur bitnað á starfsfólki. Þetta kemur einnig fram í könnunum 

meðal stjórnenda leikskóla og stjórnenda sveitarfélaga, sem segjast hafa orðið varir við að 

aukinn fjöldi barna, það er að breyting tilkomin vegna kjarasamningsins, hafi haft 

neikvæð áhrif.12 

Lewin (í Örnu H. Jónsdóttir 2003), einn af frumkvöðlum félagssálfræðinnar, kom 

fram með formúlu um hvernig athafnir fólks mótast innan stofnana. Samkvæmt henni 

mótast þær af gagnvirkni starfsmannsins, með margbreytilega skapgerð sína, 

persónueinkenni og mannauð, og umhverfisins. Lewin telur að styðja þurfi og auðvelda 

stöðugan vöxt, þroska og hæfni hvers kennara og hópsins alls. Þegar upp er staðið skilar 

það sér í auknum þroska og árangri barnanna, aukinni starfsánægju kennara og almennum 

gæðum. Einnig má sjá neikvæðar afleiðingar í fjarveru og brottfalli kennara.13 

Starfsumhverfi kennara þarf að vera á þann veg að möguleikinn til að nýta fjölbreytilega 

hæfni þeirra sé fyrir hendi. Á þann hátt upplifir kennarinn að mannauður hans er nýttur.14 

Jafnframt verður starfsumhverfið að styrkja möguleika kennara til þess að ná árangri þróa 

sig í starfi, auka hæfni sína og uppskera árangur.15 

Í Aðalnámskrá leikskóla segir að umhverfi og skipulag leikskóla hafi áhrif á leik 

barna. Oft er talað um umhverfið sem þriðja uppalandann í leikskóla næst 

leikskólakennara og barnahópnum.16 Þar segir einnig að starfshættir leikskólakennara 

skuli einkennast af því að efla alhliða þroska barna og koma til móts við þarfir þeirra svo 

þau fái notið bernsku sinnar.17 Leikskólakennarinn þarf að vinna markvisst í því að gefa 

sér tíma til uppeldisfræðilegra athugana og skráningar á atferli barna.18 

12 Vinnuaðstæður og kjör í leikskólum á Íslandi 2004:20. 
13 Arna H. Jónsdóttir 2003:159. 
14 Hackman o.fl. 1975:62–70. 
15 Arna H. Jónsdóttir 2003:168. 
16 Aðalnámskrá leikskóla 1999:13. 
17 Aðalnámskrá leikskóla 1999:7. 
18 Aðalnámskrá leikskóla 1999:14. 
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Í leikskóla lífsins segir frá leikskólastefnu sem kennir sig við borgina Reggio Emilia á 

Norður–Ítalíu. Starfsumhverfi leikskólakennara í Reggio einkennist af ferskum og opnum 

vinnubrögðum, nútíma leikskólafræði sem gengur út á það að kennarar fylgjast með 

nýjustu rannsóknum um nám barna og nota hugmyndir þeirra í starf með börnunum.19 

Kennarar í Reggio telja að gott rými virki hvetjandi fyrir sköpunargáfu og samskipti 

barna, en benda þó á að ekki sé víst að það gildi fyrir öll samfélög. Hvert samfélag verður 

að taka mið af menningu sinni.20  Síðustu þrjá áratugi hefur aðferð til gagnasöfnunar verið 

þróuð í Reggio Emilia–skólum, svo kölluð uppeldisfræðileg skráning (pedagogisk 

documentation). Aðferðin eykur skilning kennarans á því sem er að gerast í 

leikskólanum, sýnir honum til dæmis hvað barnið er getumikið og hæfileikaríkt.21 

Skráningar nýtast kennurum til upplýsingaöflunar um eigin frammistöðu í starfi. 

Einnig nýtast skráningar sem verkfæri fyrir kennara til að skoða námsleið, áhuga og 

hugsunarhátt barnsins. Að vinna með uppeldisfræðilega skráningu leggur grunn að 

uppeldisumræðum og þróun í skólastarfinu.22 

2.1.1 Staðblær skóla   

Þegar talað er um staðblæ er átt við hegðun í stærri hóp fólks og þá þætti sem einkenna 

hópinn sem heild. Staðblær kemur fram í venjum, siðum og trú og heldur stofnun saman. 

Ef litið er á staðblæ sem hluta af stærri menningarheild þarf að hafa í huga hver 

heildarviðhorfin í samfélaginu eru, til dæmis varðandi leikskóla.23 

Hugtakið stofnanamenning, sem er annað orð yfir staðblæ, er samansett úr orðunum 

stofnun annars vegar og menning hins vegar. Menning getur aldrei orðið til nema vegna 

samskipta manna. Þegar fjallað er um menningu eru samskipti því sá grunnþáttur sem 

gengið er út frá. Hugtakið stofnun er því á sama hátt órjúfanleg í samskiptum manna. 

Þegar talað er um stofnanir sjá flestir fyrir sér áþreifanleg atriði eins og húsgögn og 

byggingu. Hvoru tveggja er nauðsynlegt fyrir hverja stofnun, en fyrst kemur þó 

hlutverkið sem á að uppfylla og síðan hvaða hugmyndir fólk hefur um það hvernig 

 
19 Guðrún Alda Harðardóttir 2001:7. 
20 Guðrún Alda Harðardóttir 2001: 17–18. 
21 Guðrún Alda Harðardóttir 2001:34–35. 
22 Guðrún Alda Harðardóttir 2001:35. 
23 Guðrún Alda Harðardóttir 2001:99–102. 
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samskipti eigi að vera til að markmið viðkomandi stofnunar náist.24 Staðblær er 

mikilvægur þáttur í þróun skóla sem og annarra stofnana. Sá staðblær sem ríkir á hverjum 

vinnustað mótar að hluta til allt það starf sem þar fer fram.25 

Þjóðarmenning skapar víðtækt samhengi fyrir starf stofnunar. Hún skapar samhengi 

af félagslegu kerfi laga, gilda og siða sem stofnunin starfar í. Hegðun starfsmanns 

samkvæmt félagsfræðingnum Kurt Lewin (í Newstrom og Davis 1997) er sambland af 

persónulegum einkennum og umhverfinu. Hluti af umhverfinu er hin félagslega menning 

sem einstaklingurinn starfar og lifir í og veitir vísbendingar um hvernig persónan muni 

hegða sér.26 Innan stofnunarinnar eru önnur sterk öfl sem móta hegðun. Staðblær 

stofnunar er sambland væntinga, skoðana, gilda og reglna sem starfsmenn stofnunar deila 

með sér. Ýmist hafa lykilpersónur skapað þessa menningu eða hún hefur þróast sjálfkrafa 

á löngum tíma. Í menningunni eru lykilatriði starfsumhverfisins sem starfsmennirnir 

vinna í. Þessi hugmynd um stofnanamenningu er svolítið torræð, því það er ekki hægt að 

sjá hana eða snerta, hún er eins og loftið í herberginu.27 Staðblær stofnunar ræður 

úrslitum varðandi fernt; hún veitir starfsmönnum samkennd, skapar stöðugleika og 

öryggi, styður nýja starfsmenn til aðlögunar og hvetur til árangurs.28 

Staðblær er eins og fram hefur komið viðhorf og menning sem ríkir innan hverrar 

stofnunar. Staðblær myndast líka af heildarviðhorfum samfélagsins til leikskólans. Hann 

er einn af þeim þáttum sem miklu máli skipta um þróun skóla, stofnunar, fyrirtækis eða 

vinnustaðar.29 Staðblær stofnunar skiptir miklu máli fyrir líðan starfsmanns og getur líðan 

endurspeglað staðblæ stofnunar. Í stofnun sem hefur slæman staðblæ eru meiri líkur á að 

starfsmönnum líði illa og svo öfugt.30 

Góð stjórnun er að ná árangri í gegnum starfsfólk sitt, og því getum við sagt að 

stjórnandi nái ekki árangri nema þekkja starfsfólk sitt. Staðblær vinnustaðarins segir bæði 

til um dulda og sjáanlega þætti. Stjórnandi sem þekkir starfsfólk sitt og getur viðurkennt 

 
24 Börkur Hansen 2003:48. 
25 Anna Þóra Baldursdóttir 2000:41. 
26 Newstrom og Davis 1997:101–102. 
27 Newstrom og Davis 1997:102. 
28 Newstrom og Davis 1997:102. 
29 Anna Þóra Baldursdóttir 2000:41. 
30 Rosenholtz 1991:1–2.  
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mistök sín hefur sem leikskólastjóri mikinn styrk og möguleika á að ná settu marki í 

gegnum starfsfólk.31 

Leikskólastjóri sem stjórnar í gegnum þekkingu sína á staðblæ eykur sjálfsvirðingu 

starfsmanna og með því gefa þeir mikið af sjálfum sér og halda virðingu sinni. Ef 

starfsmenn gera sér grein fyrir eigin hæfileikum og leikskólastjórinn gefur þeim tækifæri 

til að nýta þá og þróa í þágu leikskólans, eykst einnig sjálfvirðing þeirra. Gott er að 

leikskólastjóri hafi persónuleg tengsl við hvern starfsmann, nái trausti hans til dæmis með 

því að fara inná hverja deild í byrjun vinnudags og spjalla við starfsfólk og börn.32Þessi 

atriði skipta miklu máli og hafa áhrif á ánægju starfsmanna í starfi. 

Leikskóli sem hefur farið illa af stað vegna þess að stjórnandi er ekki starfi sínu 

vaxinn á lengi erfitt uppdráttar og erfitt getur verið fyrir annan að taka við. Umræða um 

leikskólann getur jafnframt verið neikvæð í samfélaginu og hefur það áhrif á staðblæ 

skólans.33 Það er nokkuð ljóst að ákveðnir umhverfisþættir hafa áhrif á það sem gerist 

innan stofnunar eins og leikskóla, til dæmis opinber ákvæði, skólastefna, búnaður og 

efniviður. Innan skóla verður ákveðið ummyndunarferli þegar ólíkir einstaklingar, 

menning, stjórnskipulag, starfsandi og vald takast á, og sést það á starfsháttum, kennslu 

og námi.34 

2.2 Stefna skóla 

Stefna skóla hefur mikil áhrif á starfsánægju starfsfólks, og ef starfsmaður aðhyllist 

stefnu skólans eru meiri líkur á að hann sé ánægður. 

Skoðaðar voru tvær stefnur sem sýna mismunandi áherslur hjá stjórnendum innan 

vinnustaðar. Annars vegar var það samskiptastefnan og hins vegar mannauðsstefnan. Við 

rannsókn Mayo og Roethlishberger (í Sergiovanni, T. J. ofl. 1980) í Hawthorne–

verksmiðjunum í Bandaríkjunum á árunum 1922–1932 kom í ljós að birtumagn, 

hvíldarstundir og aðrir umhverfisþættir höfðu nánast engin áhrif á árangur eða 

framleiðslu.35 Það kom í ljós að það sem helst jók ánægju fólksins í starfi var þegar 

félagslegum þörfum þess var sinnt, skoðanir þess teknar til greina, hlustað var á raddir 

 
31 Guðrún Alda Harðardóttir 2001:111. 
32 Guðrún Alda Harðardóttir 2001:112. 
33 Guðrún Alda Harðardóttir 2001:113. 
34 Arna H. Jónsdóttir 1999:159. 
35 Sergiovanni, T. J. ofl. 1980:53. 
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þess. Þróuð var starfsmannastefna í kjölfar rannsókna sem nefnd var samskiptastefna og 

með henni var dregið úr hinni formlegu stofnun, skipuritum og starfslýsingum og lögð 

var áhersla á óformlega stofnun, samskipti og tengsl innan hópsins.36 Þeir sem aðhyllast 

samskiptastefnuna líta svo á að kennarar, sem aðrir starfsmenn, hafi þörf fyrir að fá 

persónulega viðurkenningu fyrir það sem þeir leggja á sig í þágu skólans. „Persónulegar 

tilfinningar” og „notaleg tengsl” eru lykilhugtök samskiptastefnunnar. Hlutverk 

skólastjóra er að koma til móts við þarfir kennara með því að sýna þeim persónulega 

athygli, vinsemd og virðingu, og þeir þurfa að vera með í ákvarðanatöku um málefni 

skólans. Þar með verður starfsandinn betri, starfsánægjan meiri, öll stjórnun auðveldari 

og kennarar tilbúnir að leggja meira á sig til að ná markmiðum skólans.37 

Fræðimenn sem tilheyrðu svonefndum endurskoðunarsinnum komu að mótun og 

rannsóknum nýrrar stjórnunarstefnu, mannauðsstefnunni. Má þar nefna þekkta 

vísindamenn í stjórnunarfræðum eins og Argyris, Likert og McGregor.38 Í rannsóknum 

þeirra var fyrst og fremst lögð áhersla á að kanna hver væri árangursríkasti 

stjórnunarstíllinn. Rannsóknaraðferðirnar voru fyrst og fremst megindlegar.39 Einnig lá til 

grundvallar kenning Maslows um æðri þarfir mannsins og síðar tveggja þátta kenning 

Herzberg og kenning Hackman og Oldham um innri starfshvatningu.40 Áherslur 

mannauðsstefnunnar eru meðal annars þær að kennarar vilji vinna að þýðingarmiklum 

markmiðum, bera ábyrgð og vera skapandi í störfum sínum. Hlutverk skólastjóra er að sjá 

til þess að fyrir hendi sé starfsumhverfi þar sem hæfileikar kennara fá að njóta sína til 

fulls. Hlutverk þeirra er einnig að leita eftir mannauði hvers starfsmanns, meðal annars 

við mikilvægar ákvarðanir um skólastarfið og stuðla að sjálfsaga og sjálfræði kennara við 

störf sín. Starfshvatningin felst í vinnunni sjálfri, umbunin er sá árangur sem viðkomandi 

nær á grundvelli eigin frammistöðu og starfsánægja eykst samhliða auknum árangri.41 

36 Owens, R. G. 1991:11. 
37 Miles, R. E. 1975:39–41. 
38 Hoy og Miskel 1991:269–270. 
39 Owens, R. G. 1991:16–20. 
40 Sergiovanni, T. J. ofl. 1980:56. 
41 Miles, R. E. 1975:39–41. 



Áhrifaþættir starfsánægju...............................................................Lokaritgerð til B.Ed. -prófs 2006 
 

12 

Mannauðsstefnan byggir á því að mannauður allra starfsmanna fái notið sín, það þarf 

að koma auga á hann, sama hvar hann liggur. Til að einstaklingur geti þroskað hæfileika 

sína þarf að styrkja og efla einstaklinginn í því sem hann er góður.42 

Mannauðsstefnan er stjórnendum leikskóla hér á landi kunn meðal annars vegna 

rannsóknar sem Selma Dóra Þorsteinsdóttir, leikskólastjóri, gerði árið 1986. Þar voru 

leikskólakennarar spurðir um það hvort leikskólastjórar nýttu mannauð þeirra við 

áætlanagerð, skipulagningu og eftirlit leikskólastarfsins. Niðurstöðurnar voru þær að 

leikskólakennarar töldu að leikskólastjórar nýttu ekki mannauð þeirra við þessi verkefni 

og þar með ekki við þróun leikskólanna Einnig töldu þeir að leikskólastjórarnir væru 

uppteknir af öðrum verkefnum, hefðu ekki nægilegan áhuga og væru ekki nægilega 

sterkir faglegir leiðtogar.43 Ályktun Selmu Dóru var sú að leikskólastjórar sem bæru 

höfuðábyrgð á möguleikum starfsfólks og barna til þroska, sinntu hlutverki sínu ekki 

nægilega vel. Stjórnun leikskólanna tók, samkvæmt greiningu Selmu Dóru, mið af 

áherslum samskiptastefnunnar.44 

Kristín Dýrfjörð velti því fyrir sér hvort þessar niðurstöður hafi ekki á sínum tíma 

komið eins og köld vatnsgusa framan í stétt leikskólakennara. Það má segja að í kjölfarið 

hafi orðið mikil vakning innan stéttarinnar um hlutverk leikskólastjórans sem faglegs 

leiðtoga.45 

2.3 Starfshvatning og mannauður 

Þegar starfsmaður er afkastamikill eða skapandi og stofnunin tekur eftir því fær 

starfsmaður umbun fyrir. Ef umbunin er viðeigandi er frumþörfum og drifkrafti 

starfsmanns fullnægt. Á þessum tímapunkti munu nýjar þarfir koma í ljós og hringurinn 

byrjar aftur. Það ætti því að vera augljóst að mikilvægur upphafspunktur liggur í því að 

skilja þarfir starfsmanns.46 

Venjulega finnur fólk eitthvað í menningarumhverfi sínu sem kveikir áhuga, og þessir 

hvatar hafa áhrif á viðhorf fólks til vinnu sinnar og það hvernig það tekist á við lífið. 

