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Ágrip 

Markmiðið með þessari rannsókn er að varpa ljósi á hvaða þættir það eru 
í starfsumhverfi leikskóla sem hvetja starfsfólk til að þróa starf skólans. 
Spurt er hvað það sé í umhverfinu sem styðji þróunarstarf, hvaða tækifæri 
fólk fái til að sinna þeim störfum og hvernig verkefnunum sé viðhaldið. 
Spurningin sem liggur til grundvallar rannsókninni er: Hvaða þætti í 
starfsumhverfi leikskóla upplifir starfsfólk hvetjandi til skólaþróunar? 

Rannsóknin fór fram í tveimur leikskólum. Þátttakendur í hvorum 
skóla voru leikskólastjóri, aðstoðarleikskólastjóri, einn deildarstjóri, einn 
leikskólakennari á deild og einn leiðbeinandi. Við rannsóknina var beitt 
eigindlegri rannsóknaraðferð. Aflað var gagna með tíu einstaklings-
viðtölum og einni þátttökuathugun. 

Meginniðurstöður rannsóknarinnar eru þær að viðmælendur telja 
leikskólastjórann vera í lykilhlutverki varðandi skólaþróun og álíta að 
viðhorf hans, áhugi, vilji, jákvæðni og sveigjanleiki hafi mikið að segja. 
Viðmælendur telja nauðsynlegt að innan leikskólans starfi öflugur hópur 
starfsfólks og innan hans þurfi að ríkja samhugur, eining og sveigjanleiki.  

Niðurstöðurnar sýna einnig að skólasamfélagið þarf að byggjast á 
dreifðri forystu, ígrundun, umræðum og samvinnu. Viðmælendur halda 
því fram að forsenda skólaþróunar sé sú að allt starfsfólk fái 
undirbúningstíma og reglulega sé fundað með ákveðnum teymum. Þeim 
finnst að samskiptin þurfi að einkennast af gleði, virðingu og trausti og 
sérstaklega þurfi að leggja áherslu á það að komið sé jafnt fram við alla. 

Til þess að auka líkur á því að þróunarverkefni skili árangri og verði 
hluti af daglegu starfi, þá telja viðmælendur nauðsynlegt að þau byggist á 
grunnþáttum leikskólastarfsins, séu áhugaverð og hafi skýr markmið. 
Innan þróunarverkefnisins þarf þó að vera hæfilegur sveigjanleiki. 
Niðurstöðurnar sýna að nauðsynlegt er að veita starfsmönnum öflugan 
stuðning og fræðslu til þess að byggja upp hæfni og þekkingu til að takast 
á við krefjandi verkefni. 

 



 

6 

Abstract 

“We are not inventing the wheel, just adding a few tires” 
Preschool environment that inspire school development 

The main goal of this research is to show what it is in the working environment 
of preschools that inspires educators to develop the preschool work further. 
What in the school environment supports school development, what 
opportunities educators will get to develop their work and how their work will 
be maintained? The research question is: What factors in the preschool 
environment do teachers find inspiring for school development.  

The research was performed in two preschools. Participant from each 
school were the principal, the assistant principal, one department head, 
one teacher and one instructor. Qualitative method was used in this 
research and was data collected from ten personal interviews and one 
participants’ survey. 

The research main conclusion show that participant believe that the 
principal is the key persona in school development. They also believe that 
the principal attitude is an important factor, his/her interests, wills, positivity 
and flexibility. Participants thought it is important that in the preschool works 
a strong group of people that can work as one team and are flexible. The 
conclusions show the school community needs to build on divided 
leadership, cogitation, discussion and teamwork. They think that if 
development will take place the group needs good time to prepare the work 
and regular group meetings involving all the staff. Communications needs to 
reflect of good spirit, respect, trust and equality.  

To increase the probability of project success and for it to become a 
part of the school work the participants consider it necessary that the 
project is based on the schools basic elements, is interesting, the project 
requires clear goals and intentions that embraces freedom in some ways. 
Findings show that strong support is needed plus instructions that inhabit 
ability and knowledge to take on challenging projects. 
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1 Inngangur 

Í þessari rannsókn er fjallað um þróunarstarf í leikskólum og þá þætti sem 
hafa áhrif þar á. Mörg þróunarverkefni hafa verið unnin í leikskólum hér 
á landi og því er mikilvægt að greina þá þætti sem stuðla að því að þau 
skili sem mestum árangri.  

Margar rannsóknir hafa verið gerðar á skólaþróun erlendis en fáar 
innan leikskóla og það á ekki síst við hér á landi. Rannsókn á borð við 
þessa er því mikilvæg viðbót við fyrirliggjandi þekkingu á árangursríkri 
skólaþróun í leikskólum.  

Tilgangurinn með rannsókninni er í fyrsta lagi sá að afla upplýsinga 
og þekkingar sem starfsfólk leikskóla geti notað sem leiðarvísi í viðleitni 
þess til að efla skólaþróun og auka gæði skólastarfsins. Í öðru lagi að afla 
upplýsinga sem stjórnendur og rekstraraðilar leikskóla geti haft að 
leiðarljósi við skipulagningu leikskólaumhverfis.  

Markmið rannsóknarinnar er að varpa ljósi á hvað það er í starfsumhverfi 
leikskóla sem virkar hvetjandi fyrir starfsfólk til að þróa starf skólans, hvað í 
umhverfinu styður við þróunarstarf, hvaða tækifæri starfsfólk fær til þess að 
sinna þeim störfum og hvernig þeim er viðhaldið. 

1.1 Val á viðfangsefni 
Kveikjan að þessari rannsókn eru þær miklu breytingar sem átt hafa sér 
stað í leikskólum frá því að ég hóf störf sem leikskólakennari fyrir 29 
árum. Ég hef starfað sem leikskólastjóri mest allan minn starfsferil og hef 
því verið þátttakandi í þeirri miklu þróun sem átt hefur sér stað á þessum 
tíma. Þjóðfélagið hefur tekið miklum breytingum og því hafa kröfur og 
væntingar til leikskóla breyst og aukist. 

Í dag fara flest öll börn í leikskóla og meirihluti þeirra er þar allan 
daginn, þannig að þáttur leikskóla í uppeldi barna hefur stöðugt verið að 
aukast. Leikskólarnir gegna því sífellt mikilvægara hlutverki í lífi 
fjölskyldna og því er nauðsynlegt að þeir séu sniðnir að fjölbreyttum og 
ólíkum þörfum þeirra og fylgi eftir þeim miklu þjóðfélagsbreytingum sem 
eiga sér stað. Auknar kröfur eru því gerðar um það að starfið í 
leikskólunum þróist á þann hátt að það komi sem best til móts við 
fjölbreyttar þarfir og auknar væntingar samfélagsins. Til þess að fylgja 
eftir þessum miklu samfélagsbreytingum tel ég nauðsynlegt að skólar geti 
þróast og því geta rannsóknir á borð við þessa verið mjög gagnlegar. 
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Einnig má ætla að þessi rannsókn geti orðið stuðningur við starfsfólk 
leikskóla og hvatning til frekari þróunar þar. 

Leikskólinn starfar eftir lögum um leikskóla (Lög um leikskóla nr.: 
90/2008) og aðalnámskrá leikskóla (Menntamálaráðuneytið, 1999). 
Samkvæmt lögunum ber hverjum leikskóla að gefa út skólanámskrá, með 
nánari útfærslu á aðalnámskránni, þar sem getið er um uppeldis- og 
námsáætlun viðkomandi leikskóla og markmið og leiðir eru skilgreindar. 
Þrátt fyrir að allir leikskólar starfi eftir sömu lögum og sömu 
aðalnámskrá, þá má sjá í skólanámskrám og á heimasíðum þeirra að 
leikskólastarfið er mjög fjölbreytt, en misjafnt er eftir skólum hve mikil 
þróun hefur átt sér stað. Þessi munur vakti áhuga minn á því að rannsaka 
hvað réði því að sumum leikskólum gengur betur en öðrum að þróa starf 
sitt og takast á við nýjungar.  

Í rannsókninni var beitt eigindlegri rannsóknaraðferð, þar sem tekin 
voru viðtöl við einstaklinga úr mismunandi starfshópum innan tveggja 
leikskóla. Leitast var við að fá fram viðhorf þeirra og skoðanir á því 
hvernig starfsumhverfi þeir telja hvetjandi til skólaþróunar.  

Þar sem aðkoma og hlutverk mismunandi starfshópa getur verið ólík, 
þá áleit ég mikilvægt að skoða þessi mál frá sem flestum hliðum. Með því 
að fá fram sjónarhorn allra starfshópa og fá að heyra af reynslu þeirra af 
þróunarstarfi, þá taldi ég meiri líkur á því að ná heildarmynd af því hvaða 
þættir það eru sem hvetja til skólaþróunar og hvaða þættir það eru sem 
helst koma í veg fyrir hana. 

Rannsóknarspurningin sem unnið er út frá í þessu verkefni er: Hvaða 
þætti í starfsumhverfi leikskóla upplifir starfsfólk hvetjandi til 
skólaþróunar? 

1.2 Uppbygging ritgerðarinnar 
Uppbygging ritgerðarinnar er með þeim hætti að á eftir inngangi er fjallað 
um fræðilegar undirstöður hennar þar sem gerð er grein fyrir nýlegum 
rannsóknaniðurstöðum og fræðilegum skrifum sem sýnt hafa fram á 
mikilvægi skólaþróunar í leikskólastarfi. Sagt er frá gildi skólaþróunar 
fyrir gæði og árangur skólastarfs og því hvaða forsendur þurfa að vera 
fyrir hendi svo að skólaþróun eigi sér stað.  

Þá er fjallað nánar um þá þætti sem rannsóknir hafa sýnt fram á að séu 
mikilvægastir til þess að skólaþróun skili árangri. Þeir þættir eru: faglegt 
lærdómssamfélag, forysta, samskipti og ígrundun. Því næst er gerð grein 
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fyrir rannsóknaraðferðinni, vali á þátttakendum, gagnaöflun og úrvinnslu 
þeirra. Þá er sagt frá helstu niðurstöðum og því næst er umræðukafli þar 
sem niðurstöðurnar eru túlkaðar og bornar saman við nýlegar 
rannsóknarniðurstöður og kenningar fræðimanna um efnið. Ritgerðinni 
lýkur svo með lokaorðum rannsakanda. 
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2 Fræðileg umfjöllun 

Í þessum kafla er rýnt í rannsóknir og fræðilega umfjöllun um skólaþróun 
og skoðað hvað hún felur í sér. Fjallað er um skilgreiningar á hugtakinu 
skólaþróun og hvaða gildi hún hefur fyrir leikskólastarf. Forsendur 
skólaþróunar eru skoðaðar og þeir þættir greindir sem virðast helst stuðla 
að henni. Að lokum er fjallað nánar um þá þætti sem eru samkvæmt 
rannsóknum mikilvægastir til þess að skólaþróun eigi sér stað. 

2.1 Skólaþróun í leikskóla 
Þegar rætt er um skólaþróun í leikskóla er horft til þess hvernig skólar 
geta þróað starfið áfram til þess að mæta flóknum og síbreytilegum 
kröfum samfélagsins með það að markmiði að auka gæði og árangur 
skólastarfs. Kröfur um árangur og gæði hafa einnig sífellt verið að aukast 
og verið hvati til skólaþróunar (Ebbexk og Waniganayake (2003, bls. xv).  

Fullan (2001, bls. 7) byggir kenningar sínar á margra ára rannsóknum 
á breytingastarfi í skólum og segir að þegar talað sé um breytingar sé átt 
við það að starfshættir í skóla eða skólamenning breytist varanlega í 
kjölfar þróunarstarfs. Hann, ásamt fleiri fræðimönnum svo sem Ebbeck 
og Waniganayake (2003, bls. xv-xvi), telur að stöðugt þurfi að leita leiða 
til þess að mæta daglegum áskorunum og koma til móts við ólíkar þarfir 
einstaklinga. Þróunarstarf sé ferli þar sem tekist sé á við breytingar í starfi 
og allir vinni saman að því að þróa hugmyndir til þess að dýpka og auðga 
það. Þróunin þurfi að gerast í samstarfi þar sem allir hjálpast að, hvetji og 
styðji hvern annan, þannig að bæði stofnunin og einstaklingarnir innan 
hennar þróist og læri.  

Í þessu verkefni er helst stuðst við skilgreiningar Fullan (2001, bls. 3-9) 
og Ebbeck og Waniganayake (2003, xv-xvi) sem segja að skólaþróun sé 
ferlið sem eigi sér stað þegar leitast er við að finna leiðir til þess bæta og 
þróa starf leikskóla.  

Með skólaþróun er átt við athafnir sem miðast að því að auka gæði og 
fjölbreytni leikskólastarfsins, þannig að allir fái tækifæri til þess að þroskast og 
læra á þann hátt sem þeim hentar best. Þegar ég tala um skólaþróun í leikskóla, 
þá horfi ég til þeirra þátta sem reynsla mín hefur sýnt að geti aukið gæði 
leikskólastarfsins, s.s. viðfangsefni, starfsaðferðir, skipulagning, viðhorf, 
samvinna, samskipti, starfsfólk og stjórnunarhættir.  
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2.2 Leikskólastarfið 
Í lögum um leikskóla (Lög um leikskóla nr.: 90/2008) segir að leikskólinn 
skuli veita börnum umönnun og menntun, búa þeim hollt og hvetjandi 
uppeldisumhverfi og örugg náms- og leikskilyrði. Þar kemur það einnig fram 
að leikskólinn skuli leggja grundvöll að því að börn verði sjálfstæðir, virkir 
og ábyrgir þátttakendur í lýðræðisþjóðfélagi sem er í örri og sífelldri þróun. Í 
leikskólum er það hlutverk fullorðinna að leiðbeina og styðja börnin í 
mismunandi aðstæðum og skapa þeim öruggt og fjölbreytt umhverfi svo að 
þau fái tækifæri til þess að eflast og þroskast. 

Á undanförnum árum hefur orðið mikil umræða um menntun 
leikskólabarna og eru skiptar skoðanir um það hvernig best sé að standa að 
henni.  

Jóhanna Einarsdóttir hefur gert kennararannsóknir, bæði með leikskóla- og 
grunnskólakennurum. Til þess að öðlast betri skilning á starfsháttum og 
viðhorfum leik- og grunnskólakennara, gerði hún rannsókn með tveimur 
leikskólakennurum sem starfa með elstu leikskólabörnunum í tveimur 
leikskólum og tveimur grunnskólakennurum sem kenna í 1. bekk í tveimur 
grunnskólum (Jóhanna Einarsdóttir, 2007, bls. 35-61). Í annarri rannsókn 
rannsakaði hún starfsaðferðir, markmið og sannfæringu tveggja 
leikskólakennara þar sem áhersla var lögð á að skoða starf þeirra í menningar- 
og félagslegu samhengi, sérstaklega með tilliti til menningar viðkomandi 
leikskóla, viðhorfa til barnauppeldis á Íslandi og menntastefnu íslenskra 
leikskóla (Jóhanna Einarsdóttir, 2001, bls. 149-159).  

Niðurstöður þessara tveggja rannsókna sýna að töluverður munur er á 
kennsluaðferðum ólíkra skólastiga. Í grunnskólunum einkenndist starfið af 
beinni kennslu, á meðan starfshættir leikskólanna einkenndust af óbeinni 
kennslu, valfrelsi og leik. Í leikskólunum var áherslan lögð á umönnun, þarfir 
barnsins, félagsleg samskipti og að börnin læri í gegnum leik. Útfærsla og 
forgangsröð þessara þátta var þó mismunandi eftir leikskólum.  

Áherslur þessar eru í samræmi við áherslur margra annarra landa, til 
dæmis Finnlands og Noregs.  

Í Finnlandi er t.a.m. lögð áhersla á að það börn læri í gegnum leik en einnig 
á það að kenna þeim tiltekin atriði. Það sýna m.a. niðurstöður rannsóknar 
Hakkarainen (2006, bls. 112-113) sem rannsakaði hvernig hægt væri að bæta 
gæði leikskólastarfs í norrænum leikskólum. Niðurstöðurnar sýna að árangur 
skólans felst í góðri þjónustu, hvetjandi umhverfi og námshæfni.  



 

15 

Reynsla af leik og umhverfi sem styður við leik barna er mikilvægur 
hluti af starfi leikskólanna. Í Noregi er t.a.m. litið á leikskólanám sem 
eitthvað sem gerist í eðlilegum aðstæðum í gegnum daglegt starf og í leik 
barna. Það sýna m.a. niðurstöður rannsóknar sem Alverstad (2004, bls. 
88) gerði á meðal átta norskra leikskólakennara. Hann skoðaði hvaða 
skilning þeir legðu í nám barna í leik og starfi og hvernig hann tengdist 
opinberri námskrá þeirra. Niðurstöðurnar benda til þess að menntun barna 
í leikskólum í Noregi sé yfirleitt óformleg og stýrist ekki af formlegum 
markmiðum og það er í samræmi við námskrána. Nám er eitthvað sem 
gerist í samskiptum og með því að takast á við umhverfið.  

Niðurstöður úr rannsókn Jóhönnu Einarsdóttur (2001, bls. 152) sýna 
að starf leikskólakennara, hugmyndafræði og þekking er að miklu leyti 
óyrt, þ.e. leikskólakennurum finnst oft erfitt að koma orðum að því sem 
þeim finnst, hvað þeir eru að gera, hvernig þeir gera það og af hverju. 

Jón Torfi Jónasson (2006, bls. 25-29) segir ákveðna klemmu hafa 
ráðið miklu um þróun leikskólastarfs og eigi eflaust eftir að gera það 
áfram næstu áratugina. Hann segir vandann mestan fyrir starfsemi eða 
stefnur sem leggi mikinn metnað í faglega og þróaða starfshætti, 
jafnframt því að leggja áherslu á náttúru, leik, frelsi, frumkvæði og 
sjálfstæði barnsins. Þetta geti reynst erfitt fyrir fagmanninn, sem hefur 
lært að vinna skipulega og vel að uppeldisstarfi, því jafnframt eigi hann 
að sjá til þess að barnið geti athafnað sig við náttúrulegar aðstæður, notið 
frelsis og sjálfstæðis en þó þannig að það læri og þroskist. Mikil vinna 
felst í því að ná að skapa umhverfi sem uppfyllir öll þessi skilyrði.  

Af þessari umfjöllun má sjá að leikskólinn hefur ákveðnum skyldum 
að gegna en áherslur og leiðir að árangri í leikskólastarfi geta bæði verið 
flóknar og fjölbreyttar. Því má leiða líkur að því að stöðugt þurfi að leita 
nýrra leiða til þess að umhverfið styðji við nám barna og komi á móts við 
ólíkar þarfir bæði barna og starfsmanna. 

2.3 Gildi skólaþróunar 
Niðurstöður nýlegra rannsókna gefa sterka vísbendingu um það að 
skólaþróun hafi mikið gildi fyrir skólastarf. Carrington og Robinson 
(2004, 141-153) rannsökuðu nýjar aðferðir sem stuðluðu að því að 
forskóli kæmi á móts við þarfir allra nemenda. Þegar þessar nýju 
starfsaðferðir voru teknar upp, þá var notað ákveðið líkan og 
starfendarannsókn var beitt, þar sem starfsfólkið rýndi í starfið og greindi 
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hvernig hlutirnir væru, af hverju þeir væru svona, hvaða hindranir væru í 
veginum og síðan var leitað að nýjum hugmyndum. Niðurstöður 
rannsóknarinnar benda til þess að sé áhersla lögð á námskrá, uppeldi 
barnanna og samskipti starfsmanna, þá skili það sér í betri 
kennsluaðferðum og námi og matsaðferðir skólans verði betri.  

Olatunji, C., Horenstein, L., Rant, J. (2008, bls. 96) rannsökuðu það 
með fjórum leikskólakennurum, hvernig hægt væri að nota skipulagðar 
kennslustundir (e. lesson study) með kennurum í leikskóla til að þróa lítil 
rannsóknarverkefni. Kennslustundirnar fóru þannig fram að hópur 
kennara bjó til rannsóknarspurningu og síðan sérstaka lestraráætlun fyrir 
ákveðið viðfangsefni sem valið hafði verið til þess að rannsaka. 
Markmiðið með þessum kennslustundum var að fá þátttakendur til að 
ígrunda starfið og vinna saman að því að finna leiðir til að auka árangur 
nemenda. Síðan voru aðferðirnar prófaðar á nemendahópnum, þær 
endurmetnar og nauðsynlegar breytingar gerðar. Þetta ferli var endurtekið 
eins oft og nauðsynlegt þótti yfir rannsóknartímabilið. Þannig voru 
stundirnar nýttar sem tæki til þess að efla faglega þróun kennarahópa. 
Niðurstöður rannsóknarinnar sýna að þátttakendur íhuguðu starfið meira 
en áður og fagleg samvinna jókst á meðal kennaranna.  

Rúnar Sigþórsson, Börkur Hansen, Jón Baldvin Hannesson, Ólafur H. 
Jóhannsson, Rósa Eggertsdóttir og Mel West tóku þátt í því að koma á fót 
umbótaverkefni til þess að stuðla að skólaþróun í íslenskum 
grunnskólum. Verkefnið er ættað frá Cambridge háskóla í Englandi en á 
íslensku gengur það undir nafninu AGN. Hugmyndafræði verkefnisins er 
sú að skólaþróun verði árangursríkust þegar í hana er ráðist af frumkvæði 
og á ábyrgð starfsfólks skólanna. „Markmiðið er að efla skólana sem 
stofnanir, styrkja forsendur þeirra til sjálfsmats og skólaþróunar með það 
fyrir augum að bæta skilyrði nemenda til náms og auka alhliða árangur af 
skólastarfinu“ (Rúnar Sigþórsson o.fl., 1999, bls. 5).  

Fræðilegur grunnur verkefnisins, sem samræmist reynslu þeirra sem 
tóku þátt í því, felst í því að breytingar á samfélagsháttum, betri þekking á 
forsendum og skilyrðum náms og ný tækni á ýmsum sviðum geri það að 
verkum að sífellt þurfi að endurskoða skólastarfið og laga það að nýjum 
kröfum og þörfum. Þess vegna sé nauðsynlegt að skapa þannig skilyrði 
innan skólans að stöðugt sé verið að leita nýrra leiða til þess að gera 
starfið betra og fyrirbyggja stöðnun (Ebbeck og Waniganayake, 2003, 
bls. 52; Rúnar Sigþórsson o.fl., 1999, bls. 50).  
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Þau sem unnu að verkefninu telja alla skóla þurfa að takast á við 
breytingar og enginn þeirra sé það góður að hann þurfi ekki að leita leiða 
til þess að bæta árangurinn í starfinu (Ebbeck og Waniganayake, 2003, 
bls. 43; Rúnar Sigþórsson o.fl., 1999, bls. 15). 