Nálægð markmiðanna og meðvitund um hvötina til að fullnægja þörfum sínum er líka 

 
42 Guðrún Alda Harðardóttir 2002:4. 
43 Selma Dóra Þorsteinsdóttir 1986:102–112. 
44 Selma Dóra Þorsteinsdóttir 1986:112. 
45 Kristín Dýrfjörð 1997:22. 
46 Newstrom og Davis 1997:117. 
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öflug örvun sem leysir viðleitni manns úr læðingi.47 Áhugi á þessari tegund starfshvata 

vaknaði að mestu leyti vegna rannsókna David C. McClelland (í Newstrom og Davies 

1997) prófessors við Harward háskóla. Hann þróaði flokkunarskema sem beindi 

athyglinni að þremur ríkjandi starfshvötum og benti á hvað þeir eru hvetjandi. Rannsóknir 

hans leiddu í ljós að starfshvatar endurspegla þætti í þeirri menningu sem fólk elst upp í, 

svo sem fjölskyldu þeirra, skóla, trú og bækur. Hjá flestum þjóðum er tilhneiging til þess 

að eitt eða tvö hvatningarkerfi séu ríkjandi á meðal starfsmanna, vegna þess að þeir hafa 

alist upp við svipaðar aðstæður og hafa sama bakgrunn. McClelland lagði með 

rannsóknum sínum áherslu á hvata tengda framkvæmda-, tengsla- og valdaþörf. Til 

viðbótar við þessi þrjú atriði er hæfnishvatinn, en það er mikilvægur þáttur í að halda 

gæðum í árangri og þjónustu.48 Sjá nánari útskýringu á mynd 1.49 

Vitneskja um mismun á milli þessara fjögurra tegunda starfshvatninga krefst þess að 

yfirmenn skilji viðhorf starfsmanna til vinnu. Þeir geta þá samið mismunandi við 

starfsmenn með tilliti til þeirra starfshvata sem þeir finna hjá hverjum og einum. Sem 

dæmi má nefna að starfsmanni sem hefur þörf fyrir að ná árangri er falið starf sem er 

 
47 Newstrom og Davis 1997:117. 
48 Newstrom og Davis 1997:117. 
49 Newstrom og Davis 1997:117. 
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Mynd 1: Fjórar tegundir starfshvatninga 
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ögrandi fyrir hann að takast á við miðað við hvatir hans. Með þessu er yfirmaðurinn í 

tengslum við hvern starfsmann miðað við persónulegar þarfir hans.50 

Þegar vél virkar ekki þarfnast hún lagfæringar. Reynt er að finna ástæðuna fyrir 

biluninni, og þegar hún er fundin er vélin meðhöndluð í samræmi við það. Ef við 

meðhöndluðum fólk eins vel og við gerum við vélar værum við kannski með starfsfólk 

sem er afkastameira og/eða frjórra og þá jafnvel ánægðara. En fyrst og fremst þurfum við 

að þekkja þær þarfir sem eru mikilvægastar hjá starfsmönnum.51 
Það eru til ýmsar leiðir til að flokka þarfir og eru þarfir manneskjunnar 
samkvæmt Þarfapíramída Maslows: 

• Grundvallar líkamlegar þarfir, kallaðar frumþarfir.
• Félagslegar og sálfræðilegar þarfir, kallaðar afleiddar þarfir 

Líkamlegu þarfirnar fela í sér mat, vatn, svefn, loft og þægilegt hitastig. Þessar 
þarfir koma frá grunnþörfum lífs og eru mikilvægar fyrir mannkynið til að lifa 
af. Þar af leiðandi eru þær algildar, en þær eru breytilegar frá einni manneskju 
til annarrar. Afleiddar þarfir eru óljósari, því þær sýna þarfir hugans og andans 
frekar en líkamans. Margar af þessum þörfum þróast eftir því sem fólk 
þroskast.52 

Það þarf að virkja starfsfólk til að auka ánægju og afköst þess í starfi. Það gildismat 

sem þar liggur að baki felur í sér virðingu fyrir manneskjunni og þörfum hennar. 

Stofnanir eru orðnar til vegna þarfa manneskjunnar. Þroski og vöxtur einstaklinga sem 

vinna innan stofnunar, og stofnunarinnar sjálfrar fara saman. Því er hagkvæmt að leggja 

rækt við hinn mannlega þátt í starfsemi stofnunar.53 

Í ritgerð Önnu Þóru Baldursdóttir, Hvernig líður kennurum?, kemur fram að sá þáttur 

sem veitir kennurum mesta hvatningu í starfi er áhugi, árangur og vellíðan nemenda. 

Samskiptaþátturinn vegur einnig þungt sem hvataþáttur þegar samskipti við 

skólastjórnendur, samstarfsfólk, nemendur og foreldra eru skoðuð.54 Í niðurstöðum 

rannsóknar, sem Arna H. Jónsdóttir gerði, Starfsánægja og stjórnun í leikskólum, segir að 

miklu máli skipti að starfsfólk fái jákvæð viðbrögð foreldra við árangri í starfi og 

frammistöðu þess með börnunum. En mörgum fannst þeir ekki fá að heyra nægilega 

mikið frá foreldrum og að oft fengi starfsfólk einungis að heyra ef eitthvað væri að.55 

50 Newstrom og Davis 1997:120. 
51 Newstrom og Davis 1997:120. 
52 Newstrom og Davis 1997:120–121. 
53 Þuríður Hjálmtýsdóttir 1993a:429. 
54 Anna Þóra Baldursdóttir 2000:102–103. 
55 Arna H. Jónsdóttir 1999:33–34.  
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Í gegnum tíðina hafa ýmsir fræðimenn sett fram kenningar um hvað það er sem 

hvetur manninn áfram í vinnu. Hvatning hefur meðal annars verið skilgreind sem 

drifkrafturinn að baki athöfn sem einstaklingur framkvæmir meðvitað.56 

Ytri starfshvatning hefur verið kennd við atferlisstefnuna. Þessi tegund hvatningar 

felur í sér umbun og refsingu. Það hefur verið sýnt fram á að sá sem fær umbun sýnir 

endurtekna sömu hegðun57 Innri starfshvatning felst í því að innra með einstaklingnum 

verður ójafnvægi og þörfin að ná innra jafnvægi á ný ýtir til ákveðinna aðgerða 

einstaklingsins.58 Ytri aðgerðir eru af mörgum taldar vera best til þess fallnar að hvetja 

kennara áfram, aðrir halda því fram að þeir nái markmiðum skólans og persónulegum 

markmiðum fyrst og fremst á grundvelli innri starfshvatningar.59 Samkvæmt rannsókn 

Örnu H. Jónsdóttur fannst starfsfólki mjög mikilvægt að fá staðfestingu frá 

leikskólastjóra og samstarfsfólki á því að það stæði sig vel. Hrós og hvatning var einnig 

talin mikilvæg frá sömu aðilum. Starfsfólk fékk einnig ákveðna staðfestingu á árangri ef 

aðilar utan leikskólans veittu starfi þess athygli.60 

Fræðimenn hafa rannsakað tengsl innri starfshvatningar og auðgandi starfsumhverfis. 

Þrír sálfræðilegir þættir liggja til grundvallar innri starfshvatningu. Fyrst er að telja starf 

kennarans sem þarf að vera í samræmi við mikilvæg gildi hans, hins vegar þarf hann að 

vera viss um að hann beri ábyrgð á árangri. Í þriðja lagi þarf hann að geta lagt mat á hvort 

hann hafi skilað fullnægjandi árangri.61 Ef þessir þættir eru fyrir hendi leggja kennarar sig 

fram við starf sitt svo þeir njóti áfram ánægju í starfi. Á þennan hátt þurfa þeir ekki 

utanaðkomandi einstakling til að hvetja sig. Starfsumhverfi kennara verður að vera 

þannig að þeir hafi möguleika á að nýta fjölbreytilega hæfni og þeir finni að mannauður 

þeirra sé nýttur.62 

Leikskólakennarar hafa misjafnan persónulegan og námslegan bakgrunn, og því er 

erfitt að finna einstakling sem er hæfur á öllum sviðum leikskólastarfs, þótt hann takist á 

við alla þá þætti sem leikskólastarf býður upp á. Mikilvægt er því að koma auga á hvar 

mannauður einstaklingsins liggur og nýta hann. Á þann hátt nýtast hæfileikar hans enn 
 
56 Gotvassli 1999:191. 
57 Arna H. Jónsdóttir 2003:160. 
58 Steers og Porter 1991; Arna H. Jónsdóttir 2003:161. 
59 Arna H. Jónsdóttir 2003:160. 
60 Arna H. Jónsdóttir 1999:33–34. 
61 Hackman og Oldham 1976:256. 
62 Hackman og Oldham 1976:62–70. 
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frekar og hann skilar betra starfi á stofnuninni. Til dæmis ætti sá sem hefur áhuga á 

myndsköpun að starfa á listasvæði leikskólans.63 

Rannsókn Kristínar Aðalsteinsdóttur á hegðun kennara í kennslustofunni og skilningi 

þeirra á eigin hegðun leiðir í ljós að ákveðnir eiginleikar í fari kennara hafa áhrif á 

agastjórnun og kennsluaðferðir þeirra í starfi. Hægt er að segja að mannauður þeirra 

kennara sem mældust með afburðahæfni, skili því að þeim tekst betur með agastjórnun. 

Virtust þeir frekar taka tillit til námsþarfa hvers nemanda, hlusta á nemendur með fullri 

athygli, bæði það sem var sagt með orðum og án orða, heldur en þeir kennarar sem ekki 

voru starfi sínu vaxnir.64 

2.4 Stjórnun leikskóla 

Það hvernig leikskóla er stjórnað hefur áhrif á ánægju starfsmanna og þarf stjórnandi að 

taka tillit til margra aðila þegar ákveðið er eftir hvaða stefnu skuli unnið. 

Í lögum um leikskóla, segir að við hvern leikskóla skuli vera leikskólastjóri sem 

stjórni starfi leikskólans í umboði rekstraraðila. Hlutverk leikskólastjóra sé meðal annars 

að bera ábyrgð á og gera áætlanir um uppeldisstarfið í leikskólanum.65 

Verkefni leikskólanna eru margþætt og leikskólastjóri þarf að uppfylla óskir og kröfur 

margra aðila, til dæmis rekstraraðila, starfsmanna, foreldra og barna. Einnig þarf að fylgja 

eftir lögum og reglugerðum um leikskóla, Aðalnámskrá leikskóla, stefnu og markmiðum 

viðkomandi sveitafélags og leikskóla. Leikskólastjóri skal sjá til þess að unnið sé eftir 

skólanámskrá leikskólans og að reglulegt mat fari fram. Hann er faglegur leiðtogi og ber 

að kynna sér og miðla nýjungum í starfi til starfsmanna. Sveitarfélög reka í flestum 

tilvikum leikskóla landsins og þurfa leikskólar að fylgja fjárhagsáætlun. Leikskólastjóri 

hvers leikskóla ber ábyrgð á að fjárhagsáætlun standist. Hann tekur þátt í samráðsfundum 

með rekstraraðilum, ber ábyrgð á samvinnu við ýmsar stofnanir og sérfræðinga sem 

tengjast leikskólanum.66 

63 Gerður Pétursdóttir 2002:6. 
64 Kristín Aðalsteinsdóttir 2002:8–12. 
65 Lög um leikskóla nr. 78/1994 12.gr. 
66 Starfsmannahandbók leikskólans Furukot 2001:9–10. 
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Í Aðalanámskrá leikskóla kemur fram að skólastjórar leik- og grunnskóla eigi að hafa 

með sér samvinnu og skipuleggja samstarf milli skólastiganna og að þeir taki ábyrgð á 

samstarfinu.67 

Mikilvæg forsenda fyrir árangri á stofnunum er að unnið sé að því að rækta samskipti, 

bæði inn á við í stofnuninni og út á við til þeirra sem þjónustuna þiggja, til að skilningur 

sé á væntingum og viðhorfum þeirra. Færni í samskiptum er lykilatriði í þessu ferli. 

Samskiptastjórnun á erindi til allra sem byggja árangur stofnunar á því sem í manninum 

býr. Starfsmannasamtöl eru mjög mikilvægur þáttur. Stjórnandi þarf að búa yfir 

ákveðinni leikni til að taka slík viðtöl. Reynslan sýnir að þegar þarf að ræða um 

frammistöðu starfsmanns reynist það stjórnandanum óþægilegt og hann fer oft undan í 

flæmingi þegar kemur að því. Starfsmannasamtöl er hægt að hafa óreglubundið eða þegar 

þurfa þykir eða regluleg til dæmis einu sinni á ári. Starfsmannaviðtölin þurfa að 

einkennast af því að starfsmaður fái að vita um frammistöðu sína. Hvort sem um ræðir að 

fjalla um jákvæða eða neikvæða framkomu starfsmanns þá þarf viðtalið að einkennast 

bæði af hreinskilni og virðingu.68 

Það starf sem fram fer í leikskólum er á margan hátt frábrugðið öðrum störfum í 

þjóðfélaginu. Þetta er persónulegt starf sem gengur út á að hafa samskipti við börn, 

foreldra og samstarfsfólk. Til dæmis þurfa stjórnendur innan leikskóla, það er 

leikskólastjóri, aðstoðarleikskólastjóri og deildarstjóri, að vera starfinu vaxnir og hafa það 

til að bera sem þarf til að vera góðir stjórnendur. En hvað þarf til að vera góður 

stjórnandi? Í raun er ekki til nein algild regla um það og fer stjórnun nokkuð eftir því 

hvað þykir góð stjórnun á hverjum tíma. En flestir eru sammála um það að góður 

stjórnandi þarf að geta skilið á milli persónulegra og faglegra þátta. Geta unnið með 

foreldrum og eflt samstarfið við þá og ræktað góð tengsl við samfélagið. Einnig þarf hann 

að geta leiðbeint og leiðrétt án þess að til persónulegra átaka komi, því það getur brotið 

niður sjálfsálit og sjálfstraust starfsmanna. Stjórnandi þarf að ganga í starf sitt faglega og 

af heilindum.69 

67 Aðalnámskrá leikskóla 1999:33. 
68 Þórir Einarsson 1993:7–14.  
69 Rodd, Jillian 2000:98–114. 
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2.4.1 Kenningar um leiðtogahlutverkið 

Reynt hefur verið að skilgreina hugtakið stjórnun og hefur það meðal annars verið 

skilgreint út frá eiginleikum og hlutverkum þeirra sem stjórna fyrirtækjum og stofnunum. 

Hér á eftir koma nokkur dæmi af skilgreiningum: 

• Leiðtogi: hefur meðfædda stjórnunahæfileika sem ekki er hægt að 
læra. Stjórnandinn hefur yfir að búa hæfileikum sem aðrir vildu hafa. 

 

• Yfirmaðurinn: Allar ákvarðanir eru teknar af stjórnanda, hann hefur 
valdið og ábyrgðina. Verkið er framkvæmt af undirmönnum í 
samræmi við vilja stjórnandans. Markmið eru valin af stjórnandanum 
sjálfum. Félagsskapur eða samskipti innan stofnunarinnar skipta 
stjórnandann litlu máli. Stjórnandinn hefur vegna stöðu sinnar þessi 
völd. 

 

• Hópstjóri: Stjórnandinn á að beina inn á rétta braut. Árangur hópsins 
er á ábyrgð stjórnanda. Með því að setja fram óskir og kröfur hefur 
hópurinn áhrif á stjórnandann. Má því segja að stjórnandinn sé háður 
hópnum. 

 

• Tengiliður: Stjórnandi vakir yfir sambandinu á milli umhverfis og 
stofnunar. Stjórnandi reynir að koma jafnvægi á sambandið milli hinna 
félagslegu og tæknilegu þátta í stofnuninni. Segja má að sjónarhorn 
þetta eigi rætur sínar að rekja til kenninga um mikilvægi þess að 
aðlagast umhverfinu. Stofnunin getur á engan hátt verið eyland í 
samfélaginu. 

 

• Andlitið: Stjórnun er orsakaþáttur, er á valdi árangursleysis eða 
árangurs í rekstri stofnunar.70 

Í bókinni Leadership eftir sagnfræðinginn James MacGregor Burns talar hann um 

tvenns konar forystu; hefðbundna og framsækna. Forysta er félagslegt atferli og snýst um 

samskipti yfirmanns eða stjórnanda við samstarfsfólk sitt. Hefðbundinn stjórnandi vinnur 

út frá frumþörfum og ytri hvatningu starfsmanna, sem dæmi má nefna laun og umbun. 

Hefðbundinn stjórnandi umbunar eftir árangri. Markmið starfsfólks og stjórnanda geta 

verið sameiginleg en eru það ekki endilega. Framsækinn stjórnandi leggur áherslu á innri 

hvatningu starfsmanna, svo sem árangur og gæði starfsins og þörf þeirra til að gera betur. 