2.4 Forsendur skólaþróunar 
Fjölmargar rannsóknir, bæði innlendar og erlendar, hafa verið gerðar til 
þess að kanna hvernig hægt sé að auka gæði og fagmennsku skólastarfs 
og hafa niðurstöður þeirra gefið til kynna að á bak við árangur í 
skólastarfi liggi margir samverkandi þættir.  

Ein þessara rannsókna var framkvæmd af Doolittle, G., Sudecj, M. og 
Rattigan, P. (2008, bls. 303-309) sem starfa með tengslaneti 12 skóla, þar 
sem gerðar eru rannsóknir á því hvernig skólunum gengur að móta 
faglegt lærdómssamfélag. Í rannsóknum sínum leggja þau mikla áherslu á 
nána og skipulagða samvinnu á milli skólanna. Niðurstöðurnar hafa sýnt 
fram á að árangursríkt umhverfi sem skapast af öflugu tengslaneti stuðli 
að sterkum og jákvæðum tengslum innan skólasamfélagsins, aukinni 
skuldbindingu kennara, jákvæðni gagnvart nýjungum og þýðingamikilli 
faglegri þátttöku. Niðurstöður þeirra benda einnig til þess að grunnþættir 
skólaþróunar séu sameiginleg sýn, eignarhald, þátttaka allra, umræður og 
ígrundun. Það sem komi hins vegar helst í veg fyrir það að árangur náist 
sé að ónógur tími sé ætlaður í verkið. 

Thompson, Gregg, Larry, Niska og John M. (2004, bls. 1-7) gerðu 
rannsókn með kennurum og stjórnendum í sex grunnskólum, þar sem þau 
gengu út frá fimm grundvallarlögmálum Senge, sem þau telja að þurfi að 
vera til staðar til þess að stofnun geti orðið faglegt lærdómssamfélag. 
Lögmálin eru; kerfisbundin hugsun (e. system thinking), persónuleg 
meðvitund og framtíðaráform (e. personal mastery), hugarlíkön (e. 
mental models), sameiginleg sýn (e. shared vision) og teymisvinna (e. 
team learning).  

Rannsóknir Carrington og Robinson (2004, bls. 142), Doolittle o.fl. 
(2008, bls. 309) og Thompson o.fl. (2004, bls. 7-9) gefa vísbendingar um 
það að grundvallarforsendur fyrir skólaþróun séu þær að innan 
skólasamfélagsins myndist samfélag þar sem allir bindist traustum 
böndum og skuldbindi sig til þess að vinna að sameiginlegum 
hugmyndum og sýn. Allir sameinist um gildi, markmið og tilgang með 
starfinu, þannig að allir viti hvert skuli stefna.  
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Hrönn Pálmadóttir og Þórdís Þórðardóttir (2007, bls. 123-131) rannsökuðu 
þróun uppeldissýnar starfsfólks í einum leikskóla og stóð rannsóknin yfir á 
meðan unnið var að þróunarverkefninu: „Má ég vera með?“  

Sigurborg K. Kristjánsdóttir og Rúnar Sigþórsson (2009 bls. 24-43) 
gerðu starfendarannsókn á þróunarverkefni í leikskóla, þar sem gerð var 
tilraun til þess að innleiða verkfæri PMT (Parent Management Training) í 
starfshætti kennara.  

Þessar rannsóknir, ásamt rannsóknum Carrington og Robinson (2004, 
bls. 146-149) og Doolittle o.fl. (2008, bls. 309), gefa það til kynna að 
reynsla skóla af því að taka þátt í þróunarverkefnum eða breytingastarfi 
sameini oft skólasamfélagið og skapi einingu og samhug innan hópsins. 
Það hjálpar öllum sem að verkinu koma við það að öðlast sameiginlega 
sýn og siðferðilega skuldbindingu sem nauðsynlegt er til þess að 
breytingin skili árangri. Einnig stuðlar það að fjölbreyttari kennsluháttum 
og eflir fagmennsku.  

Dowker, Schweinhart og Daniel-Echols (2007, bls. 68-70) skrifuðu 
grein um mikilvægi þess að skólar væru tilbúnir til þess að taka á móti 
öllum börnum og byggist hún á niðurstöðum rannsóknar sem gerð var til 
þess að hanna og þróa mat sem nefnist „Ready School Assessment.“ 
Niðurstöðurnar benda til þess að tilbúinn skóli sé þar sem námsþörfum 
allra sé mætt, fjölbreytileiki sé æskilegur og kennarar fái þann stuðning 
sem þeir þurfa til þess að mæta þörfum sérhvers nemanda.  

Í matinu var horft til átta lykilþátta sem eru; stjórnun og forysta (e. 
leaders and leadership), samvinna heimila og skóla við undirbúning fyrir 
væntanlega skólagöngu barns (e. transitions), kennarastuðningur (e. 
teacher supports), tengsl við margbreytilegt umhverfi sem hentar ólíkum 
hópum (e. engaging environments), árangursrík námskrá (e. effective 
curricula), samvinna allra í skólasamfélaginu (e. family, school and 
community partnerships), virðing fyrir fjölbreytileika (e. respecting 
diversity) og mat (e. assessing progress). Greinarhöfundar segja að sá 
skóli sem sé tilbúinn, sé staður þar sem byggt er á styrkleikum og tekist á 
við áskoranir til þess að bæta hann.  

Rannsóknir Dowker o.fl. (2007, bls. 70) og Thompson o.fl. (2004, bls. 
9-10) hafa sýnt fram á það að almenn þátttaka í leikskólastarfi er 
nauðsynleg og aðkoma skólayfirvalda og foreldra skipti ekki síður máli 
en starfsfólks og nemenda. 
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Ebbeck og Waniganayake (2003, bls. 47) telja að það sé mikilvægt að 
þekkja umhverfið, viljann og hæfnina til þess að breyta. Það sé 
grundvallaratriði að kennarar þekki breytingarferlið, því það séu þeir sem 
framkvæma breytingarnar með börnunum. 

Undir það síðastnefnda taka Fullan, M., Cuttress, C. og Kilcher, A. 
(2005, bls. 54-58) og segja það einn mikilvægasta lykil að árangursríkum 
og varanlegum breytingum í skólum. Rannsakendur byggja á áratuga 
reynslu af nýjungum í starfi leikskóla. Þeir segja að sú hætta sé til staðar 
að breytingar nái ekki fram að ganga ef þekking á breytingarferlinu er 
ekki nægjanleg.  

Starfsmannahópurinn þarf að taka sameiginlega ákvörðun um það 
hvort taka eigi þátt í þróunarverkefni eða gera breytingar. Áhugi og vilji 
þarf að vera fyrir hendi, því það er forsenda þess að allir verði virkir. Ef 
ætlunin er að þessi vinna leiði til varanlegra breytinga á menningu 
skólans, þá er þó ekki nóg að taka ákvörðun um það að breyta. Einbeiting 
og þolinmæði eru lykilatriði, því þetta er langt og flókið ferli sem þarf að 
ná yfir nokkur ár (Carrington og Robinson, 2004, bls. 146-149; Doolittle 
o.fl., 2008, bls. 309; Fullan, 2001, bls. 7; Hargreaves, 2007, bls. 181; 
Rúnar Sigþórsson o.fl., 1999, bls. 65).  

Þegar stefnt er að árangursríkum breytingum í leikskólastarfi, þá þarf 
ekki síst að vinna að breytingum á innviðum skólans, s.s. varðandi stefnu, 
hvatningu og hæfni, svo að tryggt sé að afrakstrinum verði viðhaldið og 
unnt sé að byggja ofan á hann (Fullan, 2001, bls. 108-109). 

Rannsóknir sýna að skipulögð verkefni eru nauðsynleg og eru mikilvægur 
stuðningur þegar unnið er að því að ná fram breytingum. Þau þurfa að vera 
skýr, vel skilgreind og með skráð markmið og áætlanir (Doolittle o.fl., 2008, 
bls. 305-306; Carrington og Robinson, 2004, bls. 141-153).  

DuFour og Marzano (2009, bls. 64) halda því fram að niðurstöður 
nokkurra rannsókna Marzano á námskrá skóla, sýni fram á mikilvægi 
áætlana þegar unnið er að því að þróa skólastarf. Gera þurfi verkáætlanir 
og þær verði að njóta stuðnings allra þeirra sem koma að framkvæmdinni. 
Byggja þurfi á þeirri þekkingu sem er til staðar á breytingarferlinu sem 
fram undan sé. Það auðveldi mat á árangri og við gerð nýrra áætlana. 
Fleiri rannsóknir hafa sýnt svipaðar niðurstöður (Fullan o.fl., 2005, bls. 
54-58; Olatunji o.fl., 2008, bls. 100).  

Stjórnun og forysta eru lykilþættir í árangri skóla og skólaþróun og 
gegnir skólastjórinn þar lykilhlutverki. Niðurstöður nýlegra rannsókna 
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(Doolittle o.fl., 2008, bls. 305; Dowker o.fl., 2007, bls. 69; Thompson 
o.fl., 2004, bls. 11-12) gefa þetta skýrt til kynna. Niðurstöðurnar koma 
heim og saman við kenningar fræðimanna. Skólastjórinn þarf að vera 
tilbúinn til þess að takast á við breytingar og vera opinn fyrir nýjungum ef 
hann ætlast til þess að aðrir séu það (Ebbeck og Waniganayake, 2003, bls. 
43; Fullan, 2001, bls. 13; Rúnar Sigþórsson o.fl., 1999, bls. 50; 
Sergiovanni, 2001, bls. 99-100).  

Fræðimenn telja að skólastjórinn þurfi að leiða þróunina og það geri 
hann best með því að dreifa völdum og ábyrgð til annarra. Þeir álíta að ef 
ábyrgðin er hjá þeim sem vinna verkið séu meiri líkur á góðum árangri 
(Fullan o.fl., 2005, bls. 57; Sergiovanni, 2001, bls. 173-174).  

Sigurlína Davíðsdóttir og Lisi, P. (2009, bls. 1-5) rannsökuðu það á 
meðal framhaldsskólakennara hvort lýðræðisleg stjórnun hefði áhrif á 
störf þeirra. Niðurstöðurnar sýna meðal annars að lýðræðisleg stjórnun sé 
mesti áhrifavaldurinn í skólastarfi og lykilatriði sé að skólastjórnendur 
standi við bakið á kennurum og styðji þá og hvetji til símenntunnar. 
Jafnframt kemur það fram að þar sem skólastjórnendur dreifðu valdi og 
ábyrgð, þá stuðlaði það að bættu skólastarfi, meiri starfsánægju og 
stöðugleika í starfsmannahópnum.  

Goleman (2000, bls. 78-90) fjallar um rannsókn, sem gerð var af 
Hay/McBer á yfirmönnum fjölda fyrirtæka á heimsvísu, þar sem kannað 
var hvernig forysta væri árangursríkust. Niðurstöður hans sýna fram á það 
að þeir forystumenn stuðla að jákvæðum starfsanda sem leggja áherslu á 
lýðræðislega stjórnun, samvinnu og samstöðu, gera kröfur en eru um leið 
hvetjandi og styðjandi. Niðurstöðurnar sýna tengsl á milli forystu, 
tilfinningagreindar, starfsanda og frammistöðu. Þær gefa einnig til kynna 
að starfsandi hafi mikið að segja varðandi árangur skóla og sex þættir 
voru tilgreindir sem áhrifavaldar. Þættirnir eru; sveigjanleiki, 
ábyrgðarskylda, siðareglur, gagnrýni á frammistöðu og umbun, hversu 
skýr verkefnin og gildin eru og hversu skuldbundið fólk er 
sameiginlegum tilgangi. 

Svava Björg Mörk (2009, bls. iii) gerði starfendarannsókn í einum 
leikskóla, þar sem hún rannsakaði það hvernig hægt væri að byggja upp 
lærdómssamfélag sem starfaði í anda Reggio Emilia með því að innleiða 
skólagreindir MacGilchrist og félaga. Einnig beindist rannsóknin að því 
að kanna hvers konar forysta hentaði við að innleiða greindirnar.  
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Niðurstöðurnar sýna, eins og niðurstöður margra annarra rannsókna, 
að nauðsynlegt er að hlúa vel að starfsfólkinu og stuðningur og hvatning 
þurfa að koma bæði frá jafningjum og stjórnendum. Það getur stuðlað að 
því að fólki líði betur, verði opnara, öruggara, öðlist jákvæðara viðhorf og 
meira traust.  

Einnig benda rannsóknarniðurstöður á mikilvægi þess að skóli sem 
tekst á við breytingar fái fræðslu um verkefnið og henni sé haldið vakandi 
á meðan verkefnið er að festast í sessi (Carrington og Robinson, 2004, 
bls. 146-149; Doolittle o.fl., 2008, bls. 305-309; Olatunji o.fl., 2008, bls. 
102; Sigurborg K. Kristjánsdóttir og Rúnar Sigþórsson, 2009, bls. 35-41; 
Svava Björg Mörk, 2009, bls. 113-114).  

Fullan (2001, bls. 91) segir nauðsynlegt að gera kröfur til starfsfólks 
en þeim þurfi að fylgja tilheyrandi stuðningur til þess að tryggja árangur.  

Rúnar Sigþórsson o.fl. (1999, bls. 65) telja umbætur í skólastarfi ekki 
eiga sér stað nema kennarinn sé sífellt að leita nýrra lausna til þess að 
bregðast við síbreytilegum aðstæðum.  

Ebbeck og Waniganayake (2003, bls. 52; 197) segja árangursríka 
starfsmannaáætlun vera eina bestu leiðina til þess að byggja upp 
fagmennsku og álíta að því meiri menntun sem einstaklingurinn eða 
samfélagið hafi því meiri möguleika hafi skólinn á að þróast. 

Nýjustu rannsóknarniðurstöður sýna að meginþættirnir sem hafa áhrif 
á árangur og gæði skóla eru samskipti, samvinna, ígrundun og forysta og 
verður þeim þáttum gerð skil í næstu köflum (Carrington og Robinson, 
2004, bls. 149; Doolittle o.fl., 2008, bls. 309; Sigurborg K. Kristjánsdóttir 
og Rúnar Sigþórsson, 2009, bls. 29).  

Fyrst verður fjallað um faglegt lærdómssamfélag (e. professional learning 
community) en það er stefna sem margir skólar eru að vinna í að innleiða til 
þess að efla og bæta starf og árangur skóla (Hargreaves, 2007, bls. 181).  

Því næst verður rætt um forystu þar sem dreifð forysta verður 
sérstaklega skoðuð, síðan verður fjallað um samskipti og að lokum sagt 
frá ígrundun.  

2.5 Faglegt lærdómssamfélag 
Faglegt lærdómssamfélag er þar sem öll þekking og reynsla sem er til 
staðar innan skólans, er gerð sýnileg og henni dreift á meðal starfsfólks til 
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þess að hægt sé að nýta hana til þess að bæta starfið (Hargreaves og 
Goodson, 2007, bls. xvii-xx).  

Í faglegu lærdómssamfélagi felst að sérstök áhersla er lögð á nám alls 
starfsfólksins og horft er til heildarþekkingar sem birtist í siðferði 
kennara, nemenda og forystumanna, en ekki eingöngu á nám einstakra 
kennara (Stoll og Louis, 2007, bls. 3). Þessa kenningu byggja Stoll og 
Louis á niðurstöðum eigin rannsókna og annarra fræðimanna, svo sem 
Hargreaves og Sergiovanni, á samfélagi kennara, hvernig þeir geti nýtt 
samfélagið til þess að læra og hvernig samfélag kennara hefur áhrif á 
árangur nemenda. 

Margar rannsóknir hafa verið gerðar í skólum sem eru að byggja upp 
faglegt lærdómssamfélag. Má þar nefna rannsókn Thompson o.fl. (2004, 
bls. 7-9), sem getið var um hér að framan, en niðurstöður þeirrar 
rannsóknar sýna að allir fimm þættirnir, sem þar var gengið út frá, skipta 
máli; kerfisbundin hugsun, persónuleg meðvitund og framtíðaráform, 
hugarlíkön, sameiginleg sýn og teymisvinna.  

Allir þátttakendurnir segja að sameiginleg sýn og teymisvinna séu 
sérstaklega mikilvæg. Í svörum flestra þátttakenda komu að auki fram 
þrír þættir sem þeir telja einnig mikilvæga í skólaþróun, en þeir eru; að 
afla gagna til þess að byggja ákvarðanir á (e. data informed decision 
making), samskipti allra í skólasamfélaginu (e. relationships) og að fólk 
geti stigið út fyrir þægindarammann og tekist á við nýjungar (e. risk-
taking behavior).  

Niðurstöðurnar sýna einnig mikilvægi þess að skólastjórinn líti á 
faglega þróun sem hluta af starfinu og nauðsynlegt sé að ákvörðun um að 
sinna faglegri þróun sé ávallt sameiginleg ákvörðun alls starfsfólks. 
Lærdómssamfélag hjálpi kennurum að beina kraftinum þangað sem 
þörfin er og þurfi forystu sem skilur, hvetur og hjálpar til við að samþætta 
nýjar hugmyndir og þekkingu. Hlutverk skólastjórans er meðal annars 
það að hvetja kennara til þess að þroska sig í starfi og taka ábyrgð. Fram 
kemur að þátttakendum finnst mikilvægt að hafa faglegan ráðgjafa. 

Kennsla er flókið viðfangsefni og krefst mikillar fagmennsku að mati 
Hargreaves og Goodson (2007, bls. xvii-xx) og þeir telja hana vera lykilinn 
að þekkingarsamfélagi nútímans. Þeir álíta kennara og hæfni þeirra gegna 
lykilhlutverki. Fagmennska byggist á þekkingu og reynslu sem aflað hefur 
verið á löngum tíma, með því að hvetja kennara til nánari samvinnu.  
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Grunnurinn að faglegu lærdómssamfélagi er sá að greina hvernig 
skólar geti bætt árangur sinn, ef þeir fullorðnu læri hver af öðrum, vinni 
saman til hagsbóta fyrir nemendur og noti fyrirliggjandi gögn til þess að 
byggja ákvarðanir sínar á.  

Hargreaves og Goodson (2007, bls. xvii-xx) telja nauðsynlegt að afla 
gagna um það hvað hefur verið gert, hvað hefur mistekist og hvers vegna, 
hvaða áskoranir hefur verið tekist á við og hvaða tækifæri eru til staðar. 
Síðan þarf að nýta gögnin til þess að greina helstu vandamál og 
möguleika. Hargreaves byggir kenningar sínar á niðurstöðum fjölmargra 
rannsókna, sem hann hefur gert, og umbótastarfi tengdu faglegri 
samvinnu, en hann hefur lengi unnið við að hanna skóla sem 
lærdómsstofnun og faglegt lærdómssamfélag. 

Faglegt lærdómssamfélag fær kennara og aðra til þess að vinna saman 
að því að bæta nám og virkni nemenda. Það á að ná til alls skólalífsins og 
verða að menningu skólans en ekki viðbót við núverandi starfsemi. Það 
byggir upp skipulag, menningu og forystu sem eflir samræður, hvatningu 
og áskorun og umbunar fyrir fagleg samskipti á meðal kennara um það 
hvernig best sé að bæta nám, líf og virkni nemenda. Þetta á að ná til allra 
þátta námskrárinnar og skólans (Hargreaves, 2007, bls. 182-183).  

Lieberman (2007, bls. 202) gerði rannsókn á kennurum sem tóku þátt í 
„National Writing Project“ en þeir voru víðs vegar að úr Bandaríkjunum. 
Þetta verkefni stuðlar að því að reyna að bæta ritunarhæfni nemenda. 
Niðurstöður rannsóknarinnar sýna meðal annars fram á mikilvægi þess að 
starfsfólk fái tíma til þess að ná að mynda góð tengsl við jafningja og 
einnig sýnir hún fram á nauðsyn þess að hafa forystumann sem skilur 
mikilvægi samvinnu og hvernig á að byggja upp faglegt lærdómssamfélag. 
Halverson (2007, bls. 94-99) gerði þrjár rannsóknir í grunnskólum. þar sem 
verið var að móta faglegt lærdómssamfélag og sýna niðurstöður hans, eins 
og niðurstöður Hargreaves (2007, bls. 187), að traust sé mikilvæg forsenda 
breytingarstarfs og undirstaða lærdómssamfélags. 

Hipp og Huffman (2007, bls. 119-120) rannsökuðu innleiðslu faglegs 
lærdómssamfélags í skóla og niðurstöðurnar benda til þess að kennarar 
þurfi að taka tillit til ólíkra skoðana og því séu umræður afar mikilvægar 
og þurfi að vera ígrundandi. Ef kennarar nýta tímann í það að ræða starfið 
og skiptast á skoðunum, þá er líklegra að umbætur skili árangri.  

Niðurstöðurnar sýna einnig að mikilvægt er að rætt sé um það hvað 
kennurum liggur á hjarta, hverjir styrkleikar þeirra séu, mótsagnir, 
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hindranir og hverju þeim finnist þurfa að breyta. Þetta gerir það að 
verkum að kennarar þurfa tæki til þess að bera kennsl á þessi mál og gera 
úrbætur. Þær telja mikilvægt að gera áætlanir um það hvernig skapa eigi 
stuðning við nám nemendanna, því skortur á áætlunum getur meðal 
annars falið í sér skort á tíma, ótta við áhættu og skort á trausti. 

Árin 1997-2005 rannsakaði Shirley M. Hord, ásamt starfsfólki margra 
mismunandi skóla, hvernig því gengi að móta faglegt lærdómssamfélag. 
Á grundvelli niðurstaðnanna var hannað matstæki til þess að meta það 
hvernig skólum gengi að móta þannig samfélag (Hipp og Huffman, 2007, 
bls. 119-121). Þeir þættir sem horft var til eru: 

 Forysta sem deilir og styður – Lýðræði ríkir á meðal 
skólastjórnenda og kennara með því að dreifa valdi og 
ákvarðanatöku og með því að efla og stuðla að forystu á 
meðal starfsfólks.  

 Sameiginleg gildi og sýn – Starfsfólk hefur sameiginlega sýn 
á skólaumbætur sem beinist að námi nemenda. Sameiginleg 
gildi styðja við hegðun sem auðveldar ákvarðanatöku 
varðandi nám og kennslu. 

 Samvinnunám og nýting þess – Allt starfsfólk skólans deilir 
upplýsingum og vinnur sameiginlega að skipulagningu, leysir 
vandamál og eykur námstækifæri. Saman leitar það eftir 
þekkingu, færni og áætlunum og nýtir þessa nýju þekkingu. 

 Deila starfsaðferðum – Jafningjar heimsækja og fylgjast hver 
með öðrum til þess að hvetja til gagnrýni og fjölbreyttra 
starfsaðferða til þess að styðja við árangur nemenda og auka 
einstaklings- og stofnanahæfni. 

 Stuðningur – Samvinnumiðuð samskipti fela í sér virðingu, 
traust, mikilvægar athuganir og úrbætur og jákvæð 
umhyggjusöm samskipti á meðal nemenda, kennara og 
stjórnenda. 

 Umgjörð skólans felur í sér ýmis ytri skilyrði eins og til 
dæmis stærð skólans, nánd starfsmanna hver við annan, 
samskiptakerfi, tíma og aðstöðu starfsmanna fyrir samvinnu 
og fundi. 
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Hipp og Huffman halda því fram að kennarar sem starfa í 
lærdómssamfélagi séu mjög ánægðir með það að vera þar, beri virðingu 
fyrir jafningjum og treysti formlegum forystumönnum. 

2.6 Forysta 
Rannsóknarniðurstöður sýna að mikilvægt er að einhver veiti 
þróunarverkefnum eða breytingastarfi forystu, sé ábyrgur fyrir því, haldi utan 
um það, sjái um undirbúning og innleiðslu þess og hvetji og sjái um faglegan 
stuðning. Einnig er nauðsynlegt að einhver fylgi verkefninu eftir og sjái til 
þess að starfsfólk fái viðeigandi fræðslu (Carrington og Robinson, 2004, bls. 
144; Doolittle o.fl., 2008, bls. 309; Thompson o.fl., 2004, bls. 11-12).  

Harris og Muijs (2005, bls. 13-36) fjalla um eigin rannsóknir og 
annarra fræðimanna, eins og til dæmis Hord, Louise og Wenger, á forystu 
í kennslu. Þau segja forystu, breytingar og skólaþróun tengjast sterkum 
böndum. Í forystu felist að virkja þekkingu, hæfileika og reynslu sem 
flestra starfsmanna. Barth (2006, bls. 13) fór á milli skóla og rannsakaði 
samskiptahætti innan skólanna. Niðurstöður hans sýna að eitt 
mikilvægasta verkefni forystumanns er að stýra samskiptum innan 
skólans inn í menningu, þar sem allir eru virkir þátttakendur. Forsenda 
þess að styrkja kennsluaðferðir og bæta skólann sé sú að fagmenn tali um 
starfið, deili fagþekkingu, fylgist með og styðji hvern annan til árangurs. 
Án þess verði hvorki þróun né árangursríkar breytingar.  

Hæfustu forystumennirnir eru þeir sem geta farið fjölbreyttar 
leiðir og nýtt margar aðferðir eftir því sem við á. Forystumenn þurfa 
að geta útskýrt nákvæmlega hvernig og hvers vegna þeir stjórna eins 
og þeir gera, því þannig forystumenn eru næmir á það hvaða áhrif 
þeir hafa á aðra og geta leitað í þær aðferðir sem þeir telja að skili 
bestum árangri (Goleman, 2000, bls. 87).  

Áratuga reynsla Fullan o.fl. (2005, bls. 57-58) af nýbreytni í 
skólastarfi, sýnir að forystan gegnir mikilvægu hlutverki í því að skapa 
nýbreytni. Til þess að forysta virki, þá þarf mikið traust að vera til staðar 
og að mati Harris og Muijs (2005, bls. 14) er það nauðsynlegt til þess að 
styðja við forystuhlutverkið.  

Að mati Ebbeck og Waniganayake (2003, bls. 67) er hlutverk 
forystumanns í framþróun mikilvægt og til þess að auðvelda breytingar 
þarf forystumaður að átta sig á því að: 
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 Breyting er sjálfsögð 

 Breyting getur verið jákvæð, neikvæð eða hvor tveggja 

 Það er auðveldara að koma breytingum á en viðhalda þeim 

  Breytingar geta verið ógnvekjandi ef fólk skilur þær ekki og 
geta skapað andstöðu, sérstaklega hjá starfsfólki sem er 
óöruggt 

 Breytingar eru ferli 

 Sumt starfsfólk getur verið góður fulltrúi breytinga og jafnvel 
hjálpað öðrum að skilja og sætta sig við breytingar 

 Stuðningur þarf að vera til staðar strax svo starfsfólk verði 
ekki fráhverft breytingunum 

 Breytingarferlið ætti að vera teymisvinna 

 Árangursríkar breytingar taka tíma, grunnskilyrði er að gefa 
ferlinu hann 

 Árangursríkar breytingar geta aukið sjálfsstjórn starfsfólks og 
eflt það sem fagfólk 

 Árangursrík samskipti skipta miklu máli þegar tekist er á við 
breytingar 

Nýlegar rannsóknarniðurstöður sýna að dreifð forysta hentar vel þegar 
byggja á upp faglegt lærdómssamfélag og hefur jákvæð áhrif á árangur skóla 
(Doolittle o.fl., 2008, bls. 305; Olatunji o.fl., 2008, bls. 8-12; Sigurlína 
Davíðsdóttir og Lisi, 2009, bls. 4-5; Thompson o.fl., 2004, bls. 8-12).  

Undir þetta tekur Hargreaves (2007, bls. 192) sem segir faglegt 
lærdómssamfélag byggjast á því að dreifa forystu og treysta starfsfólki fyrir 
henni. Þar sem dreifð forysta virðist skipta miklu máli varðandi árangur og 
gæði skóla, þá verður fjallað sérstaklega um hana í næsta kafla. 



 

27 

2.7 Dreifð forysta 
Harris (2008, bls. 173) vitnar í eigin rannsóknarniðurstöður og ýmissa 
annarra fræðimanna, svo sem Leithwood, Lieberman og Gronn, á dreifðri 
forystu í skólum. Þar kemur fram að allir forystustílar séu á einhvern hátt 
dreifðir en að það þýði þó ekki að allir í stofnuninni veiti forystu á sama 
tíma. Dreifð forysta vísar til þess að margir hafi möguleika á 
forystuhlutverki, en lykillinn að árangursríkri forystu sé að samhljómur 
og stuðningur sé við hana. 

Dreifð forysta snýst um það að nálgast sérfræðiþekkingu, hvar sem hún 
kann að leynast innan stofnunarinnar, í stað þess að leita hennar eingöngu í 
formlegum forystuhlutverkum (Fullan o.fl., 2005, bls. 57-58; Harris og Muijs, 
2005, bls. 28). Formlegir forystumenn gegna þó lykilhlutverki hvað varðar það 
að halda stofnuninni saman á árangursríkan hátt, því mikilvægt er að einhver 
sé ábyrgur fyrir heildarárangri hennar. Dreifð forysta vísar til þess hvernig 
forystuhlutverkum er dreift á milli formlegra og óformlegra forystumanna. 

Dreifð forysta byggist á að viðurkenna þekkingu og völd sem byggjast 
á hæfni og skilningi. Gert er ráð fyrir því að hún geti ekki birst án 
þekkingar eða teymisvinnu. Forystan fæst með því að skapa 
námsmenningu og er viðhaldið með því að deila þekkingu með samvinnu 
(Ebbeck og Waniganayake, 2003, bls. 35). 

Harris (2008, bls. 174) segir dreifða forystu vera sveigjanlegt, lifandi 
forystukerfi sem felur í sér safn af hlutverkum sem hægt er að nýta á 
margvíslegan hátt. Það þýði að á hverjum tíma séu margir forystumenn 
sem búi til teymi, þar sem tekið er tillit til skoðana allra. Reynt er að þróa 
forystuhæfileika hvers einstaklings í samfélaginu og gengið er út frá því 
að hver einstaklingur hafi einhverja forystuhæfileika sem hópurinn muni 
þurfa að notast við á einhverjum tímapunkti. 

DuFour og Marzano (2009, bls. 62) segja að niðurstöður rannsókna 
Marzano á námskrá skóla, hafi sýnt að ef megintilgangur skóla sé að 
tryggja það að allir nemendur læri vel, þá þurfi skólinn forystu sem læri 
og þá snúist umræðurnar ekki um það hvað var kennt og hvernig, heldur 
um hvað var lært og hvernig við getum nýtt námið til þess að styrkja 
fagmennsku okkar. 

Ef innleiða á dreifða forystu í skóla, þá þurfa formlegir forystumenn 
að skapa menningu og aðstæður sem gera henni kleift að þrífast og virka. 
Formlegir forystumenn þurfa einnig að huga að því hvernig best er að 
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hámarka forystuhæfnina í skólanum. Skólarnir þurfa að leggja niður 
tengsl forystumanna og fylgismanna og mynda með dreifðu forystunni ný 
fagleg sambönd sem byggjast á samvinnu. Gera verður ráð fyrir því að 
ekki sé sjálfgefið að öll dreifð forysta sé góð og gæðin ráðast af ýmsum 
þáttum, svo sem hversu tilbúinn skólinn er til þess að takast á við 
breytingar, þróunarþörfum hans, samskiptum, trausti og menningu 
(Harris, 2008, bls. 183-184). 

2.8 Samskipti 
Niðurstöður flestra rannsókna sýna að samskipti eru mikill áhrifavaldur 
varðandi árangur í skólum (Barth, 2006, bls. 8; Thompson o.fl., 2004, bls. 
10). Barth segir að ef einkenni samskiptanna á milli stjórnenda og 
kennara séu traust, gefandi, hjálpleg og byggist á samvinnu, þá hafi það 
fordæmisgildi fyrir önnur samskipti innan skólasamfélagsins og hafi áhrif 
á gæði skólastarfs.  

Ragnhildur Bjarnadóttir (1993, bls. 7-22) skrifaði bók um leiðsögn 
sem lið í starfsmenntun kennara. Hún byggði hana á margra ára reynslu af 
fræðslu um leiðsagnarhlutverk kennara. Tilgangurinn með skrifunum var 
sá að huga að því hvers konar samskipti stuðli að því að leiðsögn verði 
menntandi. Í bókinni kemur fram að viðhorf til starfsins geti haft mikil 
áhrif á samskipti á milli ráðgjafa og kennara. Ætla má að hægt sé að 
yfirfæra þetta á skólastjóra sem leiði sinn starfsmannahóp þannig að 
viðhorf hans geti haft mikilvæg áhrif á samskiptin innan skólans.  

Fullan (2001, bls. 108-109) segir að ein af forsendum breytingaferlisins 
sé að þróa, í samstarfi við aðra, þær hugmyndir sem komið hafa fram. 
Rannsóknir hans sýna að starfið verður árangursríkt af því að fólk vinnur það 
saman, tekst á við hluti, skiptist á skoðunum, hjálpast að við að finna lausnir 
og fær faglega hjálp og þannig byggist upp mikilvæg hæfni og þekking. 
Hann segir fólk læra af því að taka á ágreiningi og telur árekstra og 
ósamkomulag undirstöðu árangursríkra breytinga.  

Ebbeck og Waniganayake (2003, bls. 198) leggja áherslu á það að 
starfsfólk greini og leysi vandamál með því að ræða þau opið og telja að 
stundum reynist þörf á því að vera með sáttasemjara.  

Doolittle o.fl. (2008, bls. 306) segja það nauðsynlegt að fram fari gagnrýnar 
umræður, þar sem unnið er með hópspennu og óæskilegar tilfinningar.  

Barth (2006, bls. 8-10) telur það algengt vandamál í skólum að innan 
þeirra séu mörg mál sem þurfi að ræða, en það sé ekki gert á réttum 
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vettvangi. Þetta geti verið hindrun í skólaþróun. Þetta séu mál sem fólk 
þori ekki að tala um og það geti bæði verið mál sem þurfi að leysa og 
einnig mikilvæg þekking og reynsla sem fólk býr yfir en deilir ekki með 
öðrum. Niðurstöður rannsókna Barth á samskiptum í skólum, sýna að 
hægt er að skipta samskiptum innan skóla niður í fjóra flokka: 

 Samsíða leikur (e. parallel play) sem einkennist af því að 
kennararnir vinna einangraðir og hafa ekki samskipti sín á milli. 
Gallinn við þetta form er sá að þessa kennara skortir gagnrýni og 
hvatningu til þess að skoða og bæta eigin starfsaðferðir 

 Samkeppnismiðuð samskipti (e. adversarial relationships) 
lýsir sér í meðalmennsku og enginn má vera betri en hinn. 
Kennararnir einangra sig hver frá öðrum til þurfa ekki að 
takast á við ágreining og eiga það til að verða andstæðingar. 
Þeir búa oft yfir dýrmætri fagþekkingu sem gæti komið 
skólanum til góða en miðla henni ekki til annarra. Þegar þeir 
hætta tapast þessi mikilvæga þekking úr skólanum og nýir 
kennarar verða að uppgötva hana sjálfir  

 Vináttumiðuð samskipti (e. congenial relationships) 
einkennist af samvinnu og jákvæðni. Þeir sem nota þetta 
samskiptaform eru viðkunnanlegir og nota persónuleg 
samskipti sem ganga að mestu út á það að vera góður og 
þóknast öðrum  

 Samvinnumiðuð samskipti (e. collegial relationships) segir 
Barth vera forsendu fyrir skólaumbótum. Þau einkennast af 
því að kennarar ræða sín á milli um starfið, deila þekkingu, 
fylgjast með starfi hvers annars og eru hvetjandi. Hann telur 
erfiðast að koma þessum samskiptum á, því í skólunum séu 
oft margir góðir kennarar en vandamálið sé að stilla saman 
strengi þannig að þekking og hæfni þeirra nýtist og skólinn 
vaxi sem faglegt lærdómssamfélag  

Samkvæmt Fullan (2001, bls. 115) verða skólar bestir þegar kennarar 
vinna saman og þegar starfsvettvangurinn er skipulagður þannig að hann 
hvetji kennara og umbuni fyrir árangur. DuFour og Marzano (2009, bls. 
68) taka undir þetta og segja niðurstöður rannsókna sýna að framfarir í 
almennum árangri nemenda krefjist meira en hæfni einstakra kennara, því 
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árangursríkara sé þegar þeir vinna saman í teymum að sameiginlegum 
markmiðum. Þeir segja þeim tíma vel varið sem fer í að byggja upp hæfni 
kennara til þess að vinna í teymum.  

Þetta kemur heim og saman við niðurstöður nýlegra rannsókna, því þær 
sýna að grundvallaratriði fagmennsku og skólaþróunar séu þau að kennarar 
fái tækifæri til þess að ígrunda starfið, ræða saman og vinna saman. Með því 
fái kennarar tækifæri til þess að efla sig sem fagmenn, veita hver öðrum 
stuðning, hjálpast að í lausnaleit og læra hver af öðrum. Þannig er hægt að 
nýta alla þá þekkingu og hæfni sem er fyrir hendi og beina kröftum þangað 
sem þörf er á að auka gæði og árangur skólans. Þetta stuðlar að því að allir 
geti haft áhrif, eykur líkur á eignarhaldi og að raddir allra heyrist, en 
rannsóknir hafa sýnt að það er afar mikilvægt (Carrington og Robinson, 
2004, bls. 146-149; Doolittle o.fl., 2008, bls. 305-309; Olatunji o.fl., 2008, 
bls. 106; Sigurborg K. Kristjánsdóttir og Rúnar Sigþórsson, 2009, bls. 35-38; 
Svava Björg Mörk, 2009, bls. 113- 114). 

2.9 Ígrundun 
Kennararannsóknir eru taldar hentug leið til þess að efla fagmennsku og 
skólaþróun. Starfendarannsókn er rannsóknaraðferð sem álitin er henta vel 
kennararannsóknum og eitt af lykilhugtökum hennar er ígrundun. 
Fræðimenn álíta að hægt sé að líta á starfendarannsóknir sem viðleitni 
starfsfólks til þess að læra í starfi, öðlast betri innsýn og þekkingu, þannig að 
það verði hæfara til þess að takast á við nýjungar og þróa sig áfram í starfi.  

Íslenskir fræðimenn eru í auknum mæli farnir að nota þessa aðferð og segja 
hana góða leið fyrir skólafólk til þess að koma hugmyndum sínum á framfæri 
og þróa þær áfram í samvinnu og samráði við samstarfsfólk og fræðimenn. 
Þannig verði allir virkir þátttakendur í því að þróa eigin starfshætti og efla 
skólastarfið (Hafdís Guðjónsdóttir, 2004, bls. 29-30; Hafdís Ingvarsdóttir, 
2007, bls. 352-353; Hafþór Guðjónsson, 2008, bls. 1-4).  

Hafþór lýsir starfendarannsókn þannig að starfsfólk geri rannsókn á 
eigin starfi til þess að öðlast betri og dýpri skilning á því sem það er að 
fást við, hvaða afleiðingar það hafi og hvernig hægt sé að þróa það til 
betri vegar. Lykilatriði í starfendarannsóknum er skráning og gagnaöflun, 
að gögnin séu greind og notuð til þess að ræða við aðra. Þannig vinnur 
fólk saman, lærir hvert af öðru og þróar nýjar hugmyndir og hugsanir.  

Hafþór hefur starfað sem faglegur ráðgjafi með hópi kennara við 
Menntaskólann við Sund að þróunarverkefni í sjálfsmati skólans, þar sem 
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starfendarannsóknir eru hafðar í öndvegi. Reynsla hópsins er sú að það sé 
mikilvægt að skoða starfið með gagnrýnum huga, leita leiða til þess að 
þróa sig í starfi og fá tækifæri til þess að ræða við aðra um hugmyndir 
sínar og viðhorf. 

Hafdís Ingvarsdóttir (2007, bls. 360-361) og Hafdís Guðjónsdóttir (2004, 
bls. 27-35) hafa einnig notað starfendarannsóknir í skólum og er reynsla 
þeirra sú að samvinna, samræður og ígrundun starfsmanna hafi leitt til meiri 
skilnings og þekkingar og stuðlað að meiri fagmennsku og þróun.  

Hafdís Guðjónsdóttir gerði starfendarannsókn í samstarfi við 
grunnskólakennara sem kenndu blönduðum nemendahópum. Við 
rannsóknina lagði hún áherslu á það að móta og nota aðferðir og amboð 
sem gagnast gætu kennurum til gagnrýnnar ígrundunar. Hún notaði 
hugtakið „fagleg starfskenning“ til þess að styrkja samræðurnar en hún 
byggir á samspili þess sem kennarar gera, hvernig þeir skilja eða tengja 
það við fræðin og hvers vegna þeir gera það sem þeir gera. Þetta hjálpaði 
þeim í því að velta fyrir sér og skilja betur aðgerðir sínar og rökstyðja 
þær. Þessi faglega starfskenning hjálpaði einnig kennurunum til þess að 
setja mikilvægan ramma utan um samræðurnar. Niðurstöður hennar 
sýndu mikilvægi faglegrar umræðu, rökræðna og ígrundunar.  

Hafdís Ingvarsdóttir (2007, bls. 361) rannsakaði viðhorf 
framhaldsskólakennara til breytinga á kennsluháttum, hverju þeir hefðu 
breytt og hverju þeir vildu breyta. Niðurstöður hennar gefa vísbendingar 
um það að viðhorf og hefðir séu oft okkar eigin hindranir í starfi, en þær 
rofni með því að ígrunda kennsluna markvisst í sameiningu og skoða 
eigin kennslu kerfisbundið, skapa námssamfélag tveggja kennara eða 
fleiri. Með þannig vinnubrögðum átti kennarar sig hugsanlega á því að 
það eru fyrst og fremst þeirra eigin hugsanir sem hindra róttækar 
breytingar á kennsluháttum. 

Niðurstöður rannsókna Sigurborgar K. Kristjánsdóttur og Rúnars 
Sigþórssonar (2009, bls. 39) og Svövu Bjargar Mörk (2009, bls. 113-114) 
styðja mikilvægi ígrundunar og telja hana efla kennara sem fagmenn. Þær 
hafa sýnt að samræður og sameiginleg ígrundun skapi samkennd og traust 
og hafi hjálpað kennurum til þess að bregðast við krefjandi aðstæðum. 
Þar sem samkennd og traust efldist á milli kennaranna, gátu þeir leiðrétt 
og gagnrýnt hver annan án neikvæðra viðbragða. 
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Fræðimenn segja ígrundun nauðsynlegan þátt þegar efla á fagmennsku 
í starfi með ungum börnum og mikilvæga leið til þess að þróa 
leikskólastarfið (Craft og Paige-Smith, 2008a, bls. 1).  

Rix (2008, bls. 80) er fræðimaður sem byggir kenningar sínar meðal 
annars á eigin reynslu af því að eiga fatlað barn. Hann heldur því fram að 
með ígrundun sé starfið skoðað með gagnrýnum hætti og lykilmarkmiðið 
sé að þróa dýpri skilning á eigin skoðunum, starfsháttum og 
starfsaðferðum, hvernig þú starfir og hvaða sjónarhorn þú hafir á öðrum.  

Með ígrundun öðlast starfsfólk ekki skilning á öllu en það getur 
fundið mögulegar leiðir, mögulegar hindranir og tækifæri til þess að 
komast yfir þær og einnig getur það fundið styrkleika til þess að byggja á. 
Ígrundun á að gera starfsfólki kleift að sjá starfið með augum annarra og 
telja Craft og Paige-Smith (2008b, bls. 16-17) að ef starfsfólk ígrundi 
starfið, þá opni það þeim nýja möguleika. Þær halda því einnig fram að 
ekki sé nóg að ígrunda starfið heldur þurfi starfsfólk að taka afstöðu 
gagnvart því, hvað því finnst um það.  

Þær Craft og Paige-Smith (2008b, bls. 17) vitna í sjö þætti sem Pollard 
(2002) segir að ígrundun í kennslu feli í sér. Það er að: 

 Beina athyglinni að markmiðum, hvernig maður nálgist þau 
og mikilvægi þeirra 

 Skuldbindingu um að fylgjast stöðugt með starfsaðferðum, 
meta þær og endurskoða 

 Beina athyglinni að því sem rannsóknir benda til þess að virki 

 Opinn hugur, ábyrgð og eigin viðhorf 

 Hæfni til þess að endurskoða eigin starfsaðferðir 

 Samskipti við annað samstarfsfólk, bæði einstaklinga og hópa 

 Hæfni til þess að miðla og aðlaga sig að utanaðkomandi 
starfsáætlunum 

Elsa S. Jónsdóttir og Hrönn Pálmadóttir (2008, bls. 9) rannsökuðu 
hvort leikskólakennarar efldust í starfi sínu með því að rannsaka eigin 
vinnubrögð og yrðu þannig hæfari til þess að mæta fjölbreyttum þörfum 



 

33 

barna í leikskólum. Þær drógu þá ályktun af niðurstöðunum að samræða 
sé áhrifarík til þess að styrkja fagmennsku kennara. Niðurstöðurnar sýna 
einnig að þrátt fyrir mikilvægi ígrundunar, varðandi fagmennsku og 
skólaþróun, er oft lítið ráðrúm gefið til þess að ígrunda starfið og velta 
upp mikilvægum spurningum sem brenna á kennurum. 