Framsækinn stjórnandi vinnur með starfsfólki að sameiginlegum markmiðum til að sækja 

 
70 Þuríður Hjálmtýsdóttir 1993b:414.  
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fram á við í leit að betri árangri eða meiri gæðum. Stjórnandi og starfsfólk vilja gera sitt 

besta og ná framúrskarandi árangri.71 

Það skiptir miklu máli að stjórnandi hafi aðlaðandi persónuleika og sé góður í 

samskiptum. Stjórnandi þarf að hafa ýmsa eiginleika, hann verður að hafa trú á sjálfum 

sér og vinnunni, þekkja sjálfan sig og hafa jákvæð sjónarmið því það hefur áhrif á 

sjálfsöryggi barna, foreldra og starfsfólks. Hann þarf að geta dreift valdi og vera jákvæður 

gagnvart nýjungum.72 

Í rannsókn Örnu H. Jónsdóttur, Starfsánægja og stjórnun í leikskólum, kemur fram að 

stjórnunaraðferðir sem veittu starfsmanninum möguleika á persónulegri þróun í 

starfshlutverkinu, samhliða heildarþróun leikskólastarfsins, stuðla að meiri árangri með 

börnunum og almennri starfsánægju. Á hinn bóginn drógu þær stjórnunaráherslur sem 

hindruðu heildarþróun leikskólastarfsins úr möguleikum starfsfólks til eigin þróunar í 

persónulegum árangri og starfshlutverkinu.73 

Samkvæmt Aðalnámskrá leikskóla er lögð áhersla á að allt starfsfólk leikskóla taki 

þátt í gerð skólanámskrár á grundvelli lífsviðhorfa, starfsreynslu og faglegrar þekkingar. 

Er það talið skila bestum árangri og auka áhuga starfsfólks á að framfylgja þeim 

áætlunum sem gerðar eru. Einnig kemur fram að nauðsynlegt sé að nýta þekkingu 

foreldra á eigin börnum þegar skólanámskrá er í mótun, ásamt því að kanna viðhorf þeirra 

til ýmissa mála. Við gerð skólanámskrár skal tilgreina verkefni starfsfólks. Stjórnandi ber 

ábyrgð á námskrárgerð deildar sinnar og sér um framkvæmd hennar. En heildarstefna 

skólanámskrár er á ábyrgð leikskólastjóra sem sér um að allar áætlanir séu í samræmi við 

lög og reglur.74 

2.4.2 Hlutverk stjórnanda 

Þegar komið var fram á sjöunda áratuginn var þekking á stjórnun ennþá frekar lítil og 

ómarkviss. Í raun hafði engin niðurstaða náðst um hvað væri góð stjórnun eða hvernig 

ætti að bera sig að sem stjórnandi til að ná góðum árangri í starfi. Þetta leiddi til þess að 

menn fóru að beina augum kerfisbundið að atferli stjórnenda í starfi í stað þess að líta á 

 
71 Burns, James MacGregor 1978:19–20. 
72 Rodd, Jillian 2000:32–35.  
73 Arna H. Jónsdótitr 1999:48. 
74 Aðalnámskrá leikskóla 1999:36. 
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eiginleika hans eða hlutverk. Hvernig unnu stjórnendur?75 Niðurstöður rannsókna sem 

fylgdu í kjölfarið voru að hægt væri að greina 10 mismunandi hlutverk stjórnenda: 

Að sjá um samskipti: 

1. Vera fulltrúi stofnunar út á við. 
2. Vera stjórnandinn sem er ábyrgur fyrir starfi, fólki, hvatningu, fyrir 

ráðningum, uppsögnum og fleira. 
3. Vera sá sem hefur sambönd út fyrir sitt svið, vera 

milligöngumaðurinn til dæmis við aðra í sömu stöðu. 
 
Að miðla upplýsingum:

4. Safna að sér upplýsingum frá umhverfinu. 
5. Dreifa upplýsingum á vinnustaðnum. 
6. Vera talsmaður, dreifa upplýsingum út fyrir sinn vinnustað eða 

svið. 
 

Að taka ákvarðanir: 

7. Fást við nýsköpun, það er að bæta vinnustaðinn sinn eða aðlagast 
breytingum í umhverfinu. 

8. Leysa kreppu, bregðast við þeim vandamálum sem upp koma. 
9. Dreifa gæðum, ákveða hver fær hvað á vinnustaðnum. 
10. Sjá um samninga milli manna.76 

Hvert er hlutverk leikskólastjórans samkvæmt mannauðsstefnunni? Leikskólastjóri 

sem vinnur í slíku starfsumhverfi þarf að geta gefið mikið af sér. Hann þarf að gefa frá 

sér ákveðið vald og þar af leiðandi finnur hann oft til öryggis innan hópsins. Styrkur hans 

felst í að þekkja þarfir starfsfólks, leikskólavettvanginn og markmið leikskólans ásamt 

eigin hugmyndum. Einnig þarf hann að vita hvernig mannauður hans sjálfs nýtist 

leikskólanum. Hann þolir óöryggi með þessari þekkingu og tekst að vinna markvisst að 

því að ná settum markmiðum. Ekki er hægt að lýsa leikskólastjóra sem vinnur samkvæmt 

mannauðsstefnunni sem eftirlitsmanni sem stjórnar störfum annarra einhliða.77 Þegar rætt 

er um stjórnun skóla/leikskóla með það fyrir augum að ná sem mestri skilvirkni og 

þroskandi starfsumhverfi eru aðallega þrjú hugtök sem þarf að skilgreina. Þau eru:  

• Viðhorf: Átt er við þau viðhorf eða lífssýn sem eru ríkjandi innan 
leikskólans og eru afgerandi afl í skilvirkni leikskólans. Þar skipta máli 
bæði þau viðhorf sem leikskólakennarinn hefur til sjálfs sín og annarra 
innan hópsins. 

 

75 Þuríður Hjálmtýsdóttir 1993b:415. 
76 Þuríður Hjálmtýsdóttir 1993b:415. 
77 Ólöf Helga Pálmadóttir 1993:50. 
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• Væntingar: Hugtakið væntingar á við um þær kröfur sem yfirmaður 
gerir til undirmanna sinna og þær koma fram í stjórnunarstíl hans. 
Væntingar endurspegla viðhorf hans til mannlegs eðlis og skoðun hans 
á hvernig sálfræðilegt samband er á milli stofnunar og starfsfólks. 
Væntingar fela í sér bæði beinar og óbeinar kröfur. 

 

• Þátttaka: Tilgangur leikskólastjórans með þátttöku er að bæta 
ákvörðunar- og framkvæmdaþáttinn sem leiðir til betri skilvirkni í 
þróun leikskólans. Leikskólastjórinn þarf að sjá til þess að starfsfólkið 
sé ekki bara þátttakendur í daglegum viðfangsefnum heldur einnig í 
nýsköpun þannig að hugmyndir og sköpunargáfa einstaklinganna njóti 
sín í þágu starfsins.78 

2.5 Ákvarðanataka 

Ákvarðanataka er höfuðatriðið í stjórnunarferlinu. Allar ákvarðanir eru mjög mikilvægar 

fyrir stjórnendur leikskóla því að ákvörðunin hefur áhrif á líf barna, foreldra, starfsfólks, 

samfélagsins og alla starfsstéttina. Endanleg ákvarðanataka er alltaf á ábyrgð stjórnanda. 

Því þurfa sem flestir að vera þátttakendur í því að skipuleggja og framkvæma þau 

markmið sem ákveðið hefur verið að vinna að. Lög og reglugerðir skipta miklu máli í 

ákvarðanatöku, og gæði ákvarðana skarast stundum á við þá þjónustu sem boðið er upp 

á.79 

Samkvæmt Carlisle (í Rodd 2000) eru til þrjár tegundir af hópákvörðunum, þær eru: 

• Innsæisákvörðun sem byggir á tilfinningum frekar en skynsemi. 
Hættan við þessa tegund ákvörðunar er að stjórnandinn láti stjórnast af 
eigin hagsmunum, þröngsýni eða vanmeti mikilvægar upplýsingar, svo 
hann taki óviðeigandi ákvörðun sem hann á síðan erfitt með að skýra 
eða verja. Innsæisákvörðun getur til dæmis verið gott að nota við 
ráðningu starfsmanna þegar reynsla eða menntun sker ekki úr milli 
umsækjenda eða í samskiptum við foreldra í tilfinningahlöðnum 
málum.  

 

• Dómsákvörðun sem er byggð á sérfræðiþekkingu og reynslu þar sem 
stjórnandinn getur spáð nákvæmlega fyrirfram um útkomu á tilteknu 
ferli þegar ákvörðun er tekin í starfi. Dómsákvörðun getur átt við þegar 
ákveða þarf læknismeðferð á barni sem er á leikskóla og ekki næst í 
foreldra. 

 

• Launsamiðuð ákvörðun. „Leysum vandann“ er gagnleg í þeim 
aðstæðum þar sem vantar meiri upplýsingar og þar sem þarf að nota 
tímann til að aðgreina og velta fyrir sér ástæðum vandamálsins. 

 
78 Ólöf Helga Pálmadóttir 1993:50–51. 
79 Rodd, Jillian 2000:84–86. 
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Stjórnandinn lítur til baka og byggir á þeim upplýsingum og aðstæðum 
sem fyrir eru og reynir að finna út hvað hann megi eiga von á að gerist 
við tiltekna ákvörðunartöku. Eins og til dæmis umfangsmiklar 
breytingar á húsnæði, starfsmannabreytingar eða námskrá.80 

Þegar taka þarf ákvörðun er gott að hafa til umhugsunar nokkur atriði. Meðal annars 

þarf að hafa í huga hagsmuni hópsins sem ákvörðunin er tekin fyrir. Það eru allt aðrir 

hagsmunir sem þarf að gæta hjá börnum heldur en fullorðnum eða þá foreldrum og 

leikskólakennurum, ýmis ólík sjónarmið blandast þar inn í. 

Hverjir taka ákvörðunina? Eru það einstaklingur eða hópur? Johnson og Johanson (í 

Rodd, Jillian 2000) flokkuðu mismunandi aðferðir við ákvarðanatöku:  

• Fyrst má telja einstaklingsákvörðun þar sem stjórnandi tekur 
ákvörðun án þess að fá aðra í lið með sér. Gallinn við þessa aðferð er 
sá að starfsmannahópurinn hefur takmarkaðan áhuga á að hrinda 
ákvörðuninni í framkvæmd og hæfileikar starfsmanna, einstaklinga 
eða foreldra nýtast ekki. Þessi aðferð hentar helst þegar 
starfsmannahópinn hefur takmarkaða þekkingu eða þegar taka þarf 
skyndi ákvarðanir.  

 

• Í öðru lagi einstaklingsákvörðun tekin af sjálfkjörnum sérfræðingi 
svipað og við fjölluðum um fyrst nema að sérfræðingurinn getur verið 
úr hópi starfsmanna eða foreldra. 

 

• Í þriðja lagi ákvörðun tekin með tilliti til meðaltals, hver einstaklingur 
er spurður álits eða skoðunar og það sem er flestum að skapi er valið. 
Gallinn við þessa aðferð er sá að málin eru ekki rædd, hugsanlegt að 
ágreiningur fái ekki farveg til lausnar og verður því stærri.  

 

• Í fjórða lagi ákvörðun tekin af stjórnanda sem tekur mið af umræðum,
starfsmannahópurinn fær tækifæri til að ræða málið, en stjórnandi 
áskilur sér rétt til að taka ákvörðun. Hér reynir á samskiptahæfileika 
stjórnandans, hæfni til að ná fram öllum mögulegum sjónarmiðum.  

 

• Í fimmta lagi ákvörðun tekin af starfsnefnd til dæmis deildarstjóra eða 
deildarstjórum. Stjórnandi og starfsmenn geta vísað málinu til valins 
hóps sem hefur þekkingu og hæfileika til að taka á málinu, taka 
ákvörðun og tilkynna starfsmannahópnum.  

 

• Í sjötta lagi ákvörðun vísað til atkvæðagreiðslu að lokinni umræðu. 
Þarna nýtur sín bæði umræðuformið, samskipti innan hópsins og 
hæfileikaríkir einstaklingar í hópnum. Árangurinn af þessum 
umræðum er mjög háður samskiptahæfileikum þess sem stýrir 
umræðunum. 

 

80 Rodd, Jillian 2000:87–88. 
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• Í sjöunda lagi ákvörðun tekin með samkomulagi, samhljóma 
ákvarðanataka. Margir telja þetta áhrifamestu og bestu aðferðina í 
ákvarðanatöku, hún opnar fyrir nýjar og skapandi ákvarðanir. Aðferðin 
gerir ráð fyrir miklum umræðum þar sem sérhver leggur eitthvað til 
málanna þar til ákvörðun er náð sem allir samþykkja í 
grundvallaratriðum. Allir bera ábyrgð á að hrinda í framkvæmd, til 
dæmis markmiðum, heildarstefnu og agamálum. 81 

Ytri þættir hafa einnig áhrif á ákvarðanatöku eins og til dæmis hve mikill tími er til 

stefnu, fjármagn, ákvæði um þagnarskyldu og staðan í starfsmannahópnum.82 

2.6 Samskipti 

Megineinkenni stofananna er að þær snúast um fólk, eru fyrir fólk, búnar til af fólki og 

fólk vinnur í þeim. Hins vegar getur fólk verið óútreiknanlegt, oft á tíðum hegðar það sér 

órökrétt, hefur ýmis konar tilfinningar og flókin samskipti.83 Samskipti eru tilfærsla 

upplýsinga frá einni manneskju til annarrar. Það er leið til þess að ná til annarra með því 

að deila hugmyndum, staðreyndum, hugsunum, tilfinningum og gildum. Markmiðið er að 

fá viðtakandann til að skilja skilaboðin eins og fyrirhugað var. Þegar samskipti eru 

árangursrík er verið að brúa bil skilnings milli tveggja manneskja svo hver og einn geti 

deilt þekkingu og tilfinningum. Með því að brúa þetta bil má koma í veg fyrir misskilning 

sem stundum aðskilur fólk. Í samskiptum taka alltaf þátt að minnsta kosti tvær 

manneskjur, sendandi og viðtakandi. Einn eða fleiri viðtakendur geta lokið við samskipti. 

Þessi staðreynd er augljós þegar hugsað er um manneskju sem er týnd á eyju og kallar á 

hjálp en enginn annar er nógu nálægt til að heyra kallið. Þörfin fyrir viðtakanda er ekki 

svo augljós stjórnendum sem senda út skilaboð til starfsmanna. Þeir eiga það til að halda 

að þegar skilaboðin hafi verið send, hafi þeir átt í samskiptum; en sending skilaboða er 

einungis byrjun. Stjórnandi getur sent hundrað skilaboð, en það verða engin samskipti 

fyrr en hvert skilaboð fyrir sig hefur verið móttekið og skilið. Samskipti eru það sem 

viðtakandinn skilur, ekki það sem sendandinn segir.84 

Stofnanir geta ekki verið til án samskipta. Án þeirra geta starfsmenn ekki vitað hvað 

samstarfsmenn eru að gera, stjórn getur ekki móttekið tillögur að upplýsingum og 

 
81 Rodd, Jillian 2000:89–93. 
82 Rodd, Jillian 2000:93. 
83 Þuríður Hjálmtýsdóttir 1993c:419. 
84 Newstrom og Davis 1997:48–49. 
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leiðtogar geta ekki gefið fyrirmæli. Samræming er einnig útilokuð vegna þess að fólk 

getur ekki tjáð sig við aðra um þarfir sínar og tilfinningar. Samræming vinnu er útilokuð 

og stofnunin mun hrynja vegna skorts á samskiptum. Við getum sagt að sérhver samskipti 

hafi áhrif á stofnunina á einhvern hátt. Samskipti hjálpa við að framkvæma allar 

grundvallaraðgerðir í stjórnun, svo sem áætlanargerð, skipulagningu, leiðsögn og 

stjórnun, svo stofnunin geti náð markmiðum sínum og uppfyllt eigin áskoranir og 

viðfangsefni. Árangursrík samskipti leiða oft til betri frammistöðu, afkasta og 

starfsánægju. Fólk skilur störf sín betur og finnst það í meiri tengslum við þau.85 

Samkvæmt Newstrom og Davis eru til tvíhliða boðskipti. Aðferðin felur í sér að 

sendandinn nær til viðtakanda með skilaboðum. Ferlið krefst alltaf átta skrefa, hvort sem 

þær tvær manneskjur sem eiga í samskiptum tala, nota tákn með höndunum eða nota 

einhvers konar háþróaða tækni til samskipta.86 

Skrefin eru: 

• Skref 1 er að þróa hugmynd sem sendandinn vill koma til skila. Þetta 
er lykilskrefið, því hin skrefin verða tilgangslaus ef engin hefur fyrir 
því að senda skilaboð.  

 

• Skref 2 er að kóða eða umbreyta hugmynd í viðeigandi orð eða önnur 
merki til sendingar. Á þessum tímapunkti ákveður sendandinn aðferð 
til sendinga svo orðin og táknin geti verið skipulögð á viðeigandi hátt 
fyrir þessa tegund sendinga. 

 

• Skref 3, þegar skilaboðin eru loksins komin, þarf að senda þau út á 
viðeigandi hátt. Sendandi velur einnig vissa boðleið, til dæmis með því 
að nýta sér eða nýta sér ekki aðstoð yfirmanns eða eiga í samskiptum 
þegar það er viðeigandi. Sendandi reynir einnig að halda 
samskiptaleiðunum opnum og lausum við hindrandir eða truflanir. 
Með því eru meiri möguleikar á að skilaboðin nái til viðtakanda og 
haldi athygli hans. 

 

• Skref 4, sending gerir annarri persónu kleift að taka við skilaboðum. Í 
þessu skrefi færist frumkvæðið yfir á viðtakandann, sem stillir sig inná 
að taka við skilaboðunum. Ef viðtakandi sýnir ekki viðbrögð eru 
skilaboðin glötuð. 

 

• Skref 5 snýst um að lesa úr skilaboðunum svo hægt sé að skilja þau. 
Sendandi vill að viðtakandi skilji skilaboðin nákvæmlega eins og þau 
voru send. Skilningur getur einungis átt sér stað í huga viðtakanda. 

 
85 Newstrom og Davis 1997:49. 
86 Newstrom og Davis 1997:51. 
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Sendandi getur fengið aðra til að hlusta en það er engin leið til að fá þá 
til að skilja. Það að segja einhverjum eitthvað er ekki fullnægjandi því 
samskiptin geta ekki haldið áfram fyrr en skilningur hefur náðst. 

 

• Skref 6, þegar viðtakandi hefur fengið og lesið úr skilaboðum, hefur 
sú persóna tækifæri til að samþykkja eða hafna. Samþykki er val, því 
viðtakandinn hefur umtalsverða stjórn á því hvort hann tileinki sér 
skilaboðin eða bara hluta af þeim. Það hvort viðtakandi samþykki 
skilaboðin fer eftir trúverðugleika og atferli sendandans, einnig því frá 
hverjum skilaboðin eru send.  

 

• Skref 7 í samskiptaferlinu er fyrir viðtakandann til að nota 
upplýsingarnar. Viðtakandinn gæti hafnað þeim, framkvæmt verkefnið 
eins og ætlað var, geymt upplýsingarnar fyrir framtíðina. Þetta er 
mikilvægt skref í aðgerðinni og viðtakandinn hefur að mestu leyti vald 
yfir því hvað gera skal. 

 

• Skref 8, þegar viðtakandinn hefur viðurkennt skilaboðin og brugðist 
við sendandanum, hefur svörun átt sér stað. Svörunin fullkomnar 
samskiptaferlið, þar sem skilaboð kom frá sendandanum til 
viðtakandans og svo aftur til sendandans.87 

Mynd 2 sýnir ferlið nánar.88 

Tvíhliða boðskipti eru ekki eingöngu gagnleg, þau geta líka valdið erfiðleikum. Tvær 

manneskjur geta verið mjög ósammála um einhver atriði en ekki gert sér grein fyrir því 

fyrr en þær hafa farið í gegnum tvíhliða boðskipti. Þegar þær afhjúpa ólíkar skoðanir 

sínar, geta þær orðið meira ósammála, taka jafnvel meira afgerandi afstöðu. Fólki finnst 

 
87 Newstrom og Davis 1997:51–53. 
88 Newstrom og Davis 1997:52. 

Hugmynd verður til    Kóðun    Sending Móttaka    Lesa úr    Samþykkja    Nota 

Skref:            1                       2    3 4 5 6 7

Sendandi Viðtakandi

Skilaboð 

Hindranir
Brú 
merkinga 

Mynd 2: Ferli  tvíhliða boðskipta 
Svörun fyrir tvíhliða boðskipti 
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vandræðalegt að tapa í deilu og það á það til að hætta að hugsa rökrétt og af skynsemi og 

fara í vörn. Annað sem getur komið upp er þegar fólk er óheiðarlegt. Þetta er innri barátta 

og kvíði sem kemur upp þegar fólk tekur við upplýsingum sem ekki eru í samræmi við 

gildi sem það hefur tileinkað sér, fyrri ákvarðanir eða aðrar upplýsingar sem það gæti 

haft. Þar sem fólki líður ekki vel með þetta ósamræmi mun það reyna að hafna eða draga 

úr upplýsingunum. Ef til vill mun fólk reyna að koma með tillögu að nýjum samskiptum, 

breyta túlkuninni á skilaboðunum, ógilda ákvarðanir eða breyta gildum þeirra. Það gæti 

meira að segja neitað að trúa skilaboðunum eða réttlætt það að þau eigi ekki við.89 

Sendandi verður alltaf að vera nærgætinn í samskiptum, vegna þess að samskipti eru 

áhrifarík leið til opinberunar á sjálfum sér við aðra. Við erum ekki einungis að afhjúpa 

eitthvað um okkur sjálf þegar við tölum, heldur eru aðrir að dæma okkur á sama tíma. 

Þessi hlið samskipta veldur álagi því fólk þarf að halda andliti. Við eigum það til að reyna 

allt til að verja okkar eigin hugmyndir fyrir gagnrýni. Okkar eigin sjálfsáliti er ógnað 

þegar fólk segir eitthvað við okkur sem við vildum að það hefði ekki sagt. Samt sem áður 

eru skilaboð sem fólk sér eftir að hafa sagt oftast óviljandi, þau skapa oftast erfiðar 

tilfinningar hjá viðtakanda og spenna myndast á sambandið eða veldur því að sambandið 

versnar. Skilaboð sem fólk sér eftir að hafa sent geta verið af mismunandi gerðum, svo 

sem afdráttarlaus munnleg skyssa, persónuleg árás, rógburður, kaldhæðin gagnrýni eða 

skaðlegar upplýsingar. Fólk sendir oftast skilaboð sem það sér eftir þegar það á í 

tilfinningaríkum ágreiningi.90 

2.7 Ágreiningur 

Hindranir geta orðið til í samskiptum. Jafnvel þótt viðtakandi taki við skilaboðum og geri 

heiðarlega tilraun til að lesa úr þeim þá getur fjöldi truflana takmarkað skilning 

viðtakanda. Þessar hindranir eru til dæmis hávaði, sem getur komið í veg fyrir samskipti. 

Þær geta líka stafað af efnislegu umhverfi eða vegna tilfinningaástands fólks. Hávaði 

getur algjörlega komið í veg fyrir samskipti, getur hindrað hluta þeirra eða skapað 

misskilning. Til eru þrjár tegundir hindrana, þær eru; persónulegar, efnislegar og 

merkingarfræðilegar.91 

89 Newstrom og Davis 1997:54. 
90 Newstrom og Davis 1997:54–55. 
91 Newstrom og Davis 1997:55–57. 
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Í samskiptum á vinnustað er ekki hægt að komast hjá ágreiningi og hefur ágreiningur 

óhjákvæmilega áhrif á starfsánægju starfsfólks. Ágreiningur er tegund af samskiptum þar 

sem tveir eða fleiri eru ósammála í skoðunum. Þetta kemur til vegna ólíkrar 

forgangsröðunar, ólíks gildismats, ólíks vals á úrræðum, stöðu eða óska. Ágreiningur sem 

þessi er algengur innan stofnunar þar sem fólk hefur ólíka reynslu, hvert foreldri og 

starfsmaður er með sína lífsreynslu. Þar sem samskipti eru mikil og náin er ágreiningur 

eðlilegur og er nauðsynlegt að líta á hann sem eðlilegan hluta af starfinu. Frekar ætti að 

hafa áhyggjur ef hann er ekki fyrir hendi. Það sem skiptir mestu máli er hvernig tekist er 

á við hann. Nauðsynlegt er að stjórnendur þjálfi með starfsfólki getu til að takast á við 

ágreining svo ekki sé keppt innbyrðis heldur unnið að sameiginlegum markmiðum. 

Einnig er nauðsynlegt að starfsfólk kunni að láta ágreining styrkja samfélagið í stað þess 

að sundra því.92 

Ágreiningur er þegar tveir eða fleiri eru ekki sammála. Ágreiningur er ferli á 

persónulegum nótum sem getur risið vegna ósamkomulags um markmið sem eiga að nást 

eða aðferðir sem á að nota til að ná fram markmiðunum. Í öllum stofnunum er 

ágreiningur óhjákvæmilegur milli mismunandi hagsmuna og stundum vex ágreiningurinn 

verulega. Í rannsókn segir að um 20% af tíma stjórnenda fari í að fást við deilumál. 

Stjórnendur geta verið beinir þátttakendur í deilum eða milligöngumenn sem reyna að 

ganga á milli tveggja eða fleiri starfsmanna. Hvort sem er, þá er þekking og skilningur á 

ágreiningi og aðferðum til að leysa hann mikilvægur.93 

Margt getur valdið ágreiningi í leikskólum og má nefna: 

• Formgerð leikskólans: Í leikskólum vinnur fólk í litlum hópum sem 
eiga í litlum samskiptum yfir daginn. Upplýsingar berast oft illa og 
seint því fólk er sjaldan allt saman á sama tíma. Í kjölfarið skapast 
misskilningur og oft leiðinlegt andrúmsloft. Tími og tímaleysi skapar 
einnig oft ágreining. Samskipti milli starfsfólks og foreldra eru 
viðkvæm og eiga sér að mestu stað þegar komið er með börnin og þau 
sótt. Þetta þarf starfsfólk að vera meðvitað um og ræða við foreldra og 
koma á öðru fyrirkomulagi, svo sem viðtalstímum. 
 

• Markmið og stefna leikskólans: Velgengni starfsmannahópa er mæld 
í árangri í að ná sameiginlegum markmiðum.  
 

92 Rodd, Jillian 2000:61–63. 
93 Newstrom og Davis 1997:312–313. 
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• Gildi, bæði fagleg og persónuleg: Pólitík, markmið og starf leikskóla 
er byggt á gildum. Það, hvað okkur finnst mikilvægt, segir til um 
okkar gildi, hvernig við forgangsröðum og fleira.  
 

• Stjórnunaraðferðir: Þær stjórnunaraðferðir sem notaðar eru á 
leikskóla hafa mikið að segja um ágreining innan skólans. 
Stjórnendum má skipta í þrjá flokka: 

o Valdboðandi stjórnendur.  
o Eftirláta stjórnendur. 
o Lýðræðislega stjórnendur. 

 

• Væntingar og kröfur til starfsins: Væntingar og kröfur okkar 
markast af fyrri reynslu okkar og eigin gildum. Það getur valdið 
ágreiningi ef væntingar okkar standast ekki eða þegar mistök eiga sér 
stað. 

• Vantraust til yfirboðara: Ef starfsmenn halda að yfirmaður beri ekki 
hag þeirra fyrir brjósti er nauðsynlegt að vinna að því að endurheimta 
traust starfsmannanna.

• Að taka gagnrýni á frammistöðu: Það að fá svörun við því sem við 
tökum okkur fyrir hendur í vinnunni er eitthvað sem allir vilja. Því 
þurfa stjórnendur að geta gefið uppbyggjandi svörun án þess að 
starfsfólki finnist það vera að fá neikvæða gagnrýni. 

• Upplýsingaflæði: Gott upplýsingaflæði er máttur sem leiðir til betri 
ákvarðanatöku og frammistöðu. Ef upplýsingum er haldið frá 
starfsfólki missir það virðingu og trú á stjórnanda sínum. Foreldrar 
missa einnig trúna á starfsfólki ef þeim finnst þeir ekki fá þær 
upplýsingar sem þeir eiga að fá.  

• Persónulegir árekstrar: Persónulegir árekstrar finna sér oft leið inn í 
leikskóla, í slíkum tilfellum er erfitt fyrir stjórnendur að halda utan um 
ágreininginn og ef ekki tekst að vinna úr málunum í sameiningu endar 
það oft með því að annar aðili eða báðir segja upp vinnu sinni. 

• Fordómar: Það að starfsfólk sé víðsýnt og fordómalaust er mikilvægt. 
Starfsfólk þarf að sýna foreldrum og börnum skilning og er 
nauðsynlegt að geta tekið á móti nýjum hugmyndum af opnum huga. 

• Mótþrói gegn breytingum: Sumt starfsfólk lítur á breytingar sem 
ógnun en ekki þróun og verða stjórnendur að vera meðvitaðir um það. 
Einnig er mikilvægt að stjórnendur vinni að jákvæðu hugarfari 
starfsmanna sinna til breytinga.94 

Stjórnandi í leikskóla þarf að hafa góða samskiptahæfni til að mæta þörfum annarra. 

Hann þarf að senda rétt skilaboð, yfirstíga þröskulda til samskipta, hlusta til að skilja, 
 
94 Rodd, Jillian 2000:63–77. 
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stjórna tilfinningum og sýna viðeigandi svörun og ákveðni. Til að stjórnandi geti mætt 

eigin þörfum þarf hann að skoða hver hann er og er það undir sjálfstrausti hans komið. 

Sem dæmi þarf leikskólastjóri að meta starf sitt og gildi þess fyrir samfélagið ásamt 

raunhæfu mati á veikleikum og styrkleikum sínum.95 

2.8 Breytingar 

Breytingar eru eitt af því fáa sem öruggt er að eigi sér stað í lífinu. Þar sem manneskjur 

upplifa miklar breytingar í daglegu lífi, getur verið erfitt að skilja að sumum finnist ferlið 

í kringum breytingar mikil ógnun. Eitt er hægt að vera viss um með breytingar, margir 

munu mótmæla þeim. Sem dæmi innihalda ákvarðanir í flestum tilvikum breytingar, það 

er þegar framkvæmd er ákvörðun sem tekin hefur verið kemur einhver breyting í 

kjölfarið. Breytingar eru nauðsynlegar því vöxtur er árangur af breytingum og sýnir getu 

einstaklings eða stofnunar til að bregðast við umhverfinu, vera sveigjanlegur, aðlagast og 

ræða aðferðir eða hugmyndir til þess að þróa nýjar leiðir til aukinnar þekkingar.96 Til að 

skilja hvernig breytingar falla inn í einkalíf og starf er gott að hafa nokkur 

grundvallaratriði tengd breytingum í huga: 

Breytingar: 

• eru óhjákvæmilegar. 
• eru nauðsynlegar. 
• eru ferli. 
• gerast hjá einstaklingum, fyrirtækjum og félögum. 
• geta verið fyrirsjáanlegar og ákveðnar. 
• eru mikið tilfinningalegt ferli. 
• geta valdið taugatitringi og álagi. 
• kalla á mótmæli margra. 
• geta verið aðlagaðar af einstaklingum og hópum með stuðningi 

stjórnanda. 
• hafa í för með sér framför í framkomu og hæfileikum, lögum og reglum. 
• eru bestar á grundvelli nauðsynlegra þarfa.97 

Breytingar eru nauðsynlegar í flestum stofnunum og oft eru breytingar tákn um 

útþenslu og velgengni stofnunarinnar. Einstaklingurinn hefur misjafna hæfileika til að 

aðlaga sig breytingunum. Þegar einn einstaklingur blómstrar í breytingum og finnst sér 

 
95 Rodd, Jillian 2000:43. 
96 Rodd, Jillian 2000:126. 
97 Rodd, Jillian 2000:127–128. 
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aldrei hafa liðið betur í vinnunni, þá líður öðrum einstaklingi illa og finnst sér vera ógnað 

og að gerð sé aðför að sínu starfi. Tilfinningar gagnvart breytingum eru háðar því hvernig 

þér líkar þær, ef þér líkar þær ertu ánægður ef þér líka þær ekki ertu óánægður.98 Aðeins 

ætti að grípa til breytingar ef talið er að þær skili árangri í að koma áætlun stofnunarinnar 

nær markmiðum hennar.99 

Þegar innleiða þarf breytingar í stofnun þarf að hjálpa fólki að líta á breytingarnar 

sem áskorun en ekki ógnun. Upplýsa starfsfólk og eyða ótta við hið óþekkta. Gera 

starfsfólk að þátttakendum í að greina þörfina fyrir breytingar svo það finni sig ekki 

valdalaust í breytingaferlinu. Byggja upp sjálfsöruggt og þrautseigt starfsfólk sem telur 

sig vera einhvers virði í breytingunum. Aðstoða starfsfólk í því að þekkja raunsæi og líða 

vel með styrkleika þeirra og veikleika og koma auga á og tengja breytingarnar þeirra 

áhugasviði.100 

Breytingar geta verið mismunandi: 

• Sumar eru umbeðnar og fyrirsjáanlegar eins og skipulag, 
mannabreytingar eða breyting á starfsmannahaldinu. 

 

• Önnur tegund breytinga er þegar upp koma vandamál sem þarf að 
leysa, en er ekki hægt nema breyta fyrirkomulagi stofnunarinnar til 
dæmis til að starfsmenn fái betri vinnufrið. 

 

• Þriðja tegund breytinga er þegar taka þarf ákvörðun um breytingar í 
flýti og er það þá oftar en ekki stjórnandinn sem tekur þær einn. Þessar 
breytingar eru oftar en ekki vegna óvæntra veikinda, fjárhagsvanda eða 
starfsmaður hættir í starfi sínu án fyrirvara. 

 

• Fjórða tegund breytinga er þegar stofnunin þarf að laga sig að 
þjóðfélaginu til dæmis með endurskoðun á opnunartíma, eða til að 
koma á móts við þarfir og óskir fólks. Breytingar sem þessar þarf að 
fara varlega í og undirbúa vel. 