2.10 Samantekt 
Hér hefur verið gerð grein fyrir helstu kenningum og niðurstöðum rannsókna 
á því hvernig best er að standa að skólaþróun og auka gæði skólastarfs. 
Byrjað var á umfjöllun um leikskólastarfið og sagt frá helstu rannsóknum á 
kennsluaðferðum, starfsháttum og áherslum í leikskólastarfi. Kjarni 
leikskólastarfsins er óbein kennsla og leikur en kennsluaðferðirnar eru 
mismunandi. Síðan var sagt frá gildi skólaþróunar, þar sem fram kom að 
skólar þyrftu stöðugt að vera að leita nýrra leiða til þess að gera starfið betra 
og ná að fylgja eftir síbreytilegum kröfum þjóðfélagsins.  

Að lokum var fjallað um forsendur skólaþróunar og hvaða þættir 
skipta þar mestu máli. Fram kom að forsendur skólaþróunar eru þær að 
innan skólasamfélagsins myndist samfélag þar sem allir vinni saman að 
sameiginlegum markmiðum og sýn. Samskiptamenningin þarf að felast í 
því að allir vinni sem ein heild að því að móta faglegt lærdómssamfélag, 
þar sem allir læri hver af öðrum, ólíkar skoðanir séu virtar og öll sú 
þekkingu sem til staðar er innan skólasamfélagsins sé nýtt.  

Samskipti og ígrundun hafa mikilvægu hlutverki að gegna í viðleitni 
skóla til þess að efla dýpri skilning á eigin skoðunum, starfsháttum og 
starfsaðferðum. Til þess að byggja upp þannig menningu, þarf öfluga 
stjórnun og forystu sem er dreift út í skólasamfélagið, þannig að 
sérfræðiþekking og hæfni hvers og eins nýtist.  

Sérstök umfjöllun var um mikilvægustu þættina sem eru faglegt 
lærdómssamfélag, forysta, samskipti og ígrundun. 

Í næsta kafla er greint frá þeirri aðferðafræði og aðferðum sem beitt var við 
framkvæmd rannsóknarinnar, vali á þátttakendum, gagnaöflun og hvernig 
staðið var að úrvinnslu gagna. Að lokum er fjallað um siðferðileg atriði. 
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3 Aðferðafræði rannsóknarinnar 

Vinnan við rannsóknina hófst að hausti 2009 og lauk að vori 2010. Hér á 
eftir er greint frá þeirri aðferðafræði og aðferðum sem beitt var við 
framkvæmd rannsóknarinnar. Sagt er frá vali á þátttakendum, gagnaöflun 
og gagnagreiningu. Að lokum er vikið að siðferðilegum atriðum. 

3.1 Rannsóknaraðferð 
Markmiðið með þessari rannsókn er að varpa ljósi á það hvað það er í 
starfsumhverfi leikskóla sem virkar hvetjandi fyrir starfsfólk til þess að 
þróa starf skólans, hvað í umhverfinu styður við þróunarstarf, hvaða 
tækifæri starfsfólk fær til þess að sinna þeim störfum og hvernig þeim er 
viðhaldið. Rannsóknarspurningin sem gengið er út frá er: Hvaða þætti í 
starfsumhverfi leikskóla upplifir starfsfólk hvetjandi til skólaþróunar? 

Til þess að svara rannsóknarspurningunni var beitt eigindlegri 
rannsóknaraðferð. Sú aðferð byggist á því að setja sig inn í hugarheim og 
umhverfi þess sem skoða á og reyna að skilja upplifun hans á 
veruleikanum (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003, bls. 220). Lögð var áhersla á 
það að fá heildarmynd af því sem starfsfólk upplifir sem hvetjandi til 
skólaþróunar. Einnig voru niðurstöður skoðaðar út frá ólíkum störfum 
sem viðmælendur gegna innan leikskólans. Þær niðurstöður eru síðan 
bornar saman og skoðað hvort viðhorf, upplifun og reynsla sé 
mismunandi eftir því hvaða starfi viðkomandi gegnir í leikskólanum. 

Rannsóknarsniðið er tilviksrannsókn, en það snið er talið henta vel 
þegar skoða á flókin tilfelli og kryfja þau til mergjar til þess að dýpka 
vitneskju á þeim. Í tilviksrannsóknum er hægt að nota margs konar 
aðferðir við gagnaöflun en í þessari rannsókn eru aðallega notuð viðtöl en 
það er ein mikilvægasta leiðin við gagnaöflun í tilviksrannsóknum (Rúnar 
Helgi Andrason, 2003, bls. 281-293).  

Tekin voru hálfskipulögð viðtöl (e. semistructured interviews) við 
leikskólastjóra, aðstoðarleikskólastjóra, einn deildarstjóra, einn 
leikskólakennara, sem ekki er í stjórnunarstöðu, og einn leiðbeinanda 
í hvorum leikskóla. Hálfskipulögð viðtöl eru talin hentug þegar 
skoða á tiltekið málefni á opinn hátt. Þá getur viðmælandi viðrað 
skoðanir sínar og hugmyndir með eigin orðum, þótt stuðst sé við 
ákveðinn viðtalsramma (Esterberg, 2002, bls. 87). Tilgangurinn með 
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því að tala við þessa ólíku starfshópa var sá, eins og áður er sagt, að 
fá sem fjölbreyttust sjónarhorn á viðfangsefnið.  

3.2 Þátttakendur 
Leikskólar og þátttakendur voru valdir með markmiðsúrtaki sem þýðir að þeir 
voru valdir með tilliti til markmiðs rannsóknarinnar (Þórólfur Þórlindsson og 
Þorlákur Karlsson, 2003, bls. 63). Leikskólarnir voru valdir vegna þess að á 
heimasíðum þeirra má sjá að þar fer fram öflugt þróunarstarf.  

Fræðimenn (Esterberg, 2002, bls. 65) telja nauðsynlegt að hafa 
einhverja aðila sem þeir kalla hliðverði (e. gatekeepers) til þess að tryggja 
greiðan aðgang að vettvangi og þess vegna var byrjað á því að afla 
munnlegs leyfis hjá yfirmanni leikskóla bæjafélagsins og hann gaf leyfi 
til þess að hafa samband við viðkomandi leikskólastjóra.  

Til þess að fá aðgang að öðru starfsfólki leikskólanna var haft 
munnlegt samband við leikskólastjóra beggja leikskólanna. Þeir voru 
upplýstir um eðli rannsóknarinnar og tilgang og voru fúsir að taka þátt í 
henni. Þeir tóku að sér hlutverk hliðvarða og aðstoðuðu við val á öðrum 
þátttakendum innan síns leikskóla og öfluðu leyfis hjá þeim.  

Ég gerði mér grein fyrir því að hugsanlega gæti orðið hlutdrægni þegar 
leikskólastjóri aðstoðar við val á viðmælendum, en þar sem nauðsynlegt 
reyndist að hafa hliðverði til þess að fá aðgang að vettvangi og starfsmönnum, 
þá mat ég það sem svo að ég þyrfti að taka þá áhættu. Reynsla mín af 
viðtölunum var sú að ekki hafi verið um hlutdrægt val að ræða.  

Viðmiðin sem stuðst var við í vali á þátttakendum voru þau að þeir væru 
líklegir til þess að gefa greinargóðar upplýsingar, hefðu skoðanir á málum, 
væru fúsir að tjá þær og að þeir væru í ólíku starfi innan leikskólans.  

Auðvelt reyndist að fá viðmælendur og skipuleggja tímasetningu 
viðtala. Þau fóru öll fram á tilsettum tíma, nema í einu tilfelli í hvorum 
leikskóla. Þá þurfti að færa þau til vegna óviðráðanlegra ástæðna. Í 
báðum leikskólunum eru eingöngu starfandi konur og því voru allir 
viðmælendur mínir konur. Í þessu verkefni kem ég til með að nota 
líffræðilega rétt kyn þar sem mér finnst það hljóma betur og tala því 
yfirleitt um viðmælendur og stöðuheitin í kvenkyni. Þar sem ég er 
leikskólastjóri tilheyri ég sömu starfsstétt og viðmælendur, en önnur 
tengsl eru ekki fyrir hendi. Flesta viðmælendur kannaðist ég við, en 
nokkrar var ég að hitta í fyrsta skipti. 
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Annar leikskólinn, sem ég hef gefið nafnið Máni, hefur starfað í 
nokkra áratugi og þar starfa 25 starfsmenn sem allt eru konur og 
helmingur þeirra er með fagmenntun. Stöðugleiki í hópi starfsfólks er 
mikill. Flestar konurnar hafa langan starfsaldur og meðalaldur hópsins er 
frekar hár. Aldur viðmælenda minna í Mána er frá 34-57 ára og 
starfsaldur þeirra í þessum leikskóla 5-14 ár. Öllum viðmælendum voru 
gefin gervinöfn og gengur leikskólastjórinn í Mána undir nafninu Margrét 
og er hún með meistaragráðu í uppeldis og menntunarfræðum. 
Aðstoðarleikskólastjórinn fær nafnið Sigrún, deildarstjórinn nafnið Fríða 
og leikskólakennarinn nafnið Vigdís og eru þær allar með 
leikskólakennaramenntun. Leiðbeinandinn fær nafnið Ágústa.  

Starfsfólk Mána hefur tekið þátt í fimm stórum þróunarverkefnum 
sem náð hafa yfir tvö til fimm ár og hlotið styrki frá ýmsum aðilum. 
Nýjasta verkefnið þeirra hófst haustið 2009, er til tveggja ára og hefur 
hlotið styrk frá menntamálaráðuneytinu. Út frá þessum stóru verkefnum 
hafa sprottið mörg smærri og segja viðmælendur að alltaf séu einhver 
þróunarverkefni í gangi. 

Hinn leikskólinn., sem ég hef gefið nafnið Funi, hefur starfað í rúma tvo 
áratugi og þar starfa 24 starfsmenn og það eru einnig eingöngu konur. 55 % 
þeirra eru með fagmenntun og stór hluti þeirra er með framhaldsmenntun.  

Stöðugleiki í starfsmannahaldi er einnig mikill, stór kjarni fólksins 
hefur unnið þarna lengi og lífaldur er frekar hár. Aldur viðmælenda 
minna í Funa er frá 36-46 ára og starfsaldurinn í þessum leikskóla er frá 3 
árum upp í 17 ár.  

Leikskólastjórinn fær nafnið Marta og er með diplómagráðu í 
stjórnun menntastofnana. Sú sem fær nafnið Ingunn er 
aðstoðarleikskólastjóri og með leikskólakennaramenntun, sú sem er 
nefnd Arna er deildarstjóri með diplómagráðu í námi og kennslu 
ungra barna, sú sem er nefnd Guðný er leikskólakennari með 
diplómagráðu í stjórnun menntastofnana og sú sem er nefnd Linda er 
leiðbeinandi sem stefnir að því að mennta sig sem leikskólakennari.  

Starfsfólk Funa hefur tekið þátt í þremur stórum þróunarverkefnum 
sem náð hafa yfir tvö til þrjú ár og hafa fengið styrki til þess að vinna 
þau. Nýjasta verkefnið þeirra er samstarfsverkefni tveggja leikskóla og 
eins grunnskóla og hefur verið í gangi í eitt ár af tveimur. Þær hafa verið 
þátttakendur í mörgum litlum verkefnum sem flest hafa tekið eitt ár. 
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3.3 Gagnaöflun 
Gagnaöflun fór fram á tímabilinu september 2009 til janúar 2010. 
Viðtölin í Mána voru tekin á haustönn 2009 og var lokið áður en 
gagnaöflun í Funa hófst. Viðtölin í Funa hófust í desember 2009 og lauk í 
janúar 2010. Samtals voru tekin tíu einstaklingsviðtöl, fimm í hvorum 
leikskóla. Þau voru öll tekin upp á stafrænt upptökutæki, afrituð orðrétt 
strax að loknu viðtali og síðan eytt. Viðtölin tóku 35-70 mínútur hvert, 
samtals 530 mínútur. Afrituð gögn urðu að 368 blaðsíðna 
vettvangsnótum. Öll viðtölin voru tekin í leikskóla viðkomandi nema eitt 
sem fór fram heima hjá viðmælanda. 

Eins og komið hefur fram, þá voru notuð hálfskipulögð viðtöl, þar sem 
stuðst var við viðtalsramma. Viðtalsramminn var notaður til þess að mynda 
ákveðinn ramma utan um þá þætti sem mér fannst nauðsynlegt að fá fram.  

Aflað var upplýsinga um viðhorf, upplifun og reynslu viðmælenda 
sem allar eiga það sameiginlegt að vera að takast á við þróunarstörf í 
leikskóla og voru þær hvattar til þess að tjá sig um það sem þeim fannst 
mikilvægast að kæmi fram.  

Viðtölin fólust að mestu í samræðum á milli mín og viðmælenda, þar 
sem þær voru beðnar í upphafi viðtals að lýsa reynslu sinni og mati á 
skólaþróun og þróaðist viðtalið út frá því sem þar kom fram. Síðan var 
spurt nánar og kafað dýpra í þau mál sem lágu þeim mest á hjarta. Spurt 
var sérstaklega út í þá þætti úr viðtalsrammanum, sem mér fannst 
nauðsynlegt að kæmu fram, ef viðmælandi nefndi þá ekki að fyrra bragði.  

Lögð var áhersla á virka hlustun, að skapa þægilegt andrúmsloft, ná 
góðum tengslum við viðmælendur og vera á sömu bylgjulengd og þær, 
því það eru taldar mikilvægar forsendur árangursríks viðtals (Helga 
Jónsdóttir, 2003, bls. 73-75). Sumt af því sem viðmælendur sögðu 
endurtók ég til þess að fá staðfestingu á því að ég hefði skilið og túlkað 
rétt það sem þær sögðu. Þetta telja Taylor og Bogdan (1998, bls. 106-
107) afar mikilvægt.  

Við gagnaöflunina var einnig notuð ein þátttökuathugun í 
leikskólanum Mána. Þar var farið inn á starfsmannafund og fylgst með af 
eigin raun hvernig unnið er að þeim málum sem verið er að þróa og 
hvaða aðferðir eru notaðar. Ákvörðunin um þessa þátttökuathugun var 
tekin í samráði við leikskólastjóra og aflaði hann leyfis hjá öðrum 
stjórnendum. Í upphafi fundar sagði ég frá rannsókninni og að ég ætlaði 
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að fá að fylgjast með því hvernig starfsmannahópurinn ynni að 
þróunarstörfum. Ekki voru gefnar upp nánari upplýsingar til þess að 
fyrirbyggja að þær hefðu áhrif á atferli starfsmanna. Niðurstöður voru 
ekki persónugerðar.  

Ekki var gert ráð fyrir þátttökuathugun í upphafi þessarar rannsóknar, 
en þar sem kjörið tækifæri gafst, þá mat ég það svo að hún gæti styrkt 
rannsóknina. Þar sem ekki var gert ráð fyrir þátttökuathugun í 
framkvæmd rannsóknarinnar og viðtölin gáfu greinargóð svör við 
rannsóknarspurningunni þá ákvað ég að ekki væri nauðsynlegt að bæta 
við þátttökuathugun í Funa. 

3.4 Gagnagreining 
Greining gagna fór fram samhliða gagnaöflun. Eins og komið hefur fram, 
þá voru viðtölin afrituð strax að loknu viðtali. Þá skráði ég einnig 
athugasemdir mínar og í lokin skrifaði ég hugleiðingar. Gögnin voru 
síðan prentuð út og marglesin og kóðuð. Fyrst fór fram opin kóðun og 
síðan voru gögnin flokkuð í þemu. Þannig er mikilvægt að vinna úr 
eigindlegum gögnum að mati Taylor og Bogdan (1998, bls. 141).  

Á meðan gagnaöflun í Mána fór fram, byrjaði ég að greina hvert viðtal 
fyrir sig. Ég byrjaði á því að taka út öll hugtök og atriði sem gáfu 
vísbendingar um viðhorf viðmælenda og það sem þeim fannst skipta máli 
varðandi skólaþróun. Því næst flokkaði ég hugtökin og atriðin gróflega 
niður í þemu og skrifaði greiningarblað. Með þessum hætti greindi ég öll 
viðtölin í Mána áður en ég hóf gagnaöflun í Funa. Gagnagreiningin í 
Funa fór síðan fram með sama hætti.  

Þegar búið var að afla allra gagna fór fram nánari ígrundun og flokkar 
sameinaðir og búnir til nýir flokkar sem taldir voru best til þess fallnir að 
svara rannsóknarspurningunni. Úr þeim niðurstöðum var unnin 
samfelldur texti, þar sem vitnað var beint í viðmælendur. Niðurstöður 
voru síðan túlkaðar og reynt að komast að því hvað þátttakendur teldu 
skipta mestu máli. Einnig var skoðað hvort munur væri á milli 
leikskólanna og hvort munur væri á milli ólíkra starfsstétta innan 
leikskólans. Að lokum voru niðurstöðurnar bornar saman við niðurstöður 
nýlegra rannsókna á sama viðfangsefni. Að mati Sigríðar Halldórsdóttur 
(2003, bls. 257) er mikilvægt að rannsakandi sé gagnrýninn á eigin vinnu 
og sé tilbúinn til þess að endurskoða og breyta uppsetningu á 
meginþemum og undirþemum.  
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Allir viðmælendur fengu niðurstöðurnar sendar til yfirlestrar til þess 
að tryggja að rétt væri farið með staðreyndir og fengu tækifæri til þess að 
koma með athugasemdir. Nokkrar athugasemdir voru gerðar, sem ég tók 
tillit til, en þær höfðu engin áhrif á þær niðurstöður sem þegar lágu fyrir. 
Sigurður Kristinsson (2003, bls. 172) telur mikilvægt að sá sem talað er 
við fái tækifæri til þess að lesa afraksturinn yfir og draga til baka einstaka 
þætti ef honum þykir ástæða til.  

3.5 Siðferðileg atriði 
Í rannsókninni var hugað að siðferðilegum atriðum, en það er talið mjög 
mikilvægt í rannsóknarvinnu (Sigurður Kristinsson, 2003, bls. 172-173). 
Rannsóknin var tilkynnt til Persónuverndar og eins og fram hefur komið, 
þá var fengið munnlegt leyfi hjá leikskólayfirvöldum, leikskólastjórunum 
og öðrum viðmælendum.  

Allir viðmælendur voru upplýstir um rannsóknina, hvað þátttaka 
þeirra fæli í sér og hvað gert yrði við upplýsingarnar. Viðmælendum var 
heitið fullum trúnaði og nafnleynd og því voru notuð gervinöfn, bæði á 
viðmælendur og skólana en í meðferð viðtala reynir sérstaklega á 
þagmælsku, trúnað og varkárni rannsakanda (Sigurður Kristinsson, 2003, 
bls. 173). Viðmælendur voru minntir á trúnað og nafnleynd í upphafi og 
lok hvers viðtals. 

Í upphafi rannsóknarinnar gerði ég mér ljóst að hugsanlega gætu 
komið upp andstæð sjónarmið eða álitamál og erfitt gæti verið að hylja 
slóðina, þar sem viðmælendahópurinn er lítill og einungis tveir úr hverri 
starfsstétt. Til þess að tryggja trúnað leysti ég það með því að tilgreina 
ekki hvaða viðmælandi tjáði sig hverju sinni, heldur aðeins „að komið 
hafi fram“ eða „viðmælandi sagði“.  

Þar sem ég hef unnið í mörg ár í leikskóla og bý yfir mikilli reynslu og 
þekkingu á því sviði, þá gerði ég mér grein fyrir því að bakgrunnur minn 
og viðhorf gætu haft áhrif á rannsóknina. Með því að vera meðvituð um 
þá hættu og vera trú viðmælendum, gögnunum og sjálfri mér, þá tel ég 
mig hafa náð að lágmarka þau áhrif.  

Helga Jónsdóttir (2003, bls. 74-75) telur það nauðsynlegt að 
rannsakandi geri sér grein fyrir eigin bakgrunni og afstöðu og átti sig á 
því að hvort tveggja hefur áhrif á samskipti, bæði rannsakanda og 
þátttakenda, í viðtölum. Einnig telur hún mikilvægt að rannsakandi geri 
sér grein fyrir því að það sé munur á að heyra það sem hann vill heyra og 
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býst við að heyra og því sem viðmælandinn raunverulega segir. Taylor og 
Bogdan (1998, bls. 26) segja mikilvægt að koma inn í aðstæður með 
opnum huga, ekki of skipulagður og án fyrirfram ákveðinna hugmynda. 
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4 Niðurstöður 

Í þessum kafla er greint frá helstu niðurstöðum rannsóknarinnar. Þær hafa 
verið flokkaðar í níu meginþemu sem eru; 1. Viðhorf til skólaþróunar, 2. 
Áhugaverð verkefni, 3. Stjórnun og forysta, 4. Undirbúningur, innleiðsla 
og stuðningur, 5. Umræður, ígrundun og samvinna, 6. Eiginleikar starfs-
mannahópsins, 7. Samskipti, 8. Starfsþroski og 9. Hindranir. Þemanu 
Stjórnun og forysta er skipt í þrjá undirflokka. Að lokum verða 
niðurstöðurnar dregnar saman.  

Eins og áður hefur komið fram, þá mun ég nota líffræðilega rétt kyn 
þar sem mér finnst það hljóma betur. 

4.1 Viðhorf 
Allir viðmælendur, sama hvaða stöðum þær gegna innan leikskólanna, 
voru sammála um það að skólaþróun væri mikilvægur þáttur í 
leikskólastarfinu og að nauðsynlegt væri að takast á við nýjungar. Flestar 
sáu marga kosti við skólaþróun og voru á þeirri skoðun að það væri 
þroskandi og lærdómsríkt að fara í gegnum þróunarverkefni og slíkt héldi 
fólki við efnið. 

Hjá viðmælendum í Mána kom fram að með skólaþróun sé starfið 
ígrundað og starfsfólkið verði meðvitaðra um það hvað það sé að gera. 
Sífellt sé verið að leita að nýjum leiðum og takast á við eitthvað nýtt og 
það glæði starfið og geri það fjölbreyttara. Þær töldu einnig að það auki 
hæfni starfsfólks að vera ekki alltaf að gera það sama. Fríða deildarstjóri 
sagði að með því að takast á við ný og öðruvísi verkefni yrðu starfsfólkið 
og börnin ánægðari og starfið farsælla. 

Viðmælendur Funa töldu innihaldsríkara líf vera þar sem skólaþróun 
væri í gangi, hún væri hvatning til náms og þekkingarleitar og allir lærðu 
af þróunarstörfum. Ingunn aðstoðarleikskólastjóri sagði: „Maður verður 
að hafa þróun ... og finna að maður er að gera betur í dag en í gær.“ 

Í báðum leikskólunum er skólaþróun álitin skipulögð leið til þess að bæta 
skólastarfið með það að markmiði að gera það betra. Í umfjölluninni um 
skólaþróun horfðu flestir viðmælendur til formlegra verkefna sem ákveðið 
var að innleiða í skólann. Einnig nefndu margar að út frá formlegum 
verkefnum spryttu oft lítil viðfangsefni sem ýmist allir í leikskólanum eða 
hluti fólksins þróaði áfram. Margrét, leikskólastjóri, og Sigrún, 
aðstoðarleikskólastjóri í Mána, skilgreindu þetta víðar og litu ekki eingöngu 



 

44 

á formleg þróunarverkefni sem þróunarstarf heldur töldu allt daglegt starf 
leikskólans í raun í þróun. Margrét lýsti því á eftirfarandi hátt: 

Við í leikskólanum eigum svo erfitt með að hugsa 
þróunarstarf ekki sem eitthvað ... stórt verkefni, þetta er bara 
hluti af okkar daglega starfi. Við erum alltaf að þróa okkur.  

Margrét heldur því fram að þróun sé alltaf í gangi, þróunarverkefnum 
sé aldrei lokið og það taki þau nokkur ár að verða hluti af menningu 
skólans. Þróunarstarf er leið til þess að fylgja eftir þeim miklu 
breytingum sem átt hafa sér stað í menntakerfinu að mati Sigrúnar, 
aðstoðarleikskólastjóra í Mána. Hún álítur að skólaþróun sé missýnileg, 
mismikil og mishröð. Hún telur einnig að þróunarstarf leiði til framfara 
og fyrirbyggi stöðnun. Ef þú sinnir því, þá „sértu ekki eitthvað eyland 
einhvers staðar, einhvers staðar langt á eftir“. Marta, leikskólastjóri í 
Funa, tekur í sama streng og segir stöðuga þróun í gangi og telur hana 
nauðsynlegan þátt í því að skapa góðan skóla.  

Viðmælendur telja þróunarstarf gefa möguleika á ákveðinni 
sérhæfingu. Leikskólinn Máni hefur sérhæft sig á nokkrum sviðum og 
tekið inn skipulögð þróunarverkefni og segja viðmælendur að það hafi 
gengið mjög vel að samþætta þau starfsemi leikskólans. Markmiðið hjá 
þeim er að dýpka þessa þætti og gera þá að einkennum skólans og þær 
álíta að með því verði skólinn sýnilegri. Margrét leikskólastjóri leggur 
sérstaka áherslu á þetta og telur mikilvægt að starfsfólk geti verið stolt af 
sínum skóla. Hún segir þróunarstarf vera hluta af menningu skólans og 
nauðsynlegan þátt í skólastarfinu og það sé óeðlilegt ef fólki finnist það 
ekki þurfa að þróa starfið áfram. Hún lýsti skoðun sinni vel með 
eftirfarandi orðum:  

Ef við hérna teldum að við þyrftum ekkert að þróa okkur 
lengur, þá værum við annað hvort orðnar svona rosalega 
fullkomnar ... eða orðnar svona leiðar á starfinu að við 
þurfum að fara að gera eitthvað annað. 

Í leikskólanum Funa hefur einnig orðið ákveðin sérhæfing. 
Starfsfólkið hefur tekist á við bæði stór og smá þróunarverkefni og út frá 
þeim stóru hefur það lagt áherslu á að þróa minni verkefni til þess að fá 
meiri dýpt og fjölbreytni. Þannig þróar starfsfólkið verkefni sem hæfa 
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mismunandi aldri og þroska barnanna. Viðmælendur telja að með því nái 
þær betur að virkja áhugasvið og styrkleika alls starfsfólks, en halda sig 
um leið innan ramma verkefnisins. Marta leikskólastjóri segir að til þess 
að þróun geti átt sér stað, þá þurfi starfsfólki að líða vel með það sem það 
er að gera, vera ánægt og hafa áhuga, þannig skili það betra starfi. Hún 
telur mikilvægt að gera það mikla og skemmtilega starf sem unnið er í 
leikskólanum sýnilegt og þannig öðlist það meiri virðingu. 

4.2 Áhugaverð verkefni 
Allir viðmælendur voru sammála um það að grundvallaratriði í 
skólaþróun væri það að verkefnin sem verið væri að takast á við væru 
áhugaverð. Að starfsfólkinu fyndist verkefnin spennandi og langaði til 
þess að þróa þau áfram því ef áhugi væri ekki til staðar, þá skilaði það 
ekki tilætluðum árangri. Þær töldu einnig nauðsynlegt að fyrir hendi væri 
þekking til þess að takast á við nýjungar og sagði Ingunn, 
aðstoðarleikskólastjóri í Funa, mannauðinn hafa mikið að segja um það 
hvaða viðfangsefni yrðu fyrir valinu. Vigdís, leikskólakennari í Mána, 
telur mikilvægt að stjórnendur búi yfir áhuga og sannfæringu til þess að 
geta sannfært starfsfólk. Hún sagði: 

Ef sannfæring og áhugi hjá stjórnanda er ekki til staðar þá 
nær hún ekkert að sannfæra heilan hóp kennara að takast á 
við þetta.  

Flestar voru á þeirri skoðun að ef stjórnandinn byggi yfir brennandi 
áhuga, þá ætti hann auðvelt með að fá aðra með sér í verkefnið. 

Í báðum leikskólunum kom það fram að í þróunarstarfi skiptir það 
máli að það sem verið er að innleiða byggist á grunni leikskólastarfsins 
og þeirri hugmyndafræði sem skólinn vinnur eftir. Einnig kom fram 
mikilvægi þess að ný verkefni höfði til allra og að allir geti sameinast um 
þau. Viðmælendur telja að líklegra sé að þau verkefni gangi vel sem 
verða til innan stofnunar  en þau sem utanaðkomandi aðilar skipuleggja. 
Þá sé starfsfólkið með frá upphafi, vaxi með verkefninu, hafi áhrif á 
ferlið, bæti við, byggi ofan á og glæði starfið nýju lífi. Sigrún 
aðstoðarleikskólastjóri sagði að þegar verkefni verði til innan frá, þá „eru 
allir svo til, þá eru bara allir uppveðraðir“. Vigdís leikskólakennari lýsti 
nýjasta verkefninu í Mána á eftirfarandi hátt: 
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... þetta er svo áhugavert verkefni, þetta er svo skemmtilegt, 
þetta er eitthvað sem við erum að gera á hverjum einasta degi.  

Hjá flestum viðmælendum kom það fram að til þess að almennur 
áhugi myndist, þurfi ný verkefni að vera skýr, þannig að fólkið skilji þau, 
viti út á hvað þau gangi og til hvers sé ætlast af því. Starfsfólki Mána var 
tíðrætt um utanaðkomandi verkefni sem ekki virkaði sem skildi og virtist 
ástæðan vera sú að það væri of flókið. Fólkið skildi það ekki, vissi ekki til 
hvers var ætlast til af því og almennur áhugi náðist ekki á því í 
starfsmannahópnum.  

Í Mána segja þær þróunarvinnu dýpka starfið og setja það í nýjan 
búning eins og Vigdís leikskólakennari lýsti: „Það er ekki alltaf verið að 
finna upp hjólið; það er bara verið að bæta við nokkrum dekkjum.“ Fríða 
deildarstjóri tók undir þetta og sagði þróunarverkefni ekki alltaf vera ný, 
heldur væri verið að nýta betur það sem fyrir væri og bæta við. Allar 
lögðu þær mikla áherslu á þessa tengingu á milli þróunarvinnu og 
starfsins sem fyrir væri og sögðu það skipta máli varðandi það að 
verkefnið festist í sessi og yrði hluti af menningu skólans. Með góðri 
tengingu sé verið að gera sömu hluti og verið sé að gera daglega, aðeins 
með öðrum hætti og það fyrirbyggi að starfsfólkið finni fyrir auknu álagi 
af þróunarstarfi.  

Í Funa segjast þær vera duglegar að prófa og reyna ný verkefni og þær 
taki alltaf vel í það ef einhver kemur með sniðuga eða áhugaverða 
hugmynd. Alltaf sé reynt að láta nýjar hugmyndir fléttast inn í starfið sem 
fyrir er. Þróunarverkefnið sem verið er að vinna í núna er 
samstarfsverkefni þriggja skóla, tveggja leikskóla og eins grunnskóla og 
er gengið út frá ákveðnum grunni og sérstök áhersla lögð á þróunarferlið. 
Þær segja það sem gerist í ferlinu skipta mestu máli en ekki einhver 
lokaþekking eða færni. Þær vilja að börnin framkvæmi og upplifi og telja 
mikilvægt að skipulagið og markmiðin verði ekki of stýrandi.  

Arna deildarstjóri álítur að tíminn sem fer í að vinna verkið sé 
skemmtilegastur. Ingunn aðstoðarleikskólastjóri segir þróunarverkefnin 
alltaf skipulögð og gerðar séu áætlanir en innan skipulagsins sé mikill 
sveigjanleiki og frelsi og fólk geti farið ótrúlegustu leiðir. Þær leggja 
mikla áherslu á virkni og áhuga barnanna í þróunarvinnunni og leita eftir 
þeirra hugmyndum og vinna síðan út frá þeim. Hlutverk starfsfólks sé að 
ýta undir og viðhalda virkni og áhuga barnanna. 
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4.3 Stjórnun og forysta 
Viðmælendum finnst stjórnun og forysta gegna mikilvægu hlutverki í 
þróun leikskólastarfsins. Þær telja leikskólastjórann vera í lykilhlutverki 
og stjórnunarteymið þurfi að vera öflugt og vinna vel saman. Þeim finnst 
skipta máli að allir taki þátt í þróunarstarfinu, ábyrgðinni sé dreift og að 
starfsmannahópurinn fái tækifæri til þess að byggja upp sameignlega sýn 
og vinna saman sem ein heild. Einnig segja viðmælendur forystuna afar 
mikilvæga og álíta nauðsynlegt að dreifa henni á meðal starfsmanna. 
Þetta eru þættir sem viðmælendum finnst vera mikilvægastir varðandi 
þróun leikskólastarfsins og þeim verða gerð sérstök skil í þremur 
undirköflum sem eru: 1. Hlutverk stjórnenda, 2. Þátttaka, ábyrgð og sýn 
og 3. Forysta. 

4.3.1 Hlutverk stjórnenda 

Að mati flestra viðmælenda er leikskólastjóri í lykilhlutverki varðandi 
skólaþróun. Viðhorf hans til þróunarstarfa og stjórnunaraðferðir hafa 
mikið að segja. Aðrir stjórnendur gegna einnig mikilvægu hlutverki og 
eru flestar sammála um það að stjórnendur þurfi að ná að vinna vel 
saman, ræða málin og taka sameiginlegar ákvarðanir. Sigrún, 
aðstoðarleikskólastjóri í Mána, sagði lykilinn að skólaþróun vera 
stjórnunina og að hún hljóti að velta á stjórnandanum. Hún telur kost að 
stjórnunarteymið, það er leikskólastjóri og aðstoðarleikskólastjóri, séu 
ólíkir eins og er í þeirra tilfelli, því þær nýti styrkleika hvor annarrar og 
vegi þannig hvor aðra upp. Hún lýsir stjórnunarteyminu í sínum skóla 
með eftirfarandi hætti: 

Hún [Margrét leikskólastjóri] er svona drífandi, alveg bara 
kýla á hlutina og ég kannski svona ígrunda aðeins meira og 
svo ræðum við saman og tökum sameiginlega ákvörðun. 

Flestar telja það vera í höndum stjórnenda að skapa þannig umhverfi 
að hægt sé að sinna skólaþróun og álíta viðhorf og sýn leikskólastjórans 
hafa áhrif þar á. Þær segja að leikskólastjórinn þurfi að vera áhugasamur, 
jákvæður, sveigjanlegur og opinn fyrir nýjungum. Marta leikskólastjóri í 
Funa telur stjórnendur þurfa að vera tilbúna til þess að takast á við 
ögrandi verkefni. Hún segist sjálf vera mjög jákvæð og áhugasöm fyrir 
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skólaþróun og finnst gaman að sjá fólk þróast og blómstra í starfi. Hún 
segir ýmislegt hægt að gera og lýsir því á eftirfarandi hátt: 

Ég hef tekið þann pólinn sjálf að ég bý til aðstæður. Ef þær 
eru ekki til staðar þá gerum við eitthvað, þá breytum við 
einhverju, við breytum skipulagi þannig að það sé hægt að 
finna tíma innan rammans. Og ég hrífst mjög auðveldlega 
með þeim sem hafa mikinn áhuga og þá bara finn ég alltaf 
einhverja leið og það er alltaf einhver leið, það er alltaf 
einhver smuga. Það er kannski ekkert mikill tími sem maður 
getur fundið en það er einhvern veginn alltaf einhver smuga 
sem að maður getur potað inn, þannig að hún til dæmis fái 
undirbúningstíma, geti unnið að þessu áfram, fái litla 
umræðuhópa, til þess að ná að hrífa með sér, þannig að það 
eru svo margir svona litlir punktar sem gera eitt stórt. 

Margir viðmælendur, og þá sérstaklega stjórnendur, nefndu mikilvægi 
þess að stjórnendur hefðu góða yfirsýn yfir starfið og séu læsir á stöðuna 
og fólkið sitt. Stjórnendur þurfi að vera meðvitaðir um það hvernig 
hlutirnir ganga og hvernig fólki líður gagnvart því sem það er að fást við, 
því þannig geti þeir hvatt fólkið áfram, hrósað, leiðbeint og veitt stuðning 
eftir því sem við á. Séu stjórnendur með góða yfirsýn, þá geti þeir 
fyrirbyggt ýmsar hindranir og hættur eða séu tilbúnari til þess að takast á 
við ófyrirséða hluti, eins og Margrét lýsir á eftirfarandi hátt: 

Maður hefur lært í gegnum þessa reynslu, í gegnum þessi 
þróunarstörf, það er að það kemur alltaf eitthvað upp sem að 
maður þarf að leysa. Allar breytingar og allt þróunarstarf 
felur í sér það að þú sérð ekki allt fyrir, það gerist eitthvað 
óvænt á leiðinni og það þarf að takast á við það og það þarf 
að sannfæra fólk um það. 

Báðir leikskólastjórarnir sögðust leggja áherslu á lýðræðislega 
stjórnunarhætti og það var einnig upplifun annarra viðmælenda. Þær 
sögðust leggja áherslu á það að virkja áhuga og styrkleika starfsfólks, því 
þannig fengju þær meira út úr fólkinu og meiri gleði myndi ríkja. Marta 
lýsti þessu með eftirfarandi orðum: 
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Það skiptir svo miklu máli ef þú ætlar að þróa eitthvað áfram 
að hann, aðilinn sem er að vinna það, hann þarf að vera 
glaður með það og hafa áhuga á því. 

Einnig sögðust þær virkja alla í ákvörðunartöku, því það sé kveikjan 
að því að starfsfólkið vilji vinna að verkefninu. Arna deildarstjóri í Funa 
sagði að við ákvarðanir réði yfirleitt meirihlutinn, en hún telur samt 
mikilvægt að stjórnendur geti tekið ákvarðanir. Hún lýsti skoðun sinni á 
eftirfarandi hátt: 

Marta er bara þannig stjórnandi. ... Við erum kannski með 
eitthvað málefni og svo hvað á að gera í því. Já og hvað 
finnst ykkur um þetta og svo er rætt og heyrðu við gerum 
þetta bara. ... Sumir eru bara þannig að þeir geta þvargað um 
mál endalaust og svo kemst aldrei nein lausn á. En hún tekur 
bara af skarið. ... Já, meirihlutinn er með þessu, gerum þetta 
svona og það er rosalega gott. Þú veist það er líka léttir fyrir 
mann. Það var tekin ákvörðun, og þá veit maður það. Þú ert 
kannski ekki alltaf sáttur en það er búið að taka ákvörðun og 
það er ákveðið öryggi í því. 

Margrét leikskólastjóri í Mána telur hlutverk leikskólastjóra vera að 
byggja upp virðingu fyrir leikskólanum, gera hann sýnilegan og mynda 
tengsl við samfélagið. Hún segir nauðsynlegt að starfsfólk sé stolt af 
leikskólanum sínum og sé vakandi fyrir því sem kemur honum til góða. 

Að mati viðmælenda þurfa góðir stjórnendur að búa yfir ýmsum 
kostum og var misjafnt hvað hverjum fannst sá mikilvægasti. Fram komu 
eiginleikar eins og skemmtileg, glöð, jákvæð, ákveðin, rösk, dugleg, 
drífandi, ígrundandi, opin, úthaldsgóð, vinnusöm og næm. Margrét nefndi 
mikilvægi þess að stjórnendur væru næmir á hugmyndir og kveikjur til 
þess að gera eitthvað meira með þær. Einnig sé mikilvægt að þeir séu 
næmir á líðan fólks. Hún segir stjórnendur þurfa að gera kröfur og henni 
finnst „ofboðslega mikilvægt sem stjórnandi að fólk sé hérna „soldið“ á 
tánum“. Hún segir úthald og kraft skipta miklu máli í þróunarstarfi.  

4.3.2 Þátttaka, ábyrgð og sýn 

Allir stjórnendur telja nauðsynlegt að hafa með sér gott starfsfólk, 
foreldra og börn. Margrét, leikskólastjóri í Mána, sagði: „Leikskólinn er 
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ekkert nema skel, ef þessir hópar ná ekki saman.“ Hún telur hinn almenna 
starfsmann í rauninni þróa starfið með börnunum og lýsir 
hlutverkaskiptingunni í eftirfarandi texta: 

Hann [hinn almenni starfsmaður] er sko í rauninni verkfærið 
mitt. Hann þróar þetta í sjálfu sér. Ég held utan um það en í 
sjálfu sér er fólkið, fólkið inni á deildinni, það þróar það svo 
með börnunum. Það er náttúrlega í aðalhlutverki, mitt er 
bara að halda utan um það og halda lífi í því og vera hvati 
eða sem sagt berja það áfram og skera vankanta. ... Í svona 
þróunarstarfi kemur alltaf eitthvað upp sem þarf að lagfæra. 

Viðmælendur eru sammála um mikilvægi þess að allir séu virkir 
þátttakendur í þróunarstarfi, því það auki líkur á góðum árangri. Þegar 
talað er um „allir“ er ýmist átt við starfsfólk og börn eða starfsfólk, börn 
og foreldra. Í báðum leikskólunum er mikil áhersla lögð á það að virkja 
alla og sérstök áhersla á virka þátttöku barnanna. Sum þróunarverkefni 
eru þess eðlis að allir í leikskólanum eru virkir þátttakendur, en önnur eru 
þannig að þau höfða betur til ákveðins aldurshóps barna. Sá hópur og 
starfsfólkið í kringum hann verða því virkustu þátttakendurnir, ásamt 
stjórnendum og stundum foreldrum. Einnig eru í gangi verkefni þar sem 
markvisst er verið að þróa ákveðna þætti innan leikskólans og þau eiga 
því einungis við um tiltekna deild eða deildir. 

Í Mána var nýbyrjað að vinna með formlegt þróunarverkefni, þar sem 
lögð var áhersla á það að allir í leikskólanum væru virkir þátttakendur. 
Margrét leikskólastjóri segist leggja mikla áherslu á það að fá alla með, 
þannig að allir sameinist um verkefnið. Þar var einnig annað verkefni í 
gangi, þar sem meiri áhersla var á eldri börnin. Vigdísi leikskólakennara 
finnst mikilvægt að allir taki þátt, þrátt fyrir að þróunarstarfið fari 
aðallega fram í ákveðinni deild. Eftirfarandi orð lýsa vel skoðun hennar: 

Hvar sem verið er að innleiða, þá þarf allur leikskólinn að 
vera meðvitaður um það, þótt að kannski starfið gerist bara 
inni á einni deild. Það má samt ekki vera einkamál þeirra 
starfsmanna. Það þurfa allir að koma að þessu. 

Þrátt fyrir að viðmælendur hafi nefnt nauðsyn þess að allir væru virkir, 
þá kom fram að yfirleitt væri það ekki reyndin. Það væru ekki allir alltaf 
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virkir og áhugasamir, en meirihlutinn væri það og flestir sinntu þessu 
með ánægju. 

Stóra þróunarverkefnið í Funa er aðallega unnið með eldri börnunum 
og því er starfsfólk eldri deildanna mun virkara í þeirri vinnu en þær sem 
eru á yngri deildunum. Að mati Lindu leiðbeinanda og Guðnýjar 
leikskólakennara, sem báðar vinna á yngri deildunum, þá ná þær ekki að 
taka mikinn þátt í þessu verkefni og Guðný segist ekki vera mikið inni í 
umræðunni og hún viti lítið hvað sé að gerast þar. Þær telja samt báðar 
mikilvægt að allir séu virkir þátttakendur í þróunarstarfi. Í Funa eru mörg 
önnur lítil verkefni í gangi þar sem allir eða flestir í leikskólanum eru 
virkir og viðmælendum finnst afar mikilvægt að allir fái tækifæri til þess. 

Í viðtölunum kom fram að stjórnendur í báðum leikskólunum væru 
duglegir að deila ábyrgð og verkefnum en það öxluðu ekki allir ábyrgð og 
það væru ekki alltaf verkefni fyrir alla. Tekið væri mið af styrkleikum og 
áhugasviði við úthlutun. 

Öllum viðmælendum finnst skipta máli að dreifa forystu og ábyrgð, 
því það stuðli að meiri áhuga, skuldbindingu, metnaði og nýtingu á allri 
þeirri þekkingu og mannauði sem til staðar er í leikskólanum. 

Marta, leikskólastjóri í Funa, telur mikilvægt að allir finni að þeir séu 
með og álítur starfsfólk leggja sig meira fram í starfi ef því er falin 
ábyrgð. Hún lýsir skoðun sinni með eftirfarandi hætti: 

Mér finnst skipta svo miklu máli upp á allt þróunarstarf ... að ef 
þú færð ábyrgð á einhverju, þá áttu miklu meira í því og ef þú 
átt eitthvað í þróuninni að þá skiptir það þig máli og þá ertu 
miklu tilbúnari til þess að vinna og leggja þitt að mörkum. 

Vigdís, leikskólakennari í Mána, sagði að sér hafi verið falin ábyrgð 
sem hún væri mjög ánægð með og upplifði sem mikla hvatningu. 