 

• Fimmta gerð breytinga er þegar þarf að kúvenda stofnuninni vegna 
innri og ytri vanda sem hefur verið hundsaður í lengri tíma. Það gerist 
þegar yfir- og undirmönnum hefur ekki tekist að framkvæma minni 
breytingar og stofnunin stendur höllum fæti.101 

98 Rodd, Jillian 2000:126–128. 
99 Rodd, Jillian 2000:128. 
100 Rodd, Jillian 2000:161. 
101 Rodd, Jillian 2000:129–131. 
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Stjórnandi stofnunarinnar verður að skilja að breytingar eru erfiðar fyrir einstaklinga 

en miserfiðar þó. Það er því í hlutverki stjórnandans að hvetja starfsmenn sína til að sjá 

breytingarnar sem tækifæri innan stofnunarinnar.102 Til þess að fá starfsfólk til að líta 

björtum augum á breytingar, þarf að eiga sér stað góð fræðsla um breytingarnar, fólk 

verður að tala saman um þær svo það skilji hvert annað, skilji sjónarmið þeirra sem eru 

með og á móti. Hvetja verður starfsfólk til að koma með hugmyndir og tillögur að 

breytingunum, því það eykur sjálfstraust þess. Stjórnandinn þarf einnig að geta hlustað á 

og skilið þá sem eru á móti breytingunum. Veitt þeim á einhvern hátt stuðning og hjálpað 

þeim að leysa úr ágreiningi og spennu sem myndast oft við breytingar. Eins getur verið 

nauðsynlegt að bjóða þeim sem verða fyrir launatapi eða tapi á fríðindum einhvers konar 

uppbót eða fá þann sem er mjög á móti breytingunum til að sjá hag sinn í þeim.103 

Eðli breytinga í starfi er tilfærsla sem verður í starfsumhverfi. Áhrifunum má lýsa 

með því að bera stofnun saman við blöðru. Ef fingri er þrýst á blöðruna, sem táknar 

stofnunina, þá breytast útlínur blöðrunnar greinilega. Sýnilegur þrýstingur sem táknar 

breytingar hefur skapað greinilega aflögun. Það sem ekki sést er að öll blaðran, stofnunin, 

hefur líka orðið fyrir áhrifum og aflagast örlítið. Þar að auki hefur spennan innan í 

blöðrunni aukist, vonandi þó ekki svo að hún springi. Þessi myndlíking sýnir að öll 

stofnunin verður fyrir áhrifum þótt litlum hluta sé breytt. Loftmólikúlin í blöðrunni tákna 

starfsmenn, og þótt breytingin snerti ekki mólikúlin/starfsmennina beinlínis hefur hún 

óbein áhrif. Mólikúl/starfsmenn verða að finna sér nýjan stað og aðlagast þeim stað í 

blöðrunni/stofnuninni. Breyting er ekki bara tæknilegt heldur líka mannlegt vandamál.104 

Breytingar geta skapað þrýsting og átök sem leiða til eyðileggingar einhvers staðar í 

stofnuninni. Dæmi um það er starfsmaður sem segir upp. Eins og í blöðru þá leitar 

stofnun sjálfkrafa í ákveðið jafnvægi. Þegar breytingar verða þurfa starfsmenn að 

aðlagast svo stofnunin komist í betra jafnvægi. Ef starfsmenn geta ekki aðlagast 

breytingum er stofnunin áfram í ójafnvægi. Þetta ójafnvægi dregur fram vanda 

stjórnenda, því það er hlutverk hans að koma á breytingum sem skapa betra 

starfsumhverfi, hann þarf að sjá atburði fyrir (proactive), undirbúa breytingar og taka 

örlögin í sínar hendur. Á hinn bóginn er það hlutverk stjórnandans að halda jafnvæginu í 

 
102 Rodd, Jillian 2000: 131–132. 
103 Rodd, Jillian 2000:133–135. 
104 Newstrom og Davis 1997:398–399. 
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hópnum og gera persónulegar aðlaganir þegar breytingar standa yfir. Að þessu leyti þarf 

stjórnandinn að bregðast við atburðum (reactive), aðlagast breytingum og tempra 

breytingar.105 

2.9 Samantekt 

Í þessum kafla hafa verið settir fram mögulegir áhrifaþættir starfsánægju starfsfólks í 

leikskólum. Starfsumhverfi virðist hafa mikið að segja um líðan starfsfólks í leikskólum, 

einnig hefur áhrif staðblær stofnunar og stefna skóla. Skoðaðar voru ákveðnar 

stjórnunaraðferðir eins og mannauðsstjórnun einnig út frá samskiptastefnunni. Kenningar 

um leiðtogahlutverkið voru skoðaðar. Mikilvægi hlutverks stjórnanda í stjórnunarferlinu 

eins og hvað varðar starfshvatningu og að nýta mannauð starfsmanna. Einnig skoðuðum 

við þegar taka þarf ákvarðanir í starfsmannahópnum, samskipti starfsmanna, breytingar 

og úrlausnir ágreiningsmála.  

Í næsta kafla verður fjallað um rannsóknina út frá rannsóknarspurningunni: Hvað 

hefur áhrif á starfsánægju starfsmanna í leikskólum? Einnig verður gerð grein fyrir 

framkvæmd rannsóknarinnar og rannsóknaraðferð. 

 

105 Newstrom og Davis 1997:399. 
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3. Rannsóknin 

Í þessum kafla verður gerð grein fyrir þeirri rannsóknaraðferð sem notuð var við gerð 

þessarar rannsóknar og af hverju hún var valin. Einnig eru viðmælendur kynntir og sagt 

frá spurningaramma sem notaður var við gerð rannsóknarinnar.  

Rannsóknarspurning þessarar ritgerðar er: Hvað hefur áhrif á starfsánægju 

starfsmanna í leikskólum? Sú aðferð sem notuð er við gerð rannsóknarinnar er eigindleg 

aðferð (qualitative). Eigindlegar rannsóknir eru sem dæmi þátttökuathuganir og opin 

viðtöl. Þessar aðferðir sýna huglæg sjónarmið og sá sem rannsakar nær fram hjá 

viðmælendum sínum persónulegum sjónarmiðum.106 Við gagnaöflun voru tekin viðtöl 

við einstaklinga sem búa yfir reynslu á starfi í leikskólum, leiðbeinendur og 

leikskólakennara. 

Form viðtala geta verið mismunandi allt frá opnum til lokaðra viðtala.107 Í þessari 

rannsókn er stuðst við persónuleg viðtöl (personal interview) þar sem rannsakandi tekur 

viðtal við viðmælanda.108 Notast er við opnar afmarkaðar spurningar þar sem svörin eru 

skráð niður um leið, ásamt því að taka þau upp á segulbandstæki.109 Opnar spurningar 

veita viðmælandanum meiri möguleika á að tjá sig frjálst um viðfangsefnið og svörunin 

rígskorðast ekki við tiltekin atriði. Með opnum spurningum gefst viðmælendum svigrúm 

til að svara eftir eigin sannfæringu. Einnig er hægt að ná fram meiri dýpt í þá reynslu sem 

rannsökuð er.110 Rannsóknaraðferðin var valin til þess að fá sem besta yfirsýn yfir það 

sem verið var að skoða. Þannig hefur rannsakandinn betri stjórn á ferlinu og það gefur 

honum kost á að fá marktækari og skjótari svör, heldur en þegar lagðir eru fram staðlaðir 

spurningalistar.111 Umræður eða persónuleg viðtöl skila meiri árangri,112 og þar sem við 

erum utanaðkomandi aðilar má gera ráð fyrir að við fáum hreinskilnari svör.113 

Með því að hafa opnar spurningar geta viðmælendur komið með svör eftir sinni 

sannfæringu, en með lokuðum spurningum eru svarmöguleikar fyrirfram gefnir. Eftir að 
 
106 Johnstone 2000:34–37; Hermann Óskarsson 2000:46. 
107 Hermann Óskarsson 2000:46. 
108 Hall og Hall 2004:111. 
109 Hall og Hall 2004:123. 
110 Helga Jónsdóttir 2003:68–69. 
111 Hall og Hall 2004:111. 
112 Seydman, Irving 1998:3–4. 
113 Seydman, Irving 1998:79–80. 
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hafa forprófað spurningarnar í viðtalinu á einum starfsmanni breyttum við nokkrum 

atriðum. 

3.1 Framkvæmd rannsóknar 

Ákveðið var að taka viðtöl við úrtak starfsmanna í leikskólum í Húnavatnssýslum; 

Blönduósi, Hvammstanga og Skagaströnd. Sótt var um leyfi til Fræðsluskrifstofu Austur-

Húnvetninga og fékkst leyfi.114 Haft var samband við leikskólastjóra leikskólanna í 

kjölfarið og gáfu þeir leyfi fyrir viðtölunum. Einnig óskuðum við eftir að fá lista yfir nöfn 

starfsmanna til þess að geta dregið út viðmælendur okkar og var orðið við því. 

Á Blönduósi starfa 77% leiðbeinenda og 23% leikskólakennara, á Hvammstanga 

starfa 92,3% leiðbeinenda og 7,7% leikskólakennara og á Skagaströnd starfa 90,9% 

leiðbeinenda og 9,1% leikskólakennara. Alls eru í Húnavatnssýslum starfandi 86,8% 

leiðbeinenda og 13,2% leikskólakennara. Úrtakið var valið handahófskennt á þessum 

þremur leikskólum, einn leikskólakennari og einn leiðbeinandi á hverjum stað. Alls þrír 

leiðbeinendur og þrír leikskólakennarar, þar af voru tveir leikskólakennaranna 

leikskólastjórar þar sem ekki starfa fleiri faglærðir í þeim leikskólum. Starfsmenn voru á 

aldrinum 30–60 ára, allt konur, og höfðu þær starfað í leikskólum allt frá 3 árum og upp í 

30 ár. Til að kanna hvort munur væri á skoðunum leiðbeinanda og leikskólakennara 

ákváðum við að fara þessa leið í valinu. 

Spurningarammi fyrir viðtölin var unninn í byrjun mars 2006 og fóru viðtölin fram 

15.–17. mars 2006. Viðtölin voru tekin í leikskólum staðanna og var starfsmannaaðstaða 

hvers leikskóla nýtt til þess. Spurningaramminn sem hafður var til hliðsjónar var 11 

spurningar115 og tóku viðtölin um 30 mínútur hvert. Viðtölin voru tekin upp á segulband, 

ein okkar spurði spurninga úr viðtalsrammanum og hinar skráðu niður svörin. 

Viðmælendum var gerð grein fyrir því í upphafi viðtala að fullum trúnaði væri heitið, að 

ekki yrði hægt að rekja svör til einstakra viðmælenda og í lok rannsóknar yrði öllum 

gögnum sem varðar svörun viðmælenda eytt.  

Eftir að viðtölunum lauk, var hafist handa við greiningu gagna, hvert viðtal var unnið 

frekar með því að skrá niður svör hvers viðmælanda úr gögnum viðtala, það er skráð svör 

 
114 Sjá fylgiskjal 2. 
115 Sjá fylgiskjal 1. 



Áhrifaþættir starfsánægju...............................................................Lokaritgerð til B.Ed. -prófs 2006 
 

35 

af vettvangi og segulbandupptöku. Að því loknu bárum við svör hverrar spurningar 

saman frá öllum viðmælendum, greindum þau og unnum frekari niðurstöður. Til að 

athuga hvort munur væri á svörum leiðbeinenda og leikskólakennara bárum við saman 

svör hvors hóps fyrir sig. 

3.2 Samantekt 

Í þessum kafla hefur verið gerð grein fyrir rannsóknaraðferð sem notuð var við gerð 

þessarar rannsóknar. Notast var við persónuleg viðtöl (personal interview) þar sem 

rannsakandi tekur viðtal við viðmælanda. Einnig hefur verið sagt frá 

bakgrunnsupplýsingum um viðmælendur. og þeim spurningaramma sem notaður var við 

gerð rannsóknarinnar.  

Í næsta kafla verður gerð grein fyrir niðurstöðum viðmælenda okkar á 

rannsóknarspurningunni: Hvað hefur áhrif á starfsánægju starfsfólks í leikskólum? 
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4. Niðurstöður 

Í þessum kafla skoðum við niðurstöður svara starfsmanna sem viðtölin vorum tekin við. 

Sú rannsóknarspurning sem lögð var fyrir, var eins og áður hefur komið fram: Hvað hefur 

áhrif á starfsánægju starfsfólks í leikskólum? Við vorum með fyrirfram ákveðinn 

spurningaramma sem unnin var upp úr fræðilega hluta ritgerðarinnar. Í fræðilega hluta 

ritgerðarinnar fjöllum við um ýmsa þætti sem taldir eru hafa áhrif á starfsánægju 

starfsfólks í leikskólum. 

Í niðurstöðum kemur meðal annars fram að starfsmenn segja það hafa mest áhrif á 

starfsánægju sína að fá að vera þátttakendur í að móta stefnu leikskólans. Einnig skili það 

sér í betri líðan í starfi að fá viðbrögð fyrir störf sín. Almennt voru þeir sammála um 

hlutverk stjórnanda. Mikilvægur áhrifaþáttur í starfsánægju viðmælenda voru góð 

samskipti og voru þeir sammála um að starfsumhverfi þeirra væri óviðunandi. Almennt 

var jákvætt viðhorf viðmælenda til þeirra leikskóla sem þeir vinna á.  

4.1 Áhrifaþættir starfsánægju starfsmanna í leikskólum 

Í viðtölunum voru starfsmenn beðnir um að svara spurningum um þætti sem taldir eru 

hafa áhrif á starfsánægju starfsmanna í leikskólum. Þeir þættir eru: starfsumhverfi, 

staðblær og stefna leikskólans, hvort starfsmaður sé þátttakandi í stefnumótunar- eða 

stefnumarkandi vinnu innan skólans. Á hvaða hátt eigi að koma á breytingum og hvort 

mannauður starfsmanna sé nýttur. Við spurðum starfsmenn hvort þeir fengju viðbrögð á 

störf sín.  

Einnig vildum við skoða hvaða sýn starfsmenn hefðu á hlutverk stjórnanda innan 

leikskóla og hvort starfsmenn væru þátttakendur í ákvarðanatöku, því þátttaka 

starfsmanna í ákvörðunartöku leiðir til betri skilvirkni í þróun leikskólans.116 Samskipti 

og það hvernig tekið er á ágreiningi innan vinnustaðar hefur mikil áhrif á starfsánægju 

starfsmanna. Því vildum við fá svör við því hvernig tekið væri á slíkum málum hjá 

viðmælendum. Spurningaramma viðtalanna er að finna í fylgiskjali 1. 

 
116 Ólöf Helga Pálmadóttir 1993:50–52. 
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4.1.1 Starfsumhverfi 

Hjá mörgum er starfsumhverfi eitt það mikilvægasta í lífinu. Vegna þess að stórum hluta 

dagsins ver starfsmaður í vinnunni.117 Það dregur úr starfsánægju ef starfsumhverfi er 

ekki viðunandi.118 Þar sem þessar staðreyndir um starfsumhverfi liggja fyrir þá fannst 

okkur mikilvægt að skoða hvort viðmælendur teldu starfsumhverfi sitt fullnægjandi. Ef 

ekki, þá hvort þeir hefðu hugmyndir til úrbóta.  

Helstu niðurstöður í svörum leiðbeinenda voru að þeir töldu starfsumhverfi sitt vera 

ófullnægjandi, sögðu vera lítið pláss til leikja fyrir börnin, léleg undirbúningsaðstaða fyrir 

starfsfólk og sérkennsluaðstaða engin. Þegar spurt var eftir því hvaða hugmyndir um 

úrbætur starfsmenn höfðu voru allir sammála um að viðbygging væri eina lausnin til að 

bæta úr starfsumhverfi sínu. Jafnframt sögðu allir starfsmenn að það væri á áætlun 

sveitarfélaganna að byggja við leikskólana.  

Leiðbeinandi sagði: 
Það er á áætlun bæjarins að byggja við og ég held og vona að við það skáni 
aðstaða bæði fyrir starfsfólk og börn. 

 
Í niðurstöðum á svörum leikskólakennara kemur fram að allir telja að deildir séu of 

litlar og barnmargar og vinnuaðstaða léleg. Fram kemur að tveir leikskólanna hafi nýlega 

gripið til þess ráðs tímabundið að hafa eina deild í húsnæði útí bæ. Leikskólakennararnir 

segja einnig að vegna forfalla starfsmanna falli undirbúningstímar oft niður og því eru 

ekki starfsmenn til að ganga í störf þeirra sem undirbúningstímann eiga að fá. Þegar við 

spurðum um hvaða hugmyndir um úrbætur þeir hefðu voru allir sammála því eins og 

fram kom í niðurstöðum leiðbeinanda að viðbygging væri eina lausnin. Í einu svaranna 

segir: 

Já, viðbyggingu. Það er ófremdarástand hjá starfsmönnum og alltaf verið að 
ganga á þeirra pláss, til dæmis er þvottaaðstaða og læstir skápar á salerni 
starfsmanna, og eldhús tók hluta af starfsmannaaðstöðu. Á deild er ein 
leikstofa og því ekki hægt að skipta hópnum niður í minna rými. Því vantar 
meira rými á deildum. Barnavagnar sem notaðir eru undir yngstu börnin eru 
geymdir í fataklefa og á salerni og því vantar geymslupláss fyrir þá. Reynt er 
samt sem áður að gera vinnuaðstöðu starfsmanna sem besta miðað við 
aðstæður og sem dæmi hafa allir starfsmenn skrifstofustóla á deildum til að 
geta auðveldlega fært sig á milli staða. Þrátt fyrir plássleysið reynum við að 
gera sem best úr þessu og tel ég að viðhorf starfsmanna leysi málin. 

 

117 Milstein ofl. 1984:293–297.  
118 Newstrom og Davis 1997:257. 
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En einnig kom fram að úrbætur á starfsumhverfi væru fólgnar í því að auglýsa eftir 

fagfólki. Í svörum viðmælenda mátti ekki sjá mikinn mun á skoðunum hópanna til 

starfsumhverfis. 

4.1.2 Staðblær 

Staðblær er viðhorf og menning sem ríkir innan hverrar stofnunar og myndast líka af 

heildarviðhorfum samfélagsins til leikskólans.119 Vildum við kanna hvernig staðblærinn 

væri í leikskólum viðmælenda, því við teljum staðblæ hafa áhrif á ánægju fólks í starfi. 

Allir viðmælendur voru á því að almennt ríkti jákvæður staðblær í leikskólum þeirra, en 

jafnframt töluðu þeir um að staðblæ mætti bæta.  

Fram kom í svörum leiðbeinenda að viðhorf til leikskólanna væri almennt gott, 

andrúmsloft gott á meðal starfsfólks, starfsmannahópurinn samheldinn og ánægður í 

starfi. Leiðbeinendur voru á því að til að viðhalda þessu jákvæða viðhorfi verði 

leikskólinn að vera sýnilegur í samfélaginu, til dæmis með vettvangsferðum. Á þann hátt 

geta leikskólarnir vaxið og þroskast á jákvæðan hátt. Einnig kom fram hjá viðmælendum 

að starfsfólk leikskólanna verði sjálft að fjalla jákvætt um sinn vinnustað, með því sé 

hægt að bæta það viðhorf sem fyrir er. 

Í svörum leikskólakennara kemur fram að staðblærinn og starfsandinn sé góður miðað 

við mjög svo neikvætt viðhorf í samfélaginu til hinna ýmsu mála. Viðhorf foreldra sé 

almennt mjög gott til leikskólans og nærast starfsmenn á því. Þrátt fyrir þetta góða 

viðhorf eru einhverjir sem líta á leikskólann sem geymslustað og gera sér ekki grein fyrir 

því mikla og góða starfi sem fer þar fram, og má því segja að það eigi við hér eins og 

fram kemur í svörum leiðbeinanda að leikskólinn þurfi að vera sýnilegri og kynna starf 

sitt í samfélaginu betur. 

Eftir að hafa borið niðurstöður hópanna saman kemur í ljós að það ríkir jákvætt 

viðhorf til leikskólanna og er staðblær þeirra góður. 

4.1.3 Stefna skóla 

Við spurðum hvort stefna leikskólans hefði áhrif á starfsánægju starfsfólks. Við völdum 

að spyrja þessarar spurningar til að skoða hvort sú væri raunin. Í svörum allra 

 
119 Anna Þóra Baldursdóttir 2000:41. 
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viðmælenda kemur fram að stefna skólans hefur áhrif á það hvort starfsfólk er ánægt í 

starfi. Leiðbeinandi sagði að þegar áhersluþáttum í stefnu skóla var breytt hefði það 

tvímælalaust haft áhrif á ánægju hans í starfi:  
[…] ég tel að eftir að frjálsi leikurinn var tekið inn í dagsskipulagið og það 
gert sveigjanlegra hafi ánægja mín aukist í starfinu. Þessi asi og þessi fasti 
rammi sem var ekki hægt að hnika er ekki lengur og þar af leiðandi hefur það 
aukna ánægju fyrir bæði börnin og starfsfólkið. 

 
Í niðurstöðum svara leikskólakennara kemur fram að stefna skóla hafi tvímælalaust 

áhrif, því starfsfólk sé ekki ánægt að vinna ef stefna skólans er þeim á móti skapi. Einn 

leikskólakennarinn var þátttakandi í gerð námskrár leikskólans og þar af leiðandi stefnu 

hans og lýsti ánægju sinni með að hafa verið þátttakandi og að vinna í þeim anda. 

Eins og fram hefur komið ætlum við að kanna hvort munur sé á svörum leiðbeinenda 

og leikskólakennara. Í þeim svörum sem við fengum við þessari spurningu er ekki hægt 

að sjá að svo sé.  

4.1.3.1 Stefnumótunar- og stefnumarkandi vinna 

Við teljum þátttöku starfsmanna í stefnumótun leikskólans skipta miklu máli, því að meiri 

líkur eru á að starfsmenn tileinki sér stefnuna og starfi eftir henni ef þeir eru þátttakendur 

í að móta hana. Því lék okkur forvitni á að vita hvort þeir væru þátttakendur í 

stefnumótunar- og stefnumarkandi vinnu og ef svo væri hvað þeir væru þá ánægðir í 

starfi. Allir starfsmenn sögðust vera þátttakendur, þó misjafnlega mikið, en hins vegar eru 

þeir sammála og meðvitaðir um að lokaákvörðun liggji hjá leikskólastjóra. 

Í svörum leikskólakennara kemur fram að þeir eru alltaf þátttakendur í stefnumótunar 

og stefnumarkandi ákvörðunum. 

Fram kemur í svari leikskólakennara: 
Já ég var þátttakandi, en ég var ekki þátttakandi við gerð aðalnámkrár en 
leikskólastarf byggir á aðalnámskrá og því sem leikskólinn vinnur eftir. Þar 
af leiðandi er ég að hluta til þátttakandi. Að minnsta kosti tók ég þátt í að 
ákveða þessa áhersluþætti, þá áhersluþætti sem við vinnum eftir. Við vinnum 
eftir aðalnámskrá, við sinnum öllum námssviðum en gerum hreyfingu hæst 
undir höfði. Einfaldlega vegna þess að við teljum að það sé grunnþáttur í 
þroska barna, það er grófhreyfingar, síðan byggir allt annað á hreyfiþroska. 

 
Fram kemur í niðurstöðum leiðbeinenda að þeir séu þátttakendur upp að vissu marki, 

þátttakendur í að skipuleggja ýmis mál innan leikskólanna. Þeim finnst að skoðanir og 

hugmyndir þeirra séu virtar og teknar með þegar leita skal leiða til úrbóta. En þeir eru 



Áhrifaþættir starfsánægju...............................................................Lokaritgerð til B.Ed. -prófs 2006 
 

40 

hins vegar á því að lokaákvörðun um stefnumótunar- og stefnumarkandi vinnu liggi alltaf 

hjá stjórnendum leikskólanna, þá eiga þeir við deildarstjóra, aðstoðarleikskólastjóra og 

leikskólastjóra. 

Þegar við bárum saman niðurstöður hópanna mátti sjá að endanleg ákvarðanataka 

stefnumótunar- og stefnumarkandi vinnu liggur frekar hjá leikskólakennurum en 

leiðbeinendum. 

4.1.4 Breytingar 

Við leituðum svara við því hvernig ætti að taka ákvarðanir um skipulagsbreytingar í 

leikskólanum. Það var skoðun leiðbeinanda að á sameiginlegum starfsmannafundum 

starfsmannahópsins væri alltaf gott að heyra skoðanir og hugmyndir annarra, 

leiðbeinendum fannst að tekið væri mark á hugmyndum þeirra. Einnig sögðu þeir að 

sumar af breytingum ættu stjórnendur leikskólans að taka ákvörðun um og kynna síðan 

fyrir öðrum starfsmönnum. Fram kemur í svörum leikskólakennara að mismunandi sé 

eftir því hvers eðlis breytingin sé hvort stjórnendur leggjast yfir málið fyrst og beri það 

síðan undir starfsmannahópinn. Eða hvort starfsmannahópurinn komi með tillögur og 

ræði málin sem svo stjórnendur taki lokaákvörðun um. Leikskólakennari segir: 

Það fer eftir því hvaðan hugmyndin kemur, hún getur komið frá deildarstjóra 
eða leikskólastjóra, en skipulagsbreytingar koma yfirleitt fyrst fram á 
starfsmannafundum og koma kannski til leikskólastjóra frá deild, hann 
punktar þær niður og síðan á næsta starfsmannafundi er þetta rætt. Í mörgum 
tilvikum fer leikskólastjóri síðan með þessar breytingar á fund hjá 
leikskólanefnd og þar eru þær ræddar, það fer eftir því hvort þetta eru 
skipulagsbreytingar um rekstur og fjármagn eða innra starf leikskólans, en 
flestar veigamiklar skipulagsbreytingar fara fyrir fund hjá leikskólanefnd. 

 
Fram kemur í svari eins leikskólakennara að ekki sé nóg að koma með hugmyndir að 

úrbótum og breytingum, þótt leikskólastjóri vilji breyta þá er ekki víst að fjármagni sé 

úthlutað til verkefnisins.  

Starfsmenn voru sammála um að leikskólastjóri sjái alltaf um lokaákvörðun 

breytinga. En allir viðmælendur voru sammála um að starfsmannahópurinn ætti að koma 

með hugmyndir að breytingum, sem síðan væru ræddar á starfsmannafundum þar fengju 

allir að leggja eitthvað til málanna. Yfirleitt væri lausn fundin og ákveðið hvort vinna ætti 

eftir henni, ef ekki væri málið lagt í hendur leikskólastjóra. Ef um viðamiklar ákvarðanir 
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er að ræða getur leikskólastjóri vísað málinu til nefndar á vegum sveitafélaganna sem sér 

um málefni leikskólans.  

4.1.5 Mannauður 

Það hvort mannauður starfsmanna sé nýttur teljum við að hafi mikil áhrif á ánægju þeirra 

í starfi því að starfsmaður skilar betra starfi til leikskólans fái hann að vinna að því sem 

samrýmist áhuga hans og hæfileikum. Því spurðum við hvort mannauður starfsmanna 

væri nýttur í starfi. Svör viðmælenda voru mismunandi en ekki var munur á svörum 

leiðbeinenda og leikskólakennara.  

Í svörum flestra leiðbeinenda kemur fram að þeir upplifa að mannauður þeirra sé 

nýttur í starfi og vegna þessara hæfileika sem þeir búa yfir fái þeir að sjá um verkefni því 

tengt. Þetta virðist skila sér í ánægðara starfsfólki og betra starfi innan leikskólans. Í einu 

svari leiðbeinanda kom fram að mannauður hans sé stundum nýttur, það kom okkur hins 

vegar á óvart að hann taldi það ekki hafa áhrif á starfsánægju sína í starfi hvort 

mannauður hans væri nýttur eða ekki. 

Leikskólakennarar segja að mannauður þeirra sé nýttur í starfi, en fram kemur í svari 

leikskólakennara að hún upplifi að mannauður leikskólakennara sem sinni 

leikskólastjórastöðu sé ekki nýttur í faglegu starfi þar sem starf leikskólastjóra er orðið 

svo mikið skrifstofustarf. 

Flest allir viðmælendur eru sammála um að það auki starfsánægju þeirra að 

mannauður þeirra sé nýttur í starfi hins vegar er einn leiðbeinandi sem telur það ekki hafa 

áhrif á starfánægju sína. 

4.1.6 Starfshvatning 

Við spurðum starfsmenn hvort þeir fái viðbrögð á störf sín, því rannsóknir Önnu Þóru 

Baldursdóttur og Örnu H. Jónsdóttur (sjá blaðsíðu 14) sýna fram á að það eykur 

starfsánægju fólks að það fái hvatningu og hrós. Allir viðmælendur sögðu að þeir fengju 

jákvæða og neikvæða gagnrýni og þeir nýttu það til frekari þróunar í starfi. Það kom hins 

vegar fram hjá hluta starfsmanna að þeir vildu fá meiri viðbrögð fyrir störf sín. 

Leikskólakennari segir: 
Já, mér finnst ég fái jákvæða gagnrýni á bæði það sem ég geri vel og einnig 
það sem ég get gert betur. 
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Leiðbeinandi segir: 
Já bæði hrós og gagnrýni sem eflir mig enn frekar […]. 

Annar leiðbeinandi segir: 
Mætti vera meira, en er samt hrósað, en mætti vera meira því það gefur 
góðan anda. 

 
Niðurstaðan er sú að starfsfólk leikskóla þarf hrós og hvatningu fyrir störf sín, 

starfsfólkið bendir einnig á að nauðsynlegt sé að fá ábendingar um hvað betur megi fara 

til þess að geta þróað sig í starfi. 

4.1.7 Hlutverk stjórnanda 

Hlutverk stjórnanda innan leikskóla er bundið í lög og reglugerðir og ber honum að vinna 

eftir þeim, en hins vegar eru ýmis verkefni sem ekki eru bundin í lög og reglugerðir sem 

hann sinnir.120 Því vildum við fá sýn starfsmanna á það hvert hlutverk stjórnanda sé í 

þeirra augum. Í svörum leiðbeinenda kemur fram að stjórnandi eigi að sjá um að dreifa 

verkefnum og nýta mannauð hvers starfsmanns, sem leiðir til þess að fólk sé frekar 

ánægðara í starfi. Hann eigi að stuðla að og hvetja til góðra samskipta og kunna að hrósa 

og gangrýna á uppbyggilegan hátt. Í svörum leikskólakennara segir að stjórnandi sé 

leiðtogi starfsmannahópsins en hann eigi ekki að vera einráður heldur að virkja með sér 

allan starfsmannahópinn. Honum beri að hlusta á tillögur starfsmanna, hann þurfi að vera 

mannþekkjari til að geta lesið í starfsmannahópinn, hvers megi vænta af honum og hvaða 

kröfur hann geti gert til hvers og eins. Leikskólastjóra ber að vera leiðandi í starfi, 

styðjandi og hvetjandi, hafa gott vald á stjórnun og skipulagningu innan leikskólans. 

Almennt voru starfsmenn á því að hlutverk stjórnanda væri fólgið í því að vera 

leiðandi, styðjandi og hvetjandi í faglegu starfi. Hann eigi að taka á málum sem upp koma 

og finna lausnir á þeim ásamt starfsfólki. Stjórnandi á að fá starfsmenn með sér í verkefni 

svo þeim finnist þeir vera þátttakendur en ekki áhorfendur. Ekki var munur á skoðunum 

hópanna. 

4.1.8 Ákvarðanataka 

Ákvarðanataka er eitt mikilvægasta atriðið í stjórnunarferlinu. Mikilvægt er að sem flestir 

taki þátt í ákvarðanatöku, svo starfsmannahópurinn sé sáttur við þá ákvörðun sem tekin 

 
120 Starfsmannahandbók leikskólans Furukot 2001:9–10. 
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er. Lokaákvörðun er alltaf á ábyrgð stjórnanda.121 Því vildum við athuga hvort 

leikskólastjórar deili ákvarðanatöku hvað varðar faglegt starf leikskólans og í hvaða 

ákvörðunum starfsmenn hafa verið þátttakendur.  

Í niðurstöðum leikskólakennara kemur fram að þeir telji vænlegra til árangurs að allir 

starfsmenn séu þátttakendur í ákvarðanatökum í málum sem þeir eiga að starfa eftir. Þeir 

segjast taka þátt í ýmsum ákvörðunum, en þar sem tveir viðmælendanna eru 

leikskólastjórar má segja að eðli málsins samkvæmt taki þeir þátt í allflestum 

ákvarðanatöku.  

Í svörum leiðbeinenda kemur fram að allir stjórnendur deila ákvarðanatöku hvað 

varðar faglegt starf. Þeir segjast allir hafa tekið þátt í ákvörðunum innan sinnar deildar og 

einnig í ákvörðunum sem ná yfir allan leikskólann. Leiðbeinandi segist meðal annars hafa 

tekið þátt í: 

Hvernig frjálsi leikurinn var settur inn í leikskólanum það er að segja með 
deildinni sem ég vinn á. 

 
Allir starfsmenn sögðu að stjórnandi deildi ákvörðunum og sögðust taka þátt í ýmsum 

ákvörðunum.  

4.1.9 Samskipti 

Samskipti eru mikilvæg innan stofnunar eins og leikskóla og leiða árangursrík samskipti 

oft til betri frammistöðu, starfsánægju og afkasta.122 Því vildum við kanna hvernig 

starfsmenn teldu að samskipti ættu að vera á vinnustað.  

Í svörum leiðbeinenda kemur fram að þeim finnist heiðarleiki og hlýtt viðmót skipta 

miklu máli innan leikskólans, bæði fyrir starfsmenn og börn. Einnig að gagnkvæmt traust 

ríki á milli starfsmanna. Síðast en ekki síst nefna þeir það mikilvægan eiginleika í fari 

hvers starfsmanns að vera glaðlegur og hvetjandi í hinu daglega starfi. 

Leikskólakennarar voru nokkuð samhljóma í svörum, sögðu þeir að jákvæðni, 

hjálpsemi, heiðarleiki og trúnaður gagnvart sjálfum sér og öðrum væri mjög mikilvægur 

þáttur í samskiptum. Einnig nefndu þeir að ósérhlífni væri góður kostur í fari starfsmanns. 

Þeir sögðu mikilvægt að geta aðskilið málefni og persónu okkar. Ef gagnrýna þarf 

 
121 Rodd, Jillian 2000:84–86. 
122 Newstrom og Davis 1997:49. 
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vinnuaðferð verður sá sem það er gert við að geta gert greinamun á því að það sé verið að 

gagnrýna starfsaðferðina en ekki hann sem persónu.  