Sigrún telur þátttöku allra eina af forsendum skólaþróunar og finnst 
mikilvægt að allir fái hlutverk. Hér lýsir hún skoðun sinni: 

Mér finnst auðvitað þessi jákvæðni, að fara af stað og fá alla 
með og þú færð ekki alla með nema þú virkir helst alla, þú 
reynir að virkja þá á jákvæðan hátt. Það er að allir fái 
hlutverk og að allir finni það að þeir eru með. 
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Margrét leikskólastjóri segist treysta fólki og reyna að deila 
ábyrgðinni með öðrum. Hún hvetur deildarstjórana til þess að deila 
verkefnum með sínu fólki. Ef einhverjir eru óvirkir þá segist hún „reyna 
með einhverjum hætti að finna flöt til þess að draga það inn í verkefnið“. 
Einnig kom fram að ein ástæðan fyrir dreifingu verkefna sé sú að 
fyrirbyggja að verkefnin deyi út. 

Niðurstöðurnar sýna að í báðum leikskólunum er ákveðin 
hugmyndafræði lögð til grundvallar leikskólastarfinu og áhersla er lögð á 
það að allt þróunarstarf byggist á þeirri hugmyndafræði og tengist henni. 
Þær hugmyndir að þróunarverkefnum sem koma upp eru alltaf metnar og 
skoðað hvort þær passi inn í hugmyndafræði og áherslur leikskólans. 
Þegar búið er að taka ákvörðun um það að fara í ákveðið verkefni, þá eru 
skapaðar umræður til þess að þétta hópinn og reyna að mynda eina 
samstíga heild að baki verkefninu. Þar er lögð áhersla á það að byggja 
upp sameiginlega sýn sem allir sameinast um að stefna að. 

Margrét leikskólastjóri sagði þær í Mána ræða og vinna með 
hugmyndafræðina með reglulegur millibili, því mikil áhersla sé á það að 
starfsfólk viti fyrir hvað leikskólinn stendur. Sigrún aðstoðarleikskólastjóri 
sagði þær alltaf vera með „innsta kjarnann meðvitaðan“. Tilgangur og 
markmið með verkefnunum séu ávallt skýr, þannig að starfsfólkið viti hvað 
það vilji fá út úr þeim, en leiðirnar geti verið misjafnar. Sigrún segir mikla 
framtíðarsýn felast í þróun og telur hana leiða til framfara. Hún segir 
starfsfólk stefna að tilsettu markmiði með skólaþróun og það styrki börnin og 
efli sjálfstraust þeirra. Hún sagði: 

Þetta gefur mér alveg ofboðslega mikið. Þetta er gaman, að 
þau séu að fara frá okkur svona styrk og bara ánægð og 
hamingjusöm. ... Ég trúi því að við séum að leggja inn, 
vonandi eitthvað sem að þau búa að og byggja ofan á svona 
á sinni leið. Mér finnst ég fá að vera þátttakandi í að móta 
svo mikið og þess vegna finnst mér þetta svo merkilegt starf. 

Í stóra þróunarverkefninu, sem verið er að vinna í Funa, er ákveðin 
framtíðarsýn. Á sameiginlegum skipulagsdegi í upphafi, var útbúinn 
grófur rammi og innan þessa ramma er mikið frelsi að mati flestra 
viðmælenda leikskólans. Starfsfólkið veit hver tilgangurinn með 
verkefninu er og hverju það vill ná fram, en hvað og hvernig það er gert 
er opið og sveigjanlegt. Það hefur frjálsar hendur með hvað það vill gera 
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og hvenær, en þarf að öðru leyti að halda sig innan rammans. Marta 
leikskólastjóri sagði þær leggja meiri áherslu á hvað fólk vildi gera en 
hvað það ætti að gera. Það telur hún stuðla að almennari þátttöku og 
ánægju starfsfólks. Undir þetta tók Ingunn aðstoðarleikskólastjóri sem 
sagði að fólk sé misjafnlega áhugasamt og að þær vilji ekki að því sé 
skipað að gera eitthvað, heldur reyni þær frekar að finna leiðir, þannig að 
bæði börn og starfsfólk geti unnið út frá styrkleikum sínum og 
áhugasviði. Ingunn telur mikilvægt að starfsfólkið njóti þess sem það er 
að gera og segir; „Það skiptir rosalega miklu máli að fólkið fái að vinna 
að því sem það hefur gaman að.“ Með þessu eru allir að vinna með sömu 
sýnina og sömu markmiðin en geta farið ólíkar og fjölbreyttar leiðir að 
þeim. Ingunn álítur þetta hafa mikið að segja varðandi virka þátttöku. Í 
þessu verkefni er unnið mikið út frá hugmyndum barnanna og því er 
ferlið mjög óljóst og ófyrirséð.  

4.3.3 Forysta 

Báðir leikskólastjórarnir líta á sig sem ábyrgðarmenn fyrir starfi 
leikskólanna en stjórnunarhættirnir einkennast af dreifðri forystu. 
Ákveðnir aðilar eða nefndir fara með forystu yfir formlegum 
þróunarverkefnum en í hvorugum skólanna eru það æðstu stjórnendur. 
Misjafnar ástæður liggja að baki ráðningu forystufólks en í flestum 
tilfellum ræður áhugi mestu.  

Allir viðmælendur álíta nauðsynlegt að einhver einstaklingur eða 
nefnd haldi utan um verkefnin sem verið er að þróa. Einhver þurfi að 
veita verkefninu forystu, geta svarað spurningum fólks og leiðbeint því, 
stutt það og verið til staðar til þess að hjálpa þegar á þarf að halda. Í Mána 
eru nokkur þróunarverkefni í gangi og er misjafnt hvernig staðið er að því 
að halda utan um þau. Í einu verkefninu er það í höndum nefndar sem 
skipuð er fulltrúum hópa innan leikskólans. Í öðru verkefni var einn úr 
hópi starfsfólks fenginn til þess að vera ábyrgðarmaður og í nýjasta 
verkefninu var ráðinn utanaðkomandi verkefnastjóri sem jafnframt er 
höfundur þess. Margrét leikskólastjóri segir það fara eftir eðli 
verkefnisins hver haldi utan um það, en yfirleitt fari það eftir áhugasviði. 
Hún sagði: 

Það eru alltaf ákveðnir aðilar og það er nú misjafnt eftir 
verkefnum. Það er út af því að áherslurnar eða áhugasvið 
fólksins er náttúrlega mismunandi, verkefnin höfða 
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mismunandi til fólks, þannig að ég meðvitað eða ómeðvitað 
læt ákveðna aðila draga ákveðið verkefni af því að ég veit að 
áhuginn, hann fer svo langt með fólk og þeir geta blásið svo 
lífi í verkefnin með sínum áhuga og smitað út frá sér. 

Í Funa er stýrihópur sem heldur utan um stóra þróunarverkefnið. Þar 
sem þetta er samstarfsverkefni nokkurra skóla, þá eru fulltrúar frá 
hverjum þeirra í hópnum og hver þeirra heldur utan um verkefnið í sínum 
skóla. Í Funa fékk viðkomandi hlutverkið vegna mikils áhuga á 
viðfangsefninu. Þegar hún réð sig sem leikskólakennara var þetta 
áhugamál hennar. Hún var drífandi og hvetjandi og fékk þetta hlutverk út 
á eigin dugnað að sögn Mörtu leikskólastjóra. Ýmis önnur minni 
þróunarverkefni eru í gangi hjá þeim og er misjafnt hverjir halda utan um 
þau, svo sem verkefnastjóri á ákveðnu svæði, deildarstjórar eða 
sérstaklega áhugasamt starfsfólk.  

Til að þróunarverkefni sé unnið markvisst, þarf verkefnastjóra eða 
stýrihóp til þess að halda utan um það og halda fólki við efnið að mati 
Mörtu leikskólastjóra. Hún segir það skipta miklu máli að fá áhugasama 
og hugmyndaríka kennara, sem beri ábyrgð á verkefninu, því þeir geti 
haldið því svo lifandi og skemmtilegu. Í báðum leikskólunum er lögð 
áhersla á skráningar og eftirfylgni, meðal annars með formlegu og 
óformlegu endurmati og segja leikskólastjórarnir það nauðsynlegan þátt í 
þróunarvinnunni. 

Viðmælendur segja hlutverk verkefnastjóra, eða nefndar, meðal 
annars vera það að skipuleggja verkefni, leggja það fyrir hópinn og fylgja 
því eftir. Verkefnastjórinn þurfi að vera til staðar til þess að styðja og 
leiðbeina starfsfólkinu ef það verður óöruggt og viti ekki hvernig það eigi 
að taka næstu skref. Vigdís leikskólakennari lýsir hlutverki verkefnastjóra 
með eftirfarandi hætti: 

Verkefnastjórinn þarf auðvitað að vera til staðar með þær 
upplýsingar sem fólk biður um, þarf að vera hvetjandi. Bæði 
hún og stjórnendur þurfa að vera að hvetja fólk áfram og ég 
held að það sé númer eitt, tvö og þrjú, það er að hvatningin 
sé til staðar og bara sýna það í verki að fólk sé að gera 
eitthvað rétt.  
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Fram kom að hlutverk verkefnastjóra væri einnig að halda verkefninu 
gangandi og það væri best gert með hrósi, hvatningu og góðri yfirsýn. 
Hér lýsir Vigdís því hvernig henni finnst þurfa að standa að því: 

Með hrósi og hvatningu og vera svona stöðugt að fylgjast 
með og hafa yfirsýn yfir þetta og sjá ef að það eru einhver 
vandamál, þá bara ræða það og takast á við það. Ekki láta 
alla bara vera inni á sínum deildum og vinna sitt, heldur líka 
að vera „soldið“ sýnilegur, af því að það er ætlast til þess að 
við séum sýnilegar í þróunarvinnunni að þá verða líka 
stjórnendurnir inni í verkefninu að verða líka sýnilegir. 

Viðmælendum finnst að eftirtaldir þættir eigi að vera í verkahring 
verkefnastjóra eða nefndar; að miðla upplýsingum, skapa tækifæri til þess 
að ígrunda, afla gagna og sjá um fræðslu og þjálfun. Þannig verði byggð 
upp kunnátta og færni starfsfólks til þess að takast á við viðfangsefnið, 
bæta við það, byggja ofan á það og stuðla að því að það lifi lengur.  

Í hugum allra var það alveg skýrt hver hélt utan um verkefnin en misjafnt 
hvernig viðmælendur upplifðu aðkomu stjórnenda. Sumum fannst þær leiða 
þetta ásamt verkefnastjóranum eða stýrihópnum en öðrum fannst þeirra 
aðkoma aðallega vera hugmyndavinna og skýrslugerðir. 

4.4 Undirbúningur, innleiðsla og stuðningur 
Þeir þættir, sem allir voru sammála um að skiptu sköpum til þess að 
skólaþróun skilaði árangri, voru undirbúningur og innleiðsla verkefnis og 
hvernig því er fylgt úr hlaði. Stjórnendur beggja leikskólanna sögðu 
mikilvægt að undirbúa vel bæði starfsfólk og verkefni, gefa góðar 
upplýsingar og veita öflugan stuðning.  
Stjórnendunum í Mána fannst mikilvægt að gefa sér tíma til þess að „sá 
fræjum“ eins og þær nefndu það. Þá væru þær að vekja áhuga starfsfólks 
á verkefninu, segja frá því, skapa umræður og hvetja það til þess að 
kynna sér efni þess. Þeim finnst mikilvægt að starfsfólk fái góðan 
aðlögunartíma því það auki líkur á almennum áhuga, þátttöku allra og 
auðveldi framhaldið. Fríða deildarstjóri lýsti því hvernig Margrét 
leikskólastjóri stóð að þessum þætti, með eftirfarandi orðum: 
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Hún kastar inn hugmyndum og leyfir fólki að meðtaka það 
og svo fær maður að vinna með það einhvern veginn og svo 
sér maður hvort þetta hentar okkur eða ekki. 

Þær sögðust gæta þess að allir viti nákvæmlega hvað er að gerast, fái 
tækifæri til þess að tjá skoðanir sínar og ræða þær. Ágústa leiðbeinandi 
telur að með góðri undirbúningsvinnu sé byggður öflugur grunnur sem sé 
forsenda þess að verkefnið festist í sessi og verði hluti af menningunni. 

Í Funa er einnig byrjað að ræða um breytingar eða ný verkefni með 
góðum fyrirvara. Ingunn aðstoðarleikskólastjóri sagði þær undirbúa 
þróunarvinnu með því að hvetja starfsfólk til þess að lesa sér til, kynna sér 
efnið og ræða það, því þannig myndist áhugi og þekking til þess að þróa það 
áfram. Í nýjasta verkefninu þeirra var starfsfólkið undirbúið með þjálfun og 
ýmiss konar fræðslu, svo sem námskeiðum, kynningu og skoðunarferðum. 

Allir viðmælendur töldu mikilvægt að setja verkefnið fram á skýran 
og einfaldan hátt, þannig að fólkið vissi hvað ætti að gera, hvernig ætti að 
gera það og til hvers væri ætlast af því. Ef fólk veit út í hvað það er að 
fara og veit hvers er vænst af því, þá líði fólki yfirleitt betur og sé 
jákvæðara. Fram kom að óöryggi og skortur á stuðningi geti leitt til þess 
að fólk standi sig ekki í starfi og hafi jafnvel neikvæð áhrif á 
starfsandann. Linda leiðbeinandi álítur góða kynningu fyrirbyggja að 
hlutunum sé skellt á og fólki skipað fyrir. Sé það gert er hætta á því að 
upp komi óöryggi og fólk viti ekki hvað það eigi að gera. Flestar nefndu 
mikilvægi þess að fólk fengi tækifæri til þess að ræða hugmyndir sínar, 
vangaveltur og líðan.  

Þessir tveir leikskólar nálgast aðal þróunarverkefnin sín á ólíkan hátt. Í 
Mána er verkefnið mjög skipulagt og nákvæmar áætlanir gerðar en 
verkefnið í Funa er stöðugt að mótast og nýjar víddir að bætast við, en 
markmiðið er þó alveg skýrt. Þetta leiðir til þess að innleiðsla 
verkefnanna er með ólíkum hætti. 

Stjórnendurnir Mána lögðu áherslu á það að verkefnið væri lagt fram 
stig af stigi. Það skipti máli að leggja fyrir lítið í einu og bæta síðan við 
það. Í upphafi var það kynnt ítarlega fyrir öllum, síðan var lögð fram 
áætlun fyrir einn mánuð í einu. Í lok hvers tímabils var farið yfir það 
hvernig hefði gengið, hvað hefði mátt fara betur og fólk var hvatt til þess 
að tjá skoðun sína og reynslu og leggja fram hugmyndir. Þegar umfjöllun 
var lokið var lögð fram næsta áætlun, boðið upp á umræður og óskað eftir 
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hugmyndum. Verkefnastjórinn var þarna til staðar fyrir fólkið og veitti 
því leiðbeiningar og stuðning. Hann hvatti fólkið áfram og hrósaði því 
fyrir það sem vel var gert. Þetta mátu viðmælendur mikils og sögðu það 
virka hvetjandi og það efldi áhugann og eldmóðinn í hópnum. 

Í Funa var verkefnið lagt þannig fram að allt starfsfólk, undir forystu 
verkefnastjórans, ynni sameiginlega að því að búa til ramma utan um 
verkefnið. Þar næst fengju allir kynningu og fræðslu á því hvernig hægt væri 
að vinna að því og leitað var eftir hugmyndum um leiðir. Mikil áhersla er á 
samvinnu, að allir hjálpist að við að finna leiðir sem hver og einn telur 
skynsamlegt að fara. Að lokum er starfsfólk aðstoðað og stutt í því að þróa 
sig áfram í því hvernig það geti unnið þetta með börnunum. Starfsfólk prófar 
sig áfram, ræðir síðan saman og hjálpast að við að þróa starfið að settu marki. 
Sameiginlegur undirbúningur fer einnig fram með hinum þátttökuskólunum, 
þar sem farið er í sameiginlega hugmyndavinnu. 

Að mati allra viðmælenda, í báðum leikskólunum, þá skiptir stuðningur 
miklu máli og það að starfsfólk geti leitað ráðlegginga og stuðnings ef á þarf 
að halda. Linda leiðbeinandi sagði fólk þurfa stuðning ef það væri óöruggt og 
„ef við viljum að það komi eitthvað almennilegt út úr því sem verið er að 
vinna“. Hún sagði að stuðningur þyrfti að vera í því formi að fólk gæti leitað 
til ákveðinnar manneskju eða deildarstjóra og borið upp erindi sitt. Einnig 
gæti hann falist í því að einhver færi með viðkomandi yfir það sem hann væri 
að gera. Ingunn, aðstoðarleikskólastjóri í Funa, segir stuðninginn geta verið í 
því formi að einhver með mikla reynslu og þekkingu sé fenginn til þess að 
leiðbeina og vera nokkurs konar „mentor“. Hún sagði fræðslu mikið notaða 
til þess að styðja fólk. Hún nefndi mikilvægi starfsmannasamtala og sagði 
þau notuð til þess að „peppa“ fólk upp og greina stöðu viðkomandi, 
styrkleika, veikleika, áhugasvið og þörf fyrir hjálp.  

Sigrún, aðstoðarleikskólastjóri í Mána, segir stuðning felast í því að 
starfsmaðurinn fái viðurkenningu á því að hann sé að gera góða hluti og 
fái hrós. Fríða deildarstjóri sagði frá handbók, sem sett var saman í 
framhaldi af þróunarverkefni sem þær unnu, en hún hafi verið mjög 
gagnleg. Hún hafi verið notuð til upprifjunar, sem leiðarvísir og 
hugmyndabanki. Einnig hafi hún verið til góðs við útvíkkun starfsins og 
við að fyrirbyggja stöðnun. 

Fram kom að sérstaklega þarf að gæta þess að styðja nýtt starfsfólk 
sem kemur inn í verkefnið eftir að það er hafið. Einn viðmælandi minn 
hafði reynslu af því að koma inn í verkefni sem hafði verið í gangi í 
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einhvern tíma og taldi sig hafa verið í hálft ár að átta sig á verkefninu og 
út á hvað það gengi. Hún upplifði sig óörugga, hugmyndasnauða og leið 
ekki vel með það. Þegar hún var spurð að því hvað hefði betur mátt fara 
sagði hún: 

Ég hefði vilja setjast niður með þeim [stjórnendum], bara á 
fund í einhverja klukkutíma áður en við byrjuðum starfið, til 
að fá að vita hvað í raun og veru þær vildu fá út úr þessu.  

Hún sagðist ekki hafa verið tilbúin að láta vita af líðan sinni strax, en 
þegar hún hafi fengið kjark og þor til þess, þá hafi strax verið brugðist við 
og hún fengið stuðning og hvatningu. Í samvinnu við stjórnendur hafi 
verið fundin leið, þar sem áhugasvið hennar og styrkleikar fengu að njóta 
sín innan verkefnisins.  

Flestir viðmælendur nefndu mikilvægi þess að fólk léti vita ef það 
væri óöruggt, til þess að hægt væri að veita því þann stuðning sem það 
þyrfti á að halda. Fram kom að ekki væri öruggt að allir létu vita og þá 
reyndi á að stjórnendur hefðu góða yfirsýn og gætu „lesið“ hópinn. Arna 
deildarstjóri telur mikilvægt að starfsfólk fái þann tíma sem það þarf og 
aðstoð til þess að ná öryggi í starfi.  

4.5 Umræður, ígrundun og samvinna 
Í báðum leikskólunum er mikil áhersla lögð á að starfsfólk ræði saman, 
vinni saman og ígrundi starfið í sameiningu. Fram kom í öllum 
viðtölunum að það væri mikilvæg forsenda skólaþróunar. Allir voru 
sammála um mikilvægi þess að starfsfólk fengi tækifæri til þess að koma 
skoðunum sínum á framfæri, fengi að hlusta á skoðanir annarra, rökræða 
málin og vinna saman. Þannig fái það víðara sjónarhorn og öðlist dýpri 
skilning, sem oft getur orðið uppspretta nýrra hugmynda.  

Marta leikskólastjóri í Funa segir forsenduna fyrir því að þróa 
leikskólastarf sé að fá tíma til þess að sinna því. Hún telur 
undirbúningstíma og fundi vera vettvang fyrir samráð og samstarf og 
leggur áherslu á það að skapa tíma til þess. Þegar hún var spurð að því 
hvernig aðstæður þyrftu að vera til staðar til þess að hægt væri að sinna 
skólaþróun sagði hún: 

Það [undirbúningstímar og fundir] er grunnurinn að því. Við 
verðum að hafa tíma og við verðum að fá tíma saman. 
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Starfsmannafundir eru rosalega mikilvægir í svona. Allt sem 
varðar skólaþróun þá verðum við alltaf að fá hópinn saman 
þannig að það sé hægt að búa til þennan áhuga og allir finni 
sig hluta að málinu. Að þetta sé ekki bara eitthvað sem ég 
geri inni á skrifstofu hjá mér og segi að það eigi að vera 
svona, heldur þarf það að vera hópurinn og smita því út í 
hópinn í heild til þess að ná þróuninni. Það sem þarf alveg 
nauðsynlega er undirbúningstímarnir, nauðsynlegir litlir 
umræðufundir og svo stórir starfsmannafundir. 

Margrét, leikskólastjóri í Mána, telur umræður og samvinnu 
mikilvægar á öllum stigum þróunarvinnunnar. Um leið og búið er að 
varpa einhverri hugmynd fram, þá sé nauðsynlegt að fólk fái tækifæri til 
þess að ræða hana og koma með athugasemdir. Þegar ákveðið hefur verið 
að fara af stað með verkefni, þá eru umræður mikilvægar til þess að vekja 
áhuga og auka líkur á því að fólk finni sig sem hluta af því. Þetta er 
einnig mikilvægt til þess að fólkið tjái sig um tilfinningar sínar og viðhorf 
til verkefnisins. Sífellt er verið að ræða og meta hvernig gengur og leita 
nýrra leiða. Hún segist leggja mikla áherslu á endurskoðun og endurmat 
og að verkefni festist ekki í sessi af sjálfu sér og því þurfi fólk „alltaf að 
vera á tánum“. Hún leggur mikla áherslu á það að skapa aðstæður til þess 
að fólk geti rætt saman og skipst á skoðunum og segist reyna að fá fólk til 
þess að tjá sig til þess að fyrirbyggja að einhver sitji inni með eitthvað 
sem hópurinn geti grætt á, eða einhverja óánægju. Hún skapar aðstæður 
með litlum „sellufundum eða kliðfundum“ eins og hún nefnir það, þar 
sem fólkið getur rætt málin í litlum hópum áður en það fer út í 
sameiginlegar umræður alls hópsins.  

Sigrún, aðstoðarleikskólastjóri í Mána, tók undir þetta og nefndi 
einnig mikilvægi þess að stjórnendur ræði sín á milli og taki 
sameiginlegar ákvarðanir. Hún lýsti aðferðum leikskólans Mána með 
eftirfarandi hætti: 

Það fá allir að koma svo að því. Það er sáð, ígrundun og 
farið af stað, ... teknar í það umræður. Hlustað á fólk, hvað 
það hefur fram að færa um hlutina. 
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Hún sagði að væri fólk meðvitað um starfið, þá gæti það frekar ígrundað 
það sem það væri að gera og tengt það við menningu skólans og metið hvort 
það leiði til þess að fólkið auki við kunnáttu sína og þroskist áfram.  

Allir viðmælendur beggja leikskólanna nefndu mikilvægi þess að allir 
fengju að segja sínar skoðanir, hlustað væri á alla og fólk fengi tækifæri til 
þess að vinna saman. Til þess þyrfti fundi þar sem starfsfólk gæti hist, ýmist 
hluti þess eða allur hópurinn. Í Funa eru fámennir fundir einu sinni í viku þar 
sem ákveðinn hópur hittist. Það eru ýmist deildirnar, yngri eða eldri álman, 
eða ákveðin teymi innan skólans. Ingunn aðstoðarleikskólastjóri segir þessa 
fundi yfirleitt notaða til samráðs og þróunarstarfs, þar sem farið er yfir 
ákveðið viðfangsefni eða verkefni, það rætt, farið yfir stöðuna, framhaldið og 
upplýsingum miðlað. Ef þörf er á fleiri fundum er alltaf reynt að finna tíma 
fyrir þá, því þeir hafi mikið gildi fyrir þróunarstarfið í leikskólanum að mati 
flestra. 

Starfsmannafundir, þar sem allir koma saman, hafa mikið gildi fyrir 
þróunarstarf að mati flestra viðmælenda.  

Marta, leikskólastjóri í Funa, segir stýrihóp alltaf fá einhvern tíma á 
starfsmannafundum til þess að ræða verkefnið, hrífa með sér, segja hvað 
sé í gangi og hver séu næstu skref. Einnig leggur hún mikla áherslu á 
fræðslu á þessum fundum. Ákveðin mál eru krufin og starfsfólk þarf að 
undirbúa sig fyrir þær umræður með því að lesa sér til í 
undirbúningstímum og kynna sér efnið. Þannig mæti það betur undirbúið 
fyrir faglegar umræður.  

Starfsmannafundir eru einnig notaðir til þess að starfsfólk kynni hvert 
fyrir öðru hvað það er að gera eða segi frá nýrri þekkingu sem það hefur 
öðlast t.d á námskeiðum. Tilgangurinn með því er að kveikja áhuga, miðla 
mikilvægum málum, skapa umræður og hvetja starfsfólk til frekari dáða.  

Ingunn aðstoðarleikskólastjóri segir mikla hvatningu felast í því þegar 
metnaðarfullir leikskólakennarar fræði og deili áhugaverðu efni á fundum 
starfsfólks. Hún sagði að í Funa hafi þær verið í leshring til þess að 
kveikja áhuga, skapa umræður og efla fagmennsku á meðal starfsmanna. 
Ákveðið efni var tekið fyrir, kafað ofan í fræðin og síðan voru opnar 
umræður. Þetta byggðist á áhuga starfsmanna, var utan vinnutíma, öllum 
opið og frjáls mæting. Hún sagði að margir hefðu mætt, bæði fagfólk og 
leiðbeinendur.  
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Hluti af hverjum starfsmannafundi í Mána er nýttur til þess að sinna 
þróunarverkefnum. Þar bjóða stjórnendur, stýrihópur eða verkefnastjóri 
upp á umræður og ígrundun í tengslum við verkefnin.  

Í vettvangsnótum, sem ég skráði í þátttökuathugun sem fram fór á 
starfsmannafundi, kemur fram að tveir verkefnastjórar hafi boðið upp á 
umræður, hvor um sitt verkefni. Verkefnastjórarnir leituðu eftir 
hugmyndum, buðu upp á spurningar og hvöttu til umræðna. Í þeim gat 
fólk komið hugmyndum á framfæri, rætt áhyggjur sínar, fengið 
leiðbeiningar, stuðning og hvatningu.  

Í öðru verkefninu var verið að meta það hvernig hefði gengið og 
leggja inn áætlun fyrir næsta tímabil. Töluverðar umræður spunnust, þar 
sem aðallega var rætt um framhaldið og sagðar reynslusögur. 
Verkefnastjórinn hrósaði og hvatti og bauð aðstoð ef á þyrfti að halda og 
lauk umræðunum á fræðilegum nótum. Hún kynnti kenningar 
fræðimanna um viðfangsefnið og sagði að í lok verkefnisins myndu 
örugglega flestar þekkja þær vel. 

Í umræðunum um hitt verkefnið kom fram að fólk hafði áhyggjur af því 
að verkefnið þróaðist ekki eins og til var ætlast. Hjá sumum gengi vel en 
aðrir væru óöruggir og vissu ekki hvernig þeir ættu að taka á málinu. 
Umræðurnar snerust um það að hjálpast að við að finna leiðir og taka 
ákvarðanir um framhaldið. Verkefnastjórinn lagði fram gögn sem hún hafði 
útbúið til stuðnings verkefninu. Umræðurnar virkuðu hvetjandi og 
stuðningur og hjálp kom bæði frá verkefnastjóranum og öðru starfsfólki. 
Leikskólastjóri tók virkan þátt í umræðunum og hvatti fólk til þess að tjá sig.  

Í báðum leikskólunum er hluti af skipulagsdögum nýttur til þróunarstarfa, 
ýmist til fræðslu, skipulagningar, ígrundunar, umræðna eða samvinnu. 

Undirbúningstímar eru sérstaklega mikilvægir að mati allra viðmælenda 
og finnst þeim þeir vera grunnur að faglegu og góðu starfi. Einhugur er um 
það að allir starfsmenn sem vinna inni á deildum þurfi á undirbúningstímum 
að halda. Í þeim gefst hverjum og einum tækifæri til þess að undirbúa sig og 
skipuleggja og þeir veita starfsmönnum tækifæri til þess að þroskast í starfi. 
Marta leikskólastjóri telur undirbúningstíma afar mikilvæga og til þess að 
sinna þróunarstörfum þurfi starfsfólk stundum meiri tíma en samningar segi 
til um. Hún grípur þá til viðeigandi ráðstafana og sér til þess að fólk fái hann. 
Í þannig tilvikum reynir á sveigjanleika sem hún segir vera eitt af einkennum 
síns leikskóla. Hún segir deildarstjóra vera einstaklega duglega að finna tíma 
fyrir viðbótarundirbúning en telur að allir þurfi að vera meðvitaðir og tilbúnir 
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til þess að hliðra til. Hún telur að þróunarstarf gefi fólki svo mikla gleði og 
þess vegna sé það yfirleitt tilbúið til þess að leysa málin. 

Fáum viðmælendum fannst þær fá of lítinn tíma til þess að sinna 
þróunarstarfi og töldu þær að ef meiri tíma vantaði, þá væri hliðrað til. 
Viðmælendur í Funa höfðu áhyggjur af væntanlegum niðurskurði, en 
bæjarfélagið var nýlega búið að tilkynna að fundartími yrði skertur verulega.  

4.6 Eiginleikar starfsmannahópsins 
Niðurstöðurnar sýna að til þess að skólaþróun eigi sér stað og skili 
árangri, þarf starfsmannahópurinn að vera sterkur og öflugur. Það þurfa 
að vera kraftmiklir, áhugasamir einstaklingar innan hópsins sem veita 
verkefnum forystu og ná að hrífa hina með sér. Allir þurfa að vera opnir 
fyrir nýjungum og tilbúnir til þess að takast á við þær. Að auki fannst 
viðmælendum nauðsynlegt að starfsmannahópurinn byggi yfir miklum 
áhuga, dugnaði, jákvæðni og samstöðu. Sveigjanleiki, gleði og hjálpsemi 
voru einnig nefndir sem mikilvægir þættir.  

Marta, leikskólastjóri í Funa, sagði hópinn þurfa að vera tilbúinn til 
þess að takast á við ögrandi verkefni. Þegar hún var beðin að segja hvað 
fleira þyrfti að einkenna starfsmannahópinn svaraði hún: 

Traust, gleði, áhugi, væntumþykja og vinnusemi. Ég held að 
það sé það sem þurfi að vera. ... Þér þykir eitthvað vænt um 
þetta sem þú ert að gera, er þetta eitthvað sem þér finnst máli 
skipta. Þetta er ekki bara eitthvað sem þú kemur hérna og ert í 
fjóra tíma og ferð aftur, heldur er þetta eitthvað sem að skiptir 
þig svo miklu máli, að þetta sé eitthvað sem ... sé gleði fyrir 
börnin og það er svo margt sem kemur þarna inn í, 
væntumþykjuna fyrir starfinu sínu og þá sem vinna með þér. 

Hún segir að í hópnum sínum sé gott starfsfólk, bæði faglært og 
ófaglært. Það sé öflugt, áhugasamt og vilji alltaf gera betur og finna nýjar 
leiðir. Alltaf séu einhverjir sem fylgi bara með, en þeir séu fáir.  

Arna deildarstjóri telur mikilvægt að allir hafi gaman af því sem þeir 
eru að gera og segir hópinn þurfa að búa yfir metnaði og ábyrgð. Hún 
sagði einnig: 
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Til að verði einhver skólaþróun, þá þarf náttúrlega að vera 
ákveðin svona áræðni; að þora. Samhugur, bara jákvæðni og 
svona áræðni til að þora að takast á við eitthvað og samheldni. 

Hún segir traust þurfa að ríkja innan hópsins. Stjórnendur þurfi að geta 
treyst starfsfólki, treyst því að ákvörðunum sé fylgt eftir og að allir geri 
það sem þeim ber. Hún segir að eining og samhugur þurfi að ríkja um það 
hvað eigi að gera og eftirfylgni þurfi að vera góð. Fólk verði að hafa 
áhuga, finnast þetta spennandi, skemmtilegt og hafa löngun til þess að 
fást við verkefnin.  

Margrét, leikskólastjóri í Mána, segir fjársjóðinn felast í mannauðnum 
innan skólans. Hún segir hópinn sinn vera jákvæðan, áhugasaman og 
ótrúlega duglegan. Hún telur kraft og úthald þurfa að einkenna 
starfsmannahópinn og einstaklingarnir þurfi að búa yfir sjálfstrausti og 
trúa á eigin getu. Sigrún aðstoðarleikskólastjóri segir starfsmannahópinn í 
Mána vera samsettan af ólíkum einstaklingum á mismunandi aldri og það 
telur hún kost. Allir séu vinir, þær séu hvetjandi, styðjandi og þyki vænt 
um hver aðra.  

4.7 Samskiptin 
Í báðum leikskólunum eru samræður mikið notaðar í samskiptum á milli 
starfsmanna og er lögð áhersla á traust, jákvæðni og virðingu. Allir 
viðmælendur voru sammála um það að samskiptin væru opin, starfsfólk 
gæti sagt það sem því lægi á hjarta, hlustað væri á alla og virðing borin 
fyrir ólíkum skoðunum. Starfsfólk væri hvatt til þess að tjá sig og ræða 
ólík sjónarmið.  

Margrét, leikskólastjóri í Mána, segist leggja mikla áherslu á það að 
starfsfólk geti komið til sín og rætt það sem því liggi á hjarta, hvort sem 
um er að ræða vinnutengd eða persónuleg mál. Hún segir samskiptin í 
Mána einkennast af samræðum og trausti, málin séu rædd jafnóðum og 
þau komi upp. Fólk ræði málin og beri virðingu fyrir ólíkum skoðunum 
og tilfinningum. Hún telur eðlilegt að fólk sé stundum ósammála. Hún 
lýsir því með eftirfarandi hætti: 

Það er ofsalega góður mórall hérna, en auðvitað við alveg 
blásum hérna, ég alveg tala um það, mér finnst það bara 
eðlilegt að það séu ekkert allir sammála og ég legg „soldið“ 
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áherslu á að fólk þurfi ekki að vera sammála og það þurfi 
ekki að vera sammála mér. Ég reyni að koma því inn að ég 
er breysk og mér finnst ég vera fyrirmyndin í mínum 
samskiptum og legg áherslu á það á þann hátt að það séu 
allir breyskir og hafi leyfi til að vera það þannig að við 
fyrirgefum hver annarri. 

Hún segir að það komi stundum upp ágreiningur en reynt sé að leysa 
hann með umræðum. Hún segist taka strax á ágreiningsmálum og gera það 
með því að kalla fólk á fund og ræða málin. Hennar orð voru: „Þetta er 
ekkert „hallelúja“ samkoma hérna og ég vil það ekki.“ Aðrir viðmælendur í 
Mána eru sammála henni og telja að tekið sé á ágreiningsmálum um leið og 
þau komi upp. Sigrún aðstoðarleikskólastjóri sagði að málin væru rædd, 
hlustað á sjónarmið allra og leitað lausna. Hún sagði að baktal og undirróður 
væri stöðvað strax. Fríða deildarstjóri segir samskiptin hreinskiptin og fólk 
láti alveg í sér heyra. Hennar lýsing er: „Þetta er eins og stór fjölskylda. Við 
rífumst og sættumst.“  

Marta leikskólastjóri segir samskiptin í Funa einkennast af trausti. 
Hún segir að starfsfólkið geti sagt skoðanir sínar og lagt fram óskir. Hún 
hlusti og taki ábendingum en geti ekki alltaf komið á móts við þær. 
Starfsfólkið geri sér alveg grein fyrir því. Ingunn aðstoðarleikskólastjóri 
segir að „auðvitað“ skiptist þær á skoðunum og upp komi ágreiningur, en 
alltaf sé reynt að koma til móts við fólk, taka tillit og finna lausnir svo 
allir verði sáttir. Hún sagði: 

Það er að koma upp ofboðslega oft einhverjar þrætur, alls 
ekki leiðinlegar en svona sem að mér finnst bara gera starfið 
skemmtilegt. ... Það er bara þroskandi fyrir starfið að ræða 
þetta og mér finnst þetta bara frábært að það komi upp, þó 
við séum alls ekki allar sammála. 

Viðmælendur telja góð samskipti á milli almennra starfsmanna á deild 
og yfirmanna. Bæði Guðný leikskólakennari í Funa og Linda leiðbeinandi 
sögðust eiga auðvelt með það að ræða við yfirmenn, alltaf væri tekið 
jákvætt í málin, þau rædd og þeim fannst hlustað á sig. Guðný segir 
samskiptin á milli starfsmanna góð og lýsir þeim með eftirfarandi hætti: 
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Það eru allir svo góðir eitthvað. Það eru allir svo góðir við 
hvern annan og allir sem sýna áhuga á hver öðrum. Það sýna 
því allir áhuga ef ég er að gera eitthvað og svo öfugt. Já, mér 
finnst þetta bara mjög svona innilegt allt og þægilegt og hlýtt. 

Í Funa er tekið á ágreiningsmálum með svipuðum hætti og í Mána. 
Það er tekið á þeim strax og þau koma upp og reynt að leysa þau með 
samræðum og baktal er ekki leyft.  

Þrátt fyrir að í báðum leikskólunum sé tekið vel í ólíkar skoðanir og 
fólk hvatt til þess að tjá sig, þá kom fram að ekki séu allir sem láti 
skoðanir sínar í ljós. Einn viðmælandi sagði: „Það er alveg hægt að segja 
sínar skoðanir ef maður þorir. Ef maður lætur ríða á vaðið er hlustað.“ 

Allir viðmælendur töluðu um að ágreiningsmál væru leyst með 
samræðum, en nokkrir viðmælendur mundu ekki eftir því að ágreiningsmál 
hefðu komið upp. Í vettvangsnótunum er skráð að miklar umræður hafi farið 
fram um verkefnin, en ekki hafi komið fram neinar ólíkar skoðanir, 
ágreiningur eða átök. 

Í báðum leikskólunum álíta viðmælendur jafnrétti og jafnræði 
einkenna starfsmannahópinn. Lögð sé mikil áhersla á þennan þátt og 
öllum finnist hann afar mikilvægur. Flestir upplifðu það að allir væru jafn 
mikils metnir og sögðust leiðbeinendur ekki finna fyrir því að komið væri 
fram við þær á annan hátt en menntaða. Ágústa, leiðbeinandi í Mána, 
sagðist upplifa starfsmannahópinn sem einn góðan, samstíga hóp. Henni 
finnst lykillinn að góðum hópi liggja í því að allir væru jafn mikils metnir 
og að enginn sé yfir annan hafinn. Hún sagði: 

Það eru allir jafnir starfsmenn hérna. ... Þetta eru bara svo 
flottir líka leikskólakennarar hérna. Þeir eru ekkert með 
höfuðið yfir okkur. ... Maður finnur ekki fyrir því að vera 
leiðbeinandi hérna. 

Lindu, leiðbeinanda í Funa, finnst skipta máli að það sé hlustað á 
hugmyndir og skoðanir allra, sama hvort þeir séu menntaðir eða ekki. 
Hún sagði: 

Ég held að það skipti rosalega máli. Já, bara upp á móral líka 
og allt bara ... af því að maður náttúrlega er að vinna sömu 
vinnuna, hvort sem að maður er faglærður eða ekki. 
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Fríða, deildarstjóri í Mána, telur eðlilegra að aðgreina fólk frekar eftir 
starfi þess en menntun, en telur mikilvægt að líta á alla sem einn hóp.  

Marta, leikskólastjóri í Funa, segir að yfirleitt sé það faglærða fólkið 
sem fari meira í framvarðasveit. Það sé duglegra að taka að sér 
leiðtogahlutverk og ástæðan gæti hugsanlega verið sú að það búi yfir 
meiri þekkingu og meira sjálfstrausti. Fólk öðlist oft meira traust þegar 
það er búið að mennta sig. Hún segir jafnframt að ef fólk búi yfir sömu 
hæfileikum, þá hafi menntunin ekkert að segja. Það sé persónubundið en 
fari ekki eftir menntun hve virkt fólk sé í því að koma með hugmyndir og 
taka þátt í umræðum og samvinnu.  

Þrátt fyrir samhljóm um mikilvægi þess að koma jafnt fram við alla, 
þá komu fram dæmi um að það sé ekki alltaf svo í raun og sumir komist 
upp með meira en aðrir, en það sé ekki algengt. Einn viðmælandi sagði: 
„Mér finnst að þeir sem væla mest, fái mest.“ 

Allir viðmælendur sögðu góðan starfsanda ríkja í leikskólanum sínum 
og það finnst þeim skipta miklu máli. Þær telja það vera grunninn að því 
að fólki líði vel og sé glatt og ánægt í vinnunni. Gleði er orð sem kom 
oftast fyrir þegar rætt var um starfsanda, gleði þyrfti að vera í umhverfinu 
og ríkja bæði á meðal starfsfólks og barna. Samhljómur var um nauðsyn 
þess að næra starfsandann og sagði Arna, deildarstjóri í Funa, það 
mikilvægt að „vökva jarðveginn með hrósi og jákvæðni“.  

Í báðum leikskólunum er mikið lagt upp úr því að efla starfsandann 
með því að gera eitthvað saman, bæði innan og utan vinnutíma. Allir 
viðmælendur eru sammála því að góður starfsandi skili sér til barnanna 
og stuðlaði að gleði og ánægju og að það sé forsenda skólaþróunar. 

Fram kom að góður starfsandi stuðli að stöðugleika í starfsmannahópnum 
og viðmælendur segja hann hafa jákvæð áhrif á skólaþróun. Þær sögðu 
mikinn stöðugleika ríkja í báðum leikskólunum. Starfsfólkið þekktist vel og 
væri búið að læra að vinna saman. Stjórnendur sögðu stöðugleika skapa 
meiri tíma fyrir þróunarstörf, auðvelda þeim að lesa í hópinn og hafa betri 
yfirsýn. Hann geri það að verkum að þær þekki betur styrkleika og veikleika 
starfsfólksins og auðveldi þeim að deila út verkefnum og ábyrgð. Margrét 
leikskólastjóri heldur því fram að þegar starfsfólk sé búið að vinna lengi 
saman, þá verði til ákveðin þekking sem auðveldi viðhald og eftirfylgni með 
verkefnum, því með mikilli hreyfingu á starfsfólki geti botninn dottið úr 
þróunarstarfinu. 
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Fram kom að það geta einnig fylgt stöðugleikanum ákveðnir gallar. 
Einn viðmælandi nefndi hættu á því að starfsfólk, sem búið væri að vinna 
lengi á sama stað, ætti það til að verða ráðríkt og vildi taka stjórnina í 
sínar hendur. Viðkomandi sagði: 

Það má ekki vera þannig að fólk haldi að það eigi alltaf eitt 
sæti í sófanum, þótt það sé búið að vinna lengi á sama stað. 

Niðurstöðurnar sýna að það skiptir máli að upplýsingastreymið sé gott 
á milli starfsfólks svo og á milli leikskóla og heimila. Viðmælendur í 
Funa nefndu einnig nauðsyn þess að hafa gott upplýsingastreymi á milli 
allra þátttökuskólanna. Sé starfsfólk vel upplýst, verði það meðvitaðra um 
það sem er að gerast innan leikskólans, viti á hverju það á von og geti 
tekið raunhæfar ákvarðanir út frá því. Allir viðmælendur voru sammála 
um nauðsyn þess að allt starfsfólk væri vel upplýst um stöðu verkefna, 
gang mála og næstu skref. Þannig næðu þær að fylgjast með því hvað 
væri í gangi og hvað aðrir væru að gera. Þær töldu það hafa mikið að 
segja varðandi þróun starfsins. Margrét leikskólastjóri sagði hlutverk 
stjórnenda vera að „afla þessara upplýsinga sem þarf og koma þeim 
upplýsingum áfram til allra“, því skortur á upplýsingum geti valdið 
óánægju og misskilningi á milli starfsmanna.  

Upplýsingamiðlun á milli heimila og skóla er einnig mikilvæg að mati 
viðmælenda. Starfsfólk beggja leikskólanna leggur áherslu á gott 
upplýsingastreymi og fyrirkomulagið er með svipuðum hætti í báðum 
skólunum. Þær eru með öflugar skráningar, aðgengilegar foreldrum, 
foreldrasamtöl, foreldrafundi, fréttabréf og heimasíður. Þessar leiðir eru 
notaðar til þess að miðla upplýsingum um starfið og einnig um gang 
einstakra verkefna. Foreldrasamtöl og foreldrafundir eru nýttir til þess að 
kynna verkefni og skapa umræður um þau. Þar fá foreldrar tækifæri til 
þess að koma skoðunum sínum á framfæri og hafa áhrif.  

Stjórnendur töluðu um mikilvægi þess að vera í góðu samstarfi við 
skólasamfélagið og í báðum leikskólunum er lögð áhersla á það að gera 
leikskólann sýnilegan. Margrét leikskólastjóri telur þátttöku leikskólans 
Mána í samfélaginu mikilvæga og vill að fólk viti fyrir hvað hann 
stendur. Hennar orð eru: „Við leggjum rosalega mikla áherslu á það að 
við séum hluti af samfélaginu og samfélagið sé hluti af okkur.“ 
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4.8 Starfsþroski 
Í báðum leikskólunum er hugað að starfsþroska starfsmanna með því að 
skapa skilyrði til þess að starfsfólk geti aukið við þekkingu sína og 
kunnáttu. Það er gert meðal annars með fyrirlestrum, námskeiðum og 
með því að gera starfsfólki það kleift að stunda nám, með samræðum 
innan starfsmannahópsins, með hjálp samstarfsfólks og með fundum þar 
sem starfsfólk miðlar af reynslu sinni og segir frá hvað það er að gera. 
Loks er þetta gert með leiðsögn og stuðningi stjórnenda og þeirra sem 
reynslu og þekkingu hafa á viðfangsefninu.  

Allir viðmælendur eru sammála um nauðsyn þess að fá fræðslu til 
þess að auka hæfni sína og þekkingu og þær álíta aukna menntun 
starfsmanna stuðla að aukinni skólaþróun. Í viðtölunum kom fram að 
starfsfólk er duglegt að sækja sér endurmenntun og margar eru í námi, 
ýmist í grunnnámi eða framhaldsnámi. Marta, leikskólastjóri í Funa sagði 
námsáhuga smitandi og að andrúmsloftið innan leikskólans væri 
hvetjandi til náms. Í leikskólanum væru margar í framhaldsnámi og hún 
telur ástæðuna vera almennan áhuga á auknum starfsþroska. Hún sagði 
ástæðuna vera: 

Kannski vegna þess að það [starfsfólkið] hefur áhuga á að 
þróa sig áfram í starfi. Ég held að það geti verið að það er 
svona einhvern veginn stöðug uppkeyrsla og þig langar 
ekkert til að stoppa. Ég hugsa að það sé partur af því. ... Það 
finnur hvað það gefur manni mikið að mennta sig áfram og 
það þykir merkilegt að halda áfram og bæta við sig. 

Marta segir það álag á leikskólann þegar margar eru í námi meðfram 
vinnu en ávinningurinn sé hins vegar mikill, því geri hún skipulagsbreytingar 
til þess að hægt sé að koma því við. Báðir leikskólarnir hafa tekið þátt í 
rannsóknum og eiga því mikilvæg gögn til þess að rýna í og nýta til þess að 
byggja upp og þróa bæði kennara og leikskólastarfið sjálft. 

Viðmælendur telja að með auknum starfsþroska, þá aukist sjálfstraust, 
víðsýni og öryggi starfsfólks og það stuðli að meiri skólaþróun, því trú á 
eigin getu og öryggi sé mikilvæg forsenda skólaþróunar. Í báðum 
leikskólunum sögðu viðmælendur það þroskandi og lærdómsríkt að taka 
þátt í þróunarverkefnum og töldu alla læra af því.  
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4.9 Hindranir 
Niðurstöðurnar sýna að það er ýmislegt sem getur hindrað þróunarstarf í 
leikskólum. Viðmælendur mínir eru sammála um það að ef það verkefni 
sem á að takast á við vekur ekki áhuga starfsfólks, er óskýrt og flókið, þá 
er ekki líklegt að það skili góðum árangri. Í Mána höfðu þær reynslu af 
þannig verkefni og upplifðu það sem aukaálag og ákveðna kvöð. Samt 
sem áður leiddi það af sér smærri verkefni sem skiluðu góðum árangri. 
Náist ekki samstaða og eining hjá starfsfólki og sé það neikvætt og ekki 
tilbúið til þess að takast á við nýjungar, þá leiðir það til hindrunar. Illa 
undirbúið verkefni, með litla eftirfylgni og ónógan stuðning, virkar 
þannig að mati flestra.  

Margrét, leikskólastjóri í Mána, telur aðalhindranirnar vera „ef“ 
spurningar, til dæmis ef við höfum ekki kraft og úthald og ef fólk nær 
ekki að tengjast verkefninu. Við sjálfar getum orðið hindranir ef við 
höfum ekki trú á því að við getum leyst verkefnið. Við verðum að gera 
okkur grein fyrir því að við þurfum að vera tilbúnar til þess að takast á 
við hindranir, hverjar sem þær eru. 

Sigrún aðstoðarleikskólastjóri telur aðalhindranirnar vera þegar ekki 
er fagleg, ábyrg og góð stjórnun. Ef starfsfólk er ekki tilbúið og samstíga 
og ef ekki er stöðugleiki í starfsmannahópnum. Ágústa leiðbeinandi telur 
fjármagn vera helstu hindrunina.  

Marta, leikskólastjóri í Funa, álítur tímaleysi og skort á sveigjanleika 
helstu hindranirnar. Einnig samstarfið innan skólans, ef ekki er gleði og 
áhugi í starfsmannahópnum. Bæði Marta og Ingunn aðstoðarleikskólastjóri 
töldu niðurskurð á stöðugildum í leikskólanum geta verið hindrun fyrir 
skólaþróun. Þær eiga von á niðurskurði á stöðugildum og hafa áhyggjur af 
afleiðingum þess fyrir þróunarstarfið. Ingunn segir stjórnendur geta verið 
drifkraft skólaþróunar en þær geti líka verið hindrun. Ef þeir eru ekki opnir 
fyrir nýjungum og taki ekki vel í hugmyndir, þá gætu þeir kæft góðar 
hugmyndir en ekki veitt þeim brautargengi. Ef fólk fær ekki 
undirbúningstíma og álag verður of mikið, þá hindrar það skólaþróun. Fram 
kom að stundum falli undirbúningstímar eða fundir niður vegna 
óviðráðanlegra orsaka og það hafi áhrif á þróunarstarfið. Einnig kom fram að 
ofuráhugasamir stjórnendur geti verið hindrun.  

Arna deildarstjóri sagði að það væri mikil hindrun ef ekki næðist að 
glæða verkefnið lífi, það væri óljóst, enginn héldi utan um það og lítil 
eftirfylgni væri. Einnig kom fram að væri leikskólastjórinn einráður, þá gæti 
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það hamlað þróun. Linda leiðbeinandi sagði fjármagn geta verið hindrun en 
einnig tímaáætlun eða dagskipulag skólans, því það setji starfinu oft þröngar 
skorður. Hún sagði að matartímar hefðu stundum hindrað að þær gætu farið í 
langar vettvangsferðir tengdar þróunarverkefninu.  

4.10  Samantekt 
Samkvæmt niðurstöðum þessarar rannsóknar, þá eru leikskólastjórarnir 
tveir í mikilvægu hlutverki varðandi skólaþróun og er viðhorf þeirra talið 
hafa mikið að segja, ásamt áhuga, vilja, jákvæðni og sveigjanleika.  

Báðir leikskólastjórarnir líta á þróunarstarfið sem mikilvægan hluta af 
daglegu starfi leikskólans og nauðsynlegan þátt í því að skapa góðan 
skóla. Þær eru áhugasamar, jákvæðar og opnar fyrir nýjungum og finnst 
spennandi að takast á við þær breytingar. Sveigjanleika, gleði og traust 
telja þær nauðsynlega þætti til þess að skapa forsendur fyrir skólaþróun 
og segjast gera viðeigandi ráðstafanir til þess að skapa aðstæður til þess 
að skólaþróun geti átt sér stað.  

Þær telja mikilvægt að undirbúa þróunarstarf vel, gefa undirbúningnum 
góðan tíma og vanda vel til innleiðslu þess. Þær telja þátttöku allra 
nauðsynlega og leggja áherslu á það að nýta áhuga og styrkleika starfsfólks 
með því að dreifa ábyrgð og forystu. Þeim finnst mikilvægt að hafa góða 
yfirsýn yfir starfið og vera meðvitaðar um það hvernig gangi og hvernig fólki 
líði, því það sé grundvallaratriði til þess að geta hvatt, leiðbeint og stutt 
starfsfólk í þróunarstarfi.  

Aðrir viðmælendur álíta leikskólastjóra þurfa að vera tilbúinn til þess 
að takast á við ögrandi verkefni, hafa gott úthald og vera til staðar fyrir 
starfsfólk. Til þess að skólaþróun eigi sér stað og skili árangri, þá þurfi 
verkefnin að vera áhugaverð og skýr, þannig að allir skilji þau. Þau þurfa 
að hafa markmið og tilgang, þó að innan þeirra þurfi að vera ákveðið 
frelsi. Þeim finnst einnig mikilvægt að verkefnin byggist á 
hugmyndafræði leikskólans og tengist grunnþáttum leikskólastarfsins, því 
það auki líkur á almennum áhuga og minnki hættu á álagi. 

Niðurstöðurnar sýna að leikskólastjóri þarf að hafa með sér öflugan hóp 
starfsfólks. Öllum viðmælendum finnst leikskólastjórinn þurfa að dreifa 
forystu og ábyrgð til þess að ná að virkja starfsfólkið með sér, þannig að allir 
finni sig eiga hlut í verkefninu og að þeirra framlag skipti máli. Fram kemur 
að nýtt starfsfólk getur átt erfitt með það að koma inn í þróunarverkefni sem 
hafin eru og því er nauðsynlegt að hlúa vel að nýju starfsfólki og veita því 
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stuðning til þess að byggja upp öryggi, sjálfstraust og hæfni og stuðla þannig 
að virkri þátttöku þess. Niðurstöðurnar sýna að skortur á þessum þáttum 
getur hindrað þróun. Það er viðmælendum mikilvægt að einhver aðili eða 
nefnd veiti þróunarverkefnum forystu, fylgi þeim eftir og sé til staðar til þess 
að hvetja, styðja og miðla upplýsingum.  

Innan starfsmannahópsins þarf að ríkja samhugur, eining og 
sveigjanleiki að mati viðmælenda. Þær telja hópinn þurfa að vera 
samstíga og sameinast um markmið og framtíðarsýn. Samskiptin þurfa að 
einkennast af gleði, virðingu og trausti og starfsfólkinu finnst mikilvægt 
að komið sé jafnt fram við alla og allir séu jafn mikils metnir, hvort sem 
þeir eru menntaðir eða ekki. Flestum finnst að komið sé jafnt fram við 
alla, en þó kom fram hjá einum viðmælanda að sumir kæmust upp með 
meira en aðrir, en það væri ekki háð menntun. Einnig kom fram að 
mikilvægt sé að hlúa vel að starfsmannahópnum og byggja upp jákvæðan 
starfsanda, því neikvæðni geti verið mikil hindrun í þróunarstarfi.  

Samkvæmt niðurstöðunum þarf að sjá til þess að starfsfólk fái tíma til 
þess að ígrunda starfið, ræða saman og vinna saman og það virðist best 
gert með undirbúningstímum og reglulegum fundum, þar sem ákveðin 
teymi eða allur starfsmannahópurinn hittist. Tímaleysi telja þær algenga 
hindrun í þróunarstarfi en fæstar hafa upplifað það í sínum skóla. Þær 
segja einnig nauðsynlegt að starfsfólk fái tækifæri til þess að þroskast í 
starfi, meðal annars með því að bjóða því upp á fræðslu og veita því 
tækifæri til þess að bæta við sig þekkingu og menntun. Þær telja aukna 
þekkingu og menntun stuðla að meira sjálfstrausti og öryggi og það sé 
hvatning til þróunarstarfs. 

Til þess að undirbúa og styðja við þróunarstarf, þarf að vera öflug 
upplýsingamiðlun innan leikskólans og út í skólasamfélagið, því það 
tengir foreldra betur við leikskólann og gerir hann sýnilegan að mati 
viðmælenda. Mikil áhersla er lögð á þennan þátt í báðum leikskólunum. 

Ef rannsóknarspurningunni er svarað í stuttu máli, þá telja 
viðmælendur mínir leikskólastjórann gegna lykilhlutverki varðandi 
skólaþróun. Leikskólastjórinn þarf að hafa jákvætt viðhorf til 
skólaþróunar og líta á þróun sem nauðsynlegan þátt í daglegu starfi 
leikskólans. Hann þarf að undirbúa þróunarstarf vel, gefa því tíma, vanda 
vel til innleiðslu þess og sjá til þess að starfsfólkið fái hvatningu, 
leiðbeiningu og stuðning. Einnig þarf hann að skapa aðstæður til þess að 
starfsfólkið geti ígrundað starfið, rætt saman og unnið saman.  
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Leikskólastjórinn þarf að dreifa ábyrgð og forystu og stuðla þannig að 
þátttöku allra og nýta áhuga og styrkleika starfsfólksins. Viðmælendur 
telja nauðsynlegt að hafa öflugan, áhugasaman hóp starfsfólks sem er 
samstíga og nær að vinna vel saman að sameiginlegum markmiðum og 
framtíðarsýn. Samskiptin þurfa að einkennast af sveigjanleika, gleði, 
trausti og jafnrétti. Viðmælendur töldu mikilvægt að starfsfólkið fengi 
tækifæri til þess að þroskast í starfi og auka við sig þekkingu og menntun. 
Upplýsingastreymi þarf að vera gott innan leikskólans og út í 
skólasamfélagið. Verkefnin þurfa að vera áhugaverð og skýr, byggjast á 
hugmyndafræði leikskólans og tengjast grunnþáttum leikskólastarfsins. 
Nauðsynlegt er að einhver haldi utan um verkefnið og veiti því forystu. 

Í næsta kafla eru niðurstöðurnar teknar saman og þær ræddar með 
hliðsjón af nýlegum rannsóknum ýmissa fræðimanna. 
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5 Umræður 

Í þessum kafla er fjallað um helstu niðurstöður rannsóknarinnar og þær settar 
í fræðilegt samhengi. Getið er um þá þætti sem viðmælendur upplifðu 
mikilvæga og hvetjandi fyrir skólaþróun og þeir eru flokkaðir í sex flokka 
sem taldir eru best til þess fallnir að svara rannsóknarspurningunni. Byrjað er 
á því að ræða viðhorf viðmælenda til skólaþróunar, því næst er fjallað um 
þætti sem snúa að stjórnun og forystu, síðan um starfsmannahópinn, 
samskiptin, faglegt lærdómssamfélag og að síðustu um breytingaferlið.  

Flestar niðurstöðurnar eru mjög samhljóma á milli leikskólanna og 
lítill munur þar á, þrátt fyrir að þeir vinni eftir ólíkri hugmyndafræði og 
stefnu. Niðurstöðurnar sýna að það eru sömu þættir sem starfsfólk telja 
mikilvæga. Flestir viðmælendur, sama hvaða stöðum þeir gegna, virðast 
frekar samstíga í viðhorfum sínum.  

5.1 Viðhorf 
Niðurstöðurnar sýna að leikskólastarfið er óformlegt og lögð er áhersla á það 
að börn læri í gegnum leik. Þróunarstarfið virðist byggjast á virkni, bæði 
starfsfólks og barna, hvernig hægt er að nýta hugmyndir og áhugasvið þeirra 
og koma á móts við ólíkar þarfir. Leiðirnar geta verið fjölbreyttar, 
misjafnlega skipulagðar og tengst inn á öll svið starfseminnar.  

Þessar niðurstöður eru svipaðar og niðurstöður rannsóknar Alverstad 
(2004, bls. 88) sem gerð var með átta norskum leikskólakennurum. Þær 
sýna að í Noregi er litið á leikskólanám sem eitthvað sem gerist í 
eðlilegum aðstæðum í gegnum daglegt starf og leik barna.  

Niðurstöður rannsóknar Jóhönnu Einarsdóttur (2001, bls. 149-159; 
2007, bls. 35-61), sem fjallað hefur verið um hér að framan, sýna að 
starfshættir leikskólanna einkennast af óbeinni kennslu, valfrelsi og leik. 
Þar er áherslan á umönnun, þarfir barnsins, félagsleg samskipti og að 
börn læri í gegnum leik. Útfærsla og forgangsröð þessara þátta er síðan 
mismunandi eftir leikskólum.  

Niðurstöður þessarar rannsóknar sýna að almennt líta viðmælendur 
jákvæðum augum á skólaþróun, álíta hana þroskandi og lærdómsríka og hafa 
mikið gildi fyrir skólastarf. Þær telja hana mikilvæga leið til þess að 
fyrirbyggja stöðnun, bæta og auka gæði starfsins og stuðla þannig að gleði og 
ánægju allra sem að starfinu koma. Þetta jákvæða viðhorf virðist hvetjandi til 
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skólaþróunar, því það virðist stuðla að meiri sveigjanleika og starfsfólkið er 
tilbúið að takast á við nýjungar. Niðurstöður rannsókna Carrington og 
Robinson (2004, bls. 146-149); Doolittle o.fl., 2008, bls. 303-309 og 
Thompson o.fl. (2004, bls. 8-10) sem fjallað var um í fræðilega kaflanum, 
sýna einmitt að þetta er mikilvæg forsenda skólaþróunar.  

5.2 Stjórnun og forysta 
Rannsóknin sýnir að í báðum leikskólunum er leikskólastjórinn í 
lykilhlutverki varðandi skólaþróun og kemur það heim og saman við 
niðurstöður rannsókna Barth (2006, bls. 13) sem hann gerði á 
samskiptaháttum í skólum. Það kemur skýrt fram, í niðurstöðum þessarar 
rannsóknar, að það er ekki eins manns verk að leiða þróunarstarf, því til þess 
þarf sterkt stjórnunarteymi sem nær að vinna vel saman og taka 
sameiginlegar ákvarðanir. Það er kostur ef stjórnendur eru ólíkir, því þá geta 
þeir nýtt styrkleika hvers annars og myndað þannig öflugt teymi að mati 
viðmælenda. Þetta kemur einnig fram í niðurstöðum rannsókna Harris (2008, 
bls. 174) á dreifðri forystu og rannsókn Carrington og Robinson (2004, bls. 
142) sem gerð var í skóla þar sem innleiða átti nýjar aðferðir sem stuðluðu að 
því að skólinn kæmi til móts við þarfir allra nemenda.  

Áhugi og viðhorf leikskólastjórans er grundvöllurinn að árangursríku 
skólastarfi að mati viðmælenda. Ef leikskólastjórinn er ekki tilbúinn og 
hefur ekki áhuga og vilja, þá eigi hann erfitt með það að sannfæra aðra 
um mikilvægi skólaþróunar. Hann hefur tækifæri til þess að skapa 
nauðsynlegar aðstæður og ef áhugi og vilji er fyrir hendi, þá er ýmislegt 
hægt að gera, eins og fram kemur hjá Mörtu leikskólastjóra, þegar hún 
sagðist gera skipulagbreytingar og finna tíma til samráðs, undirbúnings 
eða ígrundunar ef á þyrfti að halda. Niðurstöðurnar gefa einnig til kynna 
að eiginleikar stjórnandans virðast skipta sköpum í árangursríkri stjórnun.  

Fram kemur að leikskólastjórinn þurfi að vera ýmsum kostum búinn 
til þess að geta talist góður stjórnandi. Þeir eiginleikar sem flestar nefna 
eru þeir að hann þyrfti að vera glaður, áhugasamur, jákvæður, opinn fyrir 
nýjungum, sveigjanlegur og úthaldsgóður. Einnig kemur fram að 
leikskólastjórinn þurfi að vera tilbúinn til þess að takast á við ögrandi 
verkefni. Niðurstöður Thompson o.fl. (2004, bls. 10) eru svipaðar og þar 
kemur einnig fram að nauðsynlegt er að skólastjórar séu tilbúnir til þess 
að stíga út fyrir þægindarammann og takast á við nýjungar.  
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Ragnhildur Bjarnadóttir (1993, bls. 22) skrifaði bók sem hún byggir á 
margra ára reynslu af fræðslu um leiðsagnarhlutverk kennara. Í henni 
skoðar hún það hvers konar samskipti stuðli að því að leiðsögn verði 
menntandi. Hún segir að viðhorf til starfsins geti haft mikil áhrif á 
samskipti innan skóla.  

Samkvæmt niðurstöðum rannsókna Barth (2006, bls. 8) geta samskipti 
skólastjóra við aðra verið fordæmisgefandi fyrir önnur samskipti innan 
skólasamfélagsins. Þetta á sér einnig samhljóm með kenningum 
fræðimanna sem telja mikilvægt að skólastjórinn sé tilbúinn til þess að 
breyta og takast á við ferlið (Ebbeck og Waniganayake, 2003, bls. 43).  

Af þessu má draga þær ályktanir að ýmislegt sé hægt að gera ef 
skólastjórinn býr yfir jákvæðum eiginleikum, er áhugasamur og tilbúinn 
fyrir breytingar. Það fellur vel að skoðunum Rix (2008, bls. 80) sem telur 
mikilvægt að horfa á mál sem tækifæri en ekki vandamál, en þá skoðun 
byggir hann á eigin reynslu af því að eiga fatlað barn. 

Flestir viðmælenda minna álíta það í höndum stjórnenda að sjá til þess 
að umhverfið sé þannig að hægt sé að sinna skólaþróun. Þeir þurfi að 
skipuleggja það þannig að starfsfólkið fái tíma til samráðs, samvinnu og 
ígrundunar. Í báðum leikskólunum kom það fram að leikskólastjórarnir 
væru duglegir að finna viðbótartíma þegar á þyrfti að halda.  

Samkvæmt niðurstöðum Barth (2006, bls. 13) er eitt mikilvægasta 
verkefni forystumanna að stýra samskiptunum innan skólans inn í 
samvinnumenningu, þar sem allir fái tækifæri og séu virkir 
þátttakendur.Einnig kemur fram það sjónarmið að tímaskortur væri ein af 
helstu hindrununum gegn skólaþróun en fæstar af mínum viðmælendum 
fundu fyrir honum. Þetta finnast mér athyglisverðar niðurstöður og það er 
vert að velta fyrir sér þessari mótsögn.  

Loks komu upp áhyggjur af því að framundan væri niðurskurður á 
fundartíma, en það er sá tími sem oft er nýttur til samráðs, samvinnu og 
ígrundunar. Ætla má að það gæti komið niður á þeim þáttum sem 
viðmælendur telja mikilvæga fyrir skólaþróun.  

Elsa S. Jónsdóttir og Hrönn Pálmadóttir (2008, bls. 9) rannsökuðu það 
hvort leikskólakennarar efldust í starfi með því að rannsaka eigin 
vinnubrögð og yrðu þannig hæfari til þess að mæta fjölbreyttum þörfum 
barna í leikskólum. Niðurstöður þeirra sýna að oft er lítið ráðrúm