Allir viðmælendur voru sammála um að heiðarleiki væri það sem skipti mestu máli. 

Leikskólakennararnir voru mun ákveðnari í skoðunum sínum um hvað felist í góðum 

samskiptum á vinnustað og töluðu um að oft gætu starfsmenn ekki aðskilið persónu og 

málefni. 

4.1.10 Ágreiningur 

Ágreiningur hefur óhjákvæmilega áhrif á starfsánægju starfsmanna og því skiptir miklu 

máli hvernig tekið er á ágreiningi innan leikskóla. Nauðsynlegt er að starfsfólk geti látið 

ágreining styrkja starfsmannahópinn í stað þess að sundra honum.123 Því vildum við 

kanna hvernig starfsmenn teldu að taka ætti á ágreiningi og hvernig það væri gert á þeirra 

vinnustað. Leiðbeinendur segja að mikilvægt sé að starfsmannahópurinn reyni að leysa 

sín ágreiningsmál áður en fleiri aðilar koma að málinu. Svar eins leiðbeinandans er 

lýsandi fyrir skoðanir viðmælenda, þar segir: 

Ég tel að fyrst ætti deildarstjóri að tala einslega við hvern aðila fyrir sig og 
reyna að komast að ágreiningsatriðinu síðan ætti hann að fá aðilana til að 
koma saman og tala með það í huga að virða skal hvern einstakling eins og 
sjálfan sig, þá á ég við að þegar aðili eitt er að tala þá fái hann að klára áður 
en aðili tvö eða þrjú svarar eða útskýrir. Hver og einn fái að tjá sig og stefnt 
sé sameiginlega að því að leysa ágreininginn þannig að allir séu sáttir. 

 
Þegar leiðbeinendur voru inntir eftir því hvernig tekið væri á ágreiningi á þeirra 

vinnustað töldu þeir að ekki væri nógu vel tekið á þeim málum, stundum væri ekkert gert 

eða þá að annar aðili en deildarstjóri tæki á þeim málum. Þeim finnst vanta að deiluaðilar 

ræði málin, því oft sé klagað beint til stjórnanda.  

Þegar leikskólakennarar eru spurðir um hvernig leysa eigi ágreining kemur í ljós að 

þeim finnst að starfsmenn eigi að tala saman, ef ekki finnist lausn þá sé að minnsta kosti 

hægt að vera sammála um að virða skoðanir hins aðilans. Samt sem áður þurfi að ganga 

þannig frá deilumálum að allir gangi nokkuð sáttir frá borði. Ef deiluaðilar nái ekki að 

gera út um málið sín á milli þá megi grípa til þess ráðs að fá þriðja aðila til að koma að 

málunum. Þegar þeir voru spurðir að því hvernig tekið væri á ágreiningi í þeirra 

leikskólum sögðu þeir að það væri gert á þann hátt sem lýst hefur verið. 

 
123 Rodd, Jillian 2000:61–63. 
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Fram kom að viðmælendur telja að starfsmenn ættu fyrst að reyna að leysa úr 

ágreiningi sín á milli áður en farið væri til stjórnanda. Mismunandi var á milli leikskóla 

hvernig tekið var á ágreiningi og var ósamræmi í svörum leiðbeinenda og 

leikskólakennara hvað þessa spurningu varðar.  

4.2 Samantekt 

Í svörum starfsmanna kemur fram að það sem hefur mest áhrif á starfsánægju þeirra er að 

vera þátttakendur og hafa eitthvað um það að segja í hvaða anda er starfað innan 

leikskólans. Einnig skilar það sér í vellíðan í starfi að fá viðbrögð fyrir störf sín í 

leikskólanum. Viðmælendur voru almennt sammála um hlutverk stjórnanda og meðal 

annars að honum beri að deila verkefnum og ábyrgð til starfsmanna. Samskipti voru talin 

mikilvægur áhrifaþáttur í starfsánægju starfsmanna og segja þeir heiðarleika vera eitt af 

grundvallaratriðum í samskiptum. Ef upp koma ágreiningsmál á vinnustað segja 

viðmælendur að þeir vilji fyrst og fremst að deiluaðilar reyni að finna lausn á málum, ef 

það gangi ekki þá leiti þeir til annarra aðila til að finna lausn. Starfsmenn voru allir 

sammála um að starfsumhverfi þeirra væri óviðunandi, það er að segja húsakostur og 

aðbúnaður, og vænta úrbóta hið fyrsta. Viðhorf til leikskólanna er almennt jákvætt, en þó 

benda starfsmenn á að alltaf megi betur gera. 

Í þessum kafla höfum við dregið saman niðurstöður úr viðtölunum sem við tókum við 

viðmælendur okkar. Þar kemur fram ákveðin staðfesting á hugmyndum okkar um það 

hvað það er sem hefur áhrif á starfsánægju.  

Í næsta kafla munum við gera grein fyrir umræðum okkar út frá niðurstöðum 

rannsóknarinnar. 
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5. Umræða 

Í þessu kafla ræðum við um niðurstöður viðtala sem tekin voru við starfsmenn á 

leikskólum og berum þær saman við fræðilega hluta ritgerðarinnar ásamt því að fjalla um 

efnið frá eigin sjónarhóli. 

5.1 Húsakostur 

Eins og komið hefur fram hefur starfsumhverfi áhrif á starfsánægju starfsmanna. Telja 

allir viðmælendur að leikskólar í Húnavatnssýslum búi við þröngan húsakost sérstaklega 

hvað starfsmannaaðstöðu varðar sem þarfnist skjótra úrbóta. Starfsfólk er óánægt í starfi 

hvað þetta varðar. Fram kemur hjá öllum viðmælendunum að á stefnuskrá 

sveitarfélaganna sé að bæta úr aðstöðu leikskólanna.  

Reglugerð um starfsemi leikskóla nr. 225/1995 segir til um hvernig starfsumhverfi á 

að vera í stofnun eins og leikskóla. Þar segir að við hönnun leikskóla eigi að gera ráð fyrir 

leikstofum, aðstöðu til hvíldar og hreyfileikja fyrir börnin, geymslum sem dæmi fyrir 

útiáhöld og vagna. Einnig á að vera viðtals- og undirbúningsherbergi, skrifstofa 

leikskólastjóra og matar- og hreinlætisaðstöðu starfsfólks. Eldhús, matvælageymsla og 

ræstiherbergi.124 Í kjarasamningi 2001 var gerð reglugerðarbreytingar varðandi barngildi 

á hvern starfsmann háð aldri barns og var fermetrafjöldi á hvert barn minnkaður úr 7m² í

6,5 m². Könnun meðal leikskólakennara leiddi í ljós að helmingur þeirra er óánægðari 

með starfsumhverfi sitt heldur en þeir voru fyrir kjarasamninginn 2001. Um 97,2% þeirra 

sem segjast óánægðir nefna barnafjölda og aukið álag sem ástæðu. Aukin hagkvæmni 

hefur náðst fyrir sveitafélögin þar sem fleiri börn komast nú á leikskóla, en það hefur 

bitnað á starfsfólki.125 Í niðurstöðum okkar kemur einnig fram að viðmælendur telja að of 

lítill fermetrafjöldi sé áætlaður á hvert barn, því skapast oft erfiðar vinnuaðstæður sem 

leiða til óánægju í starfi. Eins og fram hefur komið búa leikskólarnir í Húnavatnssýslum 

við þröngan húsakost og í þessum leikskólum er ekki nægilegt leikrými fyrir börnin. 

Fram kom í einu svara leikskólakennaranna að undirbúningstími þeirra falli oft niður 

vegna forfalla starfsfólks. Gæti verið að það komi niður á gæðum hins faglega starfs 

 
124 Reglugerð um starfsemi leikskóla nr. 225/1995.  
125 Vinnuaðstæður og kjör í leikskólum á Íslandi 2004:20. 
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innan veggja leikskóla faglegs starfs? Einnig veltum við því fyrir okkur hvort forföll 

starfsfólks í leikskólum séu vegna ófullnægjandi starfsumhverfis, hvað varðar húsakost 

og aðbúnað, því það kemur fram í svörum allra viðmælenda okkar að óánægja þeirra í 

starfi stafi aðallega af þessum þáttum.  

Það er ljóst að leikskólar í Húnavatnssýslum eru ekki með það starfsumhverfi hvað 

húsakost og aðbúnað varðar sem þeim ber að hafa samkvæmt reglugerðum og má velta 

því fyrir sér hvers vegna þeir fá leyfi til þessa rekstrar sérstaklega út frá starfsumhverfi 

starfsmanna. 

5.2 Staðblær 

Samkvæmt Lewin (í Örnu H. Jónsdóttur 2003) mótast athafnir fólks innan stofnana af 

gagnvirkni starfsmannsins, með margbreytilega skapgerð sína, persónueinkenni og 

mannauð, og umhverfisins. Styðja þarf og auðvelda vöxt, þroska og hæfni hvers kennara 

og alls hópsins. Það skilar sér í auknum þroska, árangri barnanna og starfsánægju 

kennara.126 Leikskólakennarar þurfa að búa við starfsumhverfi sem gefur þeim möguleika 

á að nýta hæfni sína og á þann hátt upplifir kennarinn að mannauður hans sé nýttur.127 

Ákveðnir umhverfisþættir hafa áhrif á það sem gerist innan leikskóla, má þar nefna 

skólastefnu, opinber ákvæði, búnað og efnivið. Í niðurstöðum okkar kemur fram að 

starfsmenn eru ekki að njóta sín í starfi vegna þess starfsumhverfis sem þeir starfa í. 

Aðdáunarvert er þegar lesið er úr svörum viðmælenda hve jákvæður staðblær ríkir 

innan leikskólanna og í samfélaginu öllu gagnvart leikskólunum miðað við í hversu 

óviðunandi starfsumhverfi viðmælendur vinna. En hvernig tengist staðblær og 

starfsánægja? 

Þegar talað er um staðblæ er átt við hegðun í stærri hóp fólks og þeir hlutir sem 

einkenna hópinn sem heild. Staðblær kemur fram í venjum, siðum og trú og heldur 

stofnuninni saman.128 Staðblær stofnunar skiptir miklu máli og getur líðan starfsmanns 

endurspeglað staðblæ stofnunar, í stofnun sem hefur slæman staðblæ eru meiri líkur á að 

starfsmönnum líði illa og svo öfugt.129 Þegar leikskólastjóri hefur góða þekkingu á 

 
126 Arna H. Jónsdóttir 2003:159. 
127 Hackman o.fl. 1975:62–70. 
128 Guðrún Alda Harðardóttir 2001:99. 
129 Rosenholtz 1991:1–2.  
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staðblæ og stjórnar í þeim anda eykur hann sjálfsvirðingu starfsmanna og þeir gefa mikið 

af sjálfum sér og viðhalda virðingu sinni.130 Upplifun okkar er sú að þetta fari saman, að 

ef staðblær stofnunarinnar er góður þá ríki góður starfsandi og ánægja innan hennar. 

Starfsfólki líður vel á vinnustað sínum og leggur sig fram um það að viðhalda þessu 

andrúmslofti sem ríkir innan leikskólans, vegna þess að það veit hversu mikilvægt það er 

fyrir leikskólann, það er að segja starfsfólkið, börnin, foreldrana og samfélagið allt.  

5.3 Stefna skóla 

Hvað varðar svörun viðmælenda við spurningunum um hvort stefna skóla hafi áhrif á 

ánægju þeirra í starfi, eru þeir þátttakendur í stefnumótunar og stefnumarkandi vinnu og 

er mannauður þeirra nýttur í starfi leikskólans. Ásamt því hvort þeir fái viðbrögð fyrir 

störf sín.  

Eins og fram hefur komið segja viðmælendur að stefna skóla skipti máli og að þeir 

væru ekki ánægðir ef unnið væri eftir stefnu sem þeir væru óánægðir með. Einnig fannst 

þeim mikilvægt að fá að taka þátt í ýmsum verkefnum við stefnumótunarvinnu en 

mismikið þó. Leiðbeinendur sögðust ekki alltaf taka þátt í þessari vinnu en 

leikskólakennarar sögðust alltaf vera þátttakendur. Veltum við því fyrir okkur hvort það 

geti verið vegna þess hve fáir leikskólakennarar eru á þessum leikskólum, og eru þeir því 

alltaf í stjórnunarstöðum innan þessara leikskóla. Eða er það almennt að 

leikskólakennarar taka þátt í slíkri vinnu vegna menntunnar sinnar? Þegar gera á 

skipulagsbreytingar telja viðmælendur að leikskólastjóri verði að gefa starfsmannahóp 

innan hvers leikskóla færi á að hafa eitthvað til málanna að leggja, en svo sjái 

leikskólastjóri um lokaákvörðun.  

Þegar við skoðum niðurstöður viðtalanna með tilliti til hvaða stefnu leikskólarnir eru 

að vinna eftir, það er að segja mannauðsstefnunni eða samskiptastefnunni finnst okkur 

vera unnið í anda beggja stefna. Viðmælendur þessara leikskóla leggja áherslu á 

samskipti, tengsl innan hópsins og að fá persónulega viðurkenningu fyrir störf sín, þessi 

atriði eru í anda samskiptastefnunnar. Þegar litið er til mannauðsstefnunnar eru þættir í 

svörum viðmælenda sem tengja má við hana og má þar nefna að lögð er áhersla á að 

mannauður starfsmanna sé nýttur. 

 
130 Guðrún Alda Harðardóttir 2001:33. 
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5.4 Breytingar 

Samkvæmt Rodd verður stjórnandi stofnunar að gera sér grein fyrir því að breytingar geta 

verið miserfiðar fyrir starfsmenn. Því verður stjórnandi að hvetja þá til að líta á 

breytingarnar sem ný tækifæri, hann verður að fá starfsfólk til að líta björtum augum á 

breytingar. Það þarf að vera góð umræða og samtal um breytingarnar svo allir átti sig á 

því hvað sé í vændum. Mikilvægt er að stjórnandi skilji sjónarmið þeirra sem eru með og 

á móti. Það er mikilvæg að starfsfólk sé hvatt til að koma með tillögur og hugmyndir að 

breytingum, við það eykst sjálfstraust þess. Stjórnandi þarf að vera hæfileikaríkur og geta 

hlustað og skilið þá sem eru á móti breytingum og geta veitt þeim stuðning og hjálp í því 

að takast á við ágreining og spennu sem myndast við breytingar.131 Þegar koma þarf á 

breytingum í leikskólanum þarf að hjálpa starfsmönnum að sjá breytingarnar sem áskorun 

frekar en ógnun við starf sitt. Upplýsa verður starfsfólk og fá það til að óttast ekki það 

óþekkta. Gera verður starfsmenn að þátttakendum í að sjá þörfina fyrir breytingarnar svo 

því finnist þeir ekki valdalausir í breytingaferlinu.132 Teljum við þetta mikilvægan þátt í 

breytingarferli innan leikskóla, því ef ná á fram breytingum verða starfsmenn að fá að 

vera með í að taka ákvarðanir um þær. Ef starfsmenn taka þátt og hafa tillögurétt við 

framkvæmd breytinga eiga þeir auðveldara með að tileinka sér þær. 

5.5 Mannauður og starfshvatning 

Leikskólakennarar hafa misjafnan persónulegan og námslegan bakgrunn, og því er erfitt 

að finna einstakling sem er hæfur á öllum sviðum leikskólastarfs þó svo hann takist á við 

alla þá þætti sem leikskólastarf býður upp á. Mikilvægt er því að koma auga á hvar 

mannauður einstaklingsins liggur og nýta hann. Á þann hátt nýtast hæfileikar hans enn 

frekar og hann skilar betra starfi á stofnuninni. Eins og til dæmis ætti sá sem hefur áhuga 

á myndsköpun að starfa á listasvæði leikskólans.133 Þegar sérþekking eða hæfileikar fólks 

eru nýttir eykst starfsánægja og starfsmaður fær notið sín í starfi. Samkvæmt niðurstöðum 

telja viðmælendur okkur í flestum tilvikum að mannauður sé það sem nýta skal til að 

starfsmönnum líði vel í vinnunni og verði þar af leiðandi virkari í starfi. En það kom 

okkur þó nokkuð á óvart að einn viðmælandi okkar sagði að hann teldi það ekki skipta sig 
 
131 Rodd, Jillian 2000:133–135. 
132 Rodd, Jillian 2000:161. 
133 Gerður Pétursdóttir 2002:6. 
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máli þótt að mannauður sinn væri ekki nýttur, það kæmi ekki niður á starfsánægju hans. 

Þetta er þvert á það sem fram hefur komið í fræðilega kafla okkar, þar er bent á að 

mikilvægt sé að koma auga á hvar mannauður starfsmanna liggur og nýta hann. Með því 

nýtast hæfileikar hans og hann skilar betra starfi til leikskólans.134 

Viðmælendur segja í svörum sínum að þeir fái hrós og gagnrýni fyrir störf sín en 

alltaf megi betur gera. Ýmsir fræðimenn hafa sett fram kenningar um það hvað hvetur 

manninn áfram í vinnu, hvatning er skilgreind sem drifkrafturinn að baki athöfn og 

einstaklingurinn framkvæmir meðvitað.135 Ytri starfshvatning er kennd við 

atferlisstefnuna, umbun og refsingu.136 Innri starfshvatning fellst hins vegar í því að innra 

með einstaklingum verður ójafnvægi og þörfin að ná innra jafnvægi á ný næst með 

ákveðnum aðgerðum einstaklingsins.137 Ytri aðgerðir eru taldar vera best til þess fallnar 

að hvetja kennara áfram, aðrir halda því fram að þeir nái persónulegum markmiðum og 

markmiðum skólans fyrst og fremst á grundvelli innri starfshvatningar.138 Rannsókn Örnu 

H. Jónsdóttur rökstyður þá skoðun viðmælenda okkar um mikilvægi þess að fá viðbrögð 

fyrir störf sín. Í rannsókninni kemur fram að hrós og hvatning sé mikilvæg frá 

leikskólastjóra og samstarfsfólki, ásamt því að fá staðfestingu á árangri frá aðilum sem 

standa utan leikskólans.139 Einnig kemur fram í ritgerð Önnu Þóru Baldursdóttur að 

hvatning til kennara er fólgin í því að starfi þeirra sé sýndur áhugi og árangur og vellíðan 

nemenda sé til staðar.140 Það sem dregið hefur verið út úr fræðilega hlutanum styður 

skoðanir okkar á því hversu mikilvægt það er fyrir starfsmenn leikskóla að fá hrós og 

gagnrýni fyrir störf sín, hvort heldur sem er frá stjórnendum, samstarfsfólki, foreldrum 

eða utan að komandi aðilum. Með því eru starfsmenn að fá vitneskju um hvernig þeir 

standa sig í starfi. 

5.6 Hlutverk stjórnanda og ákvarðanataka 

Viðmælendur eru meðvitaðir um hlutverk stjórnanda innan leikskóla og voru almennt á 

því að hlutverk stjórnanda væri fólgið í því að vera styðjandi, hvetjandi og leiðandi í 
 
134 Gerður Pétursdóttir 2002:6. 
135 Gotvassli 1999:191. 
136 Arna H. Jónsdóttir 1999:30–34. 
137 Steers og Porter 1991; Arna H. Jónsdóttir 2003:161. 
138 Arna H. Jónsdóttir 2003:160. 
139 Arna H. Jónsdóttir 1999:33–34. 
140 Anna Þóra Baldursdóttir 2000:102–103. 
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faglegu starfi. Ef upp koma vandamál eigi stjórnendur ásamt starfsfólki að finna lausnir á 

þeim. Starfsmönnum verða að finnast þeir vera þátttakendur en ekki áhorfendur og því 

verða stjórnendur að fá þá með sér í ýmis verkefni. Viðmælendur sögðu einnig að 

stjórnendur á þeirra leikskólum deildu ákvörðunum og sögðust þeir taka þátt í hinu 

ýmsum ákvörðunum, en þó var það misjafnt á milli viðmælenda hve mikinn þátt þeir tóku 

í ákvörðunum og kemur það til vegna mismunandi stjórnunarstöðu starfsmanna. 

Má tengja svör viðmælenda um hvert hlutverk leikskólastjóra sé við þær 

skilgreiningar sem Þuríður Hjálmtýsdóttir gerir á starfi hans. En þar segir að 

leikskólastjóri sé sá sem ber mesta ábyrgð innan leikskólans, hann er fulltrúi 

stofnunarinnar út á við og þarf að sjá um ráðningu og uppsagnir. Hann safnar 

upplýsingum og miðlar þeim til samfélagsins og starfsmanna ásamt því að deila 

verkefnum til starfsmanna. Leikskólastjóri tekur ákvarðanir, hrindir af stað breytingaferli, 

ásamt því að vera sáttasemjari.141 Í lögum um leikskóla, segir að hlutverk leikskólastjóra 

sé að bera ábyrgð á og gera áætlanir um uppeldisstarfið í leikskólanum.142 Eitt 

mikilvægasta atriðið í stjórnunarferlinu er ákvarðanataka. Mikilvægt er fyrir stjórnanda 

að fá sem flesta til að taka þátt í ákvörðunartöku, svo starfsmannahópurinn verði sáttur 

við þá ákvörðun sem tekin er.143 Þegar taka þarf ákvörðun þarf að hafa í huga hagsmuni 

hópsins sem ákvörðunin er tekin fyrir.  

Við erum ánægðar með niðurstöður þessara spurninga, það er hve starfsmenn eru 

meðvitaðir um hlutverk leikskólastjóra og þá staðreynd að leikskólastjórar deili 

ákvarðanatöku hvað varðar faglegt starf leikskólanna. Kemur það okkur á óvart hve 

mikið starfsmenn taka þátt í ákvörðunum á faglegu starfi innan leikskólans miðað við það 

hlutfall leiðbeinenda sem er í leikskólum í Húnavatnssýslum, því við töldum að 

leiðbeinendur væru almennt ekki svo miklir þátttakendur í ákvarðanatöku innan leikskóla. 

Við veltum því fyrir okkur hvort ástæðan sé sú að ekki er nægilega mikið af 

leikskólakennurum á þessum leikskólum, eða er þetta staðreynd á hvaða leikskóla sem er 

óháð hlutfalli leikskólakennara? 

 
141 Þuríður Hjálmtýsdóttir 1993b:415. 
142 Lög um leikskóla nr. 78/1994 12.gr. 
143 Rodd, Jillian 2000:84–86. 
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5.7 Samskipti 

Viðmælendur töldu samskipti vera mikilvæg innan stofnunar eins og leikskóla. Þeir voru 

sammála um að heiðarleiki væri það sem skipti mestu máli. Viðmælendur telja að 

starfsmenn eigi fyrst að reyna sín á milli að leysa úr ágreiningi áður en farið er til 

stjórnanda. Það hvernig tekið er á ágreiningi var mismunandi milli leikskóla.  

Engar stofnanir geta verið án samskipta, því starfsmenn geta ekki vitað hvað 

samstarfsmenn eru að gera ef þeir fá ekki upplýsingar um það. Stjórnendur geta ekki 

gefið upplýsingar eða fyrirmæli. Stofnun mun hrynja ef ekki er hægt að samræma vinnu 

stofnunarinnar.144 Mikilvægt er fyrir stofnun að samskipti séu árangursrík, með því er 

verið að brúa bil skilnings milli tveggja manneskja svo allir geti deilt þekkingu og 

tilfinningum. Það má koma í veg fyrir misskilning sem stundum aðskilur fólk með því að 

brúa þetta bil.145 Svo stofnun geti náð markmiðum sínum og uppfyllt eigin áskoranir og 

viðfangsefni þarf samskipti við að framkvæma allar þær grundvallaraðgerðir í stjórnun, 

eins og skipulagningu, áætlanagerð, leiðsögn og stjórnun. Samskipti sem eru  árangursrík 

leiða oft til betri afkasta, frammistöðu og starfsánægju.146 

5.8 Ágreiningur 

Ágreiningur er nokkuð sem ekki er hægt að komast hjá á vinnustöðum og voru 

viðmælendur okkar sammála um hvernig taka ætti á honum. En leikskólakennarar og 

leiðbeinendur voru ekki með sömu sýn á það hvernig tekið væri á ágreiningsmálum á 

þeirra leikskólum. Leikskólakennarar voru á því að tekið væri vel á ágreiningsmálum og í 

samræmi við það hvernig þeir telja að eigi að taka á ágreiningsmálum. Leiðbeinendur 

voru sammála leikskólakennurum um hvernig taka ætti á ágreiningsmálum en fannst hins 

vegar ekki nægilega vel tekið á þeim innan þeirra leikskóla. Teljum við það geta verið 

vegna þess að leikskólakennararnir sem við tókum viðtöl við eru allir í stjórnunarstöðum 

innan sinna leikskóla. Það kemur því oft í þeirra hlut að leysa úr ágreiningsmálum og 

þurfa leiðbeinendur að lúta niðurstöðum þeirra hvort sem þeir eru sammála þeim eða 

ekki. En auðvitað er fyrst reynt að komast að samkomulagi sem stundum gengur ekki. 

 
144 Newstrom og Davis 1997:48. 
145 Newstrom og Davis 1997:48–49. 
146 Newstrom og Davis 1997:49. 



Áhrifaþættir starfsánægju...............................................................Lokaritgerð til B.Ed. -prófs 2006 
 

53 

Nauðsynlegt er að þessir hópar ræði saman og komist að niðurstöðu um hvernig taka eigi 

á málum innan leikskólanna. 

Ágreiningur hefur áhrif á starfsánægju starfsmanna og skiptir miklu máli hvernig 

tekið er á honum innan leikskóla. Mikilvægt er að starfsfólk láti ágreining styrkja 

starfsmannahópinn í stað þess að sundra honum.147 

5.9 Litið til framtíðar 

Þegar litið er til framtíðar teljum við nauðsynlegt að starfsumhverfi starfsmanna í 

Húnavatnssýslum verði bætt til að auka á starfsánægju þeirra. Eins og staðan er í dag 

vantar meira og minna alla starfsmannaðstöðu, það er að segja rými fyrir undirbúning, 

foreldraviðtöl, sérkennslu og kaffistofu er ábótavant. Einnig eru þrengsli á deildum og 

leikaðstaða fyrir börnin oft í einu stóru rými og skapast því oft mikill hávaði, því er 

nauðsynlegt að skipta deildum í smærri rými. 

Við teljum að sveitarfélögin eigi að standa fyrir átaksverkefni og hvetja til þess að 

starfsfólk nái sér í leikskólakennararéttindi, ásamt því að auglýst sé reglulega í 

landsblöðum eftir fagmenntuðu fólki. Það teljum við geta aukið ánægju starfsmanna og 

styrkja leikskólann og sveitarfélögin sjálf. 

Þar sem viðmælendur okkar höfðu lýst ófullnægjandi starfsaðstöðu lék okkur forvitni 

á að vita hvort sveitarfélögin væru farin að huga að úrbótum á starfsumhverfi starfsmanna 

leikskólanna. Haft var samband við Valgarð Hilmarsson forseta bæjarstjórnar á 

Blönduósi. Sagði hann ákvarðanir hafa verið teknar um að hefja framkvæmdir á 

viðbyggingu leikskólans á þessu ári sem á að bæta starfsmannaaðstöðu og leikaðstöðu 

barnanna. Í Húnaþingi vestra var haft samband við Heimi Ágústsson, formann 

byggðarráðs, og lýsti hann því að búið er að samþykkja að veita 35 milljónum í 

viðbyggingu og er verið að vinna lokateikningar. Áætlað er að viðbyggingin sé tilbúin 

áramótin 2006–2007. Í viðbyggingunni verður eldhús, vinnuaðstaða starfsfólks og þriðja 

deild leikskólans. Magnús B. Jónsson sveitastjóri á Skagaströnd sagði að verið sé að ræða 

um að bæta aðbúnað í eldhúsi leikskólans með því að byggja við. Samþykktir liggja ekki 

fyrir hvað varðar þessa framkvæmd og er frekari stækkun leikskólans ekki fyrirhuguð. 

 
147 Rodd, Jillian 2000:61–63. 
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6. Að lokum 

Eins og fram kemur í niðurstöðum segja starfsmenn að þeim sé hrósað fyrir störf sín, en 

telja að það megi gera meira af því. Segir það okkur að betur má gera í því að láta 

starfsmenn vita um frammistöðu sína, hvort heldur sem er um að ræða jákvæða eða 

neikvæða frammistöðu. Þetta teljum við mikilvægt atriði til að auka á ánægju 

starfsmanna. Settar hafa verið fram kenningar um hvað hvetur manninn áfram til vinnu, 

þar á meðal sú að hvatning og hrós örvi einstaklinginn til frekari vinnu og skili sér í 

auknum árangri hans, sem leiðir til aukinnar starfsánægju.  

Mikilvægt er að búa þannig að starfsmönnum að þeir njóti sem mestrar starfsánægju, 

því það skilar sér óneitanlega út í starfið. Því betri líðan, þeim mun betra starf og 

jákvæðara starfsfólk. 

Í upphafi höfðum við ákveðnar skoðanir á því hvaða þættir hefðu áhrif á starfsánægju 

starfsmanna í leikskólum. Þessar skoðanir byggðum við á okkar eigin reynslu í starfi í 

leikskólum og námi í leikskólafræðum. Athygli okkar beindist að ákveðnum þáttum sem 

við ákváðum að skrifa um. Við vildum leita svara við því hvort þessir þættir hefðu áhrif á 

starfsánægju starfsmanna í leikskólum. Við erum þeirrar skoðunar að því meiri 

þátttakandi sem starfsmaður er í stefnumarkandi- og stefnumótunarvinnu og mannauður 

hans nýttur, þeim mun meiri starfsánægju megi vænta hjá starfsmanni. Því mikilvægari 

sem starfsmanni finnst hann vera fyrir stofnunina, þeim mun ánægðari er hann í starfi. 

Starfsumhverfi, það er húsakostur og aðbúnaður, teljum við líka vera áhrifaríkan þátt í 

starfsánægju starfsmanna í leikskólum. 

Við teljum okkur hafa fengið þau svör sem við reiknuðum með við 

rannsóknarspurningu þeirri sem lagt var upp með samanber. það sem fram kemur í 

umfjöllun okkar hér fyrir framan. Það sem kemur okkur þó á óvart er hvað starfsfólk 

leikskóla er ánægt í starfi miðað við það starfsumhverfi, það er þröngan húsakost og 

slakan aðbúnað, sem því er boðið upp á í Húnavatnssýslum. Við vorum þeirrar skoðunar 

að gott starfsumhverfi væri ávísun á starfsánægju, en svo virðist ekki vera hjá þeim 

viðmælendum sem við tókum viðtöl við, því starfsánægja er fyrir hendi hjá þeim þrátt 

fyrir áðurnefnt starfsumhverfi þeirra. Viðmælendur vildu sjá úrbætur á húsakosti og 

aðbúnaði hið fyrsta, en voru engu að síður ekki áberandi óánægðir í starfi. Það var óvænt 
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að okkar mati, en ánægjuleg niðurstaða að komast að því hversu mikinn þátt starfsmenn 

þessa leikskóla taka í hinum ýmsu ákvörðunum. Veltum við því fyrir okkur, hvort það sé 

stór þáttur í starfsánægju þeirra. En við töldum að þar sem hlutfall ófaglærðra er svo hátt, 

tækju þeir ekki svo mikinn þátt í ákvörðunum innan leikskólanna. 

Það er ánægjulegt að sjá hvað leikskólar í Húnavatnssýslum erum vel settir, hvað 

mannauð varðar og hversu leikskólastjórar eru meðvitaðir um mikilvægi þess að hver 

starfsmaður sé metinn að verðleikum. 
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8. Fylgiskjöl 

Fylgiskjal 1: Spurningarammar vegna viðtala við starfsmenn leikskóla í 
Húnavatnssýslum. 
 
Fylgiskjal 2: Beiðni og leyfi til Fræðsluskrifstofu Austur–Húnvetninga vegna viðtala við 

starfsmenn leikskóla í Húnavatnssýlum. 
 



Fylgiskjal 1 



Hvað hefur áhrif á starfsánægju starfsmanna í leikskólum? 

Spurningalisti lagður fyrir úrtak leikskólakennara og starfsmanna í leikskólum á 

Norðurlandi vestra; Hvammstangi, Blönduós, Skagaströnd vegna lokaverkefnis í 

leikskólakennaranámi. Tveir starfsmenn á hverjum stað. 

Ef þér finnst betra að taka dæmi í svörum þínum er það velkomið oft lýsir það betur 

því sem átt er við. 

1. Telur þú starfsumhverfi í leikskólanum þínum fullnægjandi? 

a. Ef ekki, hefur þú hugmyndir af úrbótum? 

2. Hvernig er staðblærinn* á þínum vinnustað? 

3. Telur þú stefnu leikskólans hafa áhrif á ánægju þína í starfi? 

4. Ertu þátttakandi í stefnumótunar vinnu og stefnumarkandi ákvörðunum 

leikskólans? 

5. Ef þarf að gera skipulagsbreytingar í leikskólanum, hvernig á að taka slíkar 

ákvarðanir, að þínu mati?  

T.d. leikskólastjóri, aðstoðaleikskólastjóri, deildastjórafundir eða 

starfsmannafundir.  

6. Eru sterku hliðar (mannauður) þínar nýttar í starfi leikskólans? 

7. Færðu viðbrögð fyrir störf þín innan leikskólans?  

8. Hvert telur þú vera hlutverk stjórnanda? 

9. Deilir stjórnandi ákvarðanatöku hvað varðar faglegt starf leikskólans? 

a. Í hvaða ákvörðunum leikskólans hefur þú tekið þátt í? 

10. Hvernig eru góð samskipti á vinnustað að þínu mati? 

11. Ef um ágreining er að ræða hvernig á að leysa hann? 

a. Hvernig er það gert á þínum vinnustað? 

 

*Staðblær eru viðhorf og menning sem ríkir innan hverrar stofnunar, staðblær myndast 

líka að heildarviðhorfum samfélagsins til leikskólans.  

 

Takk fyrir að svara þessum spurningalista 
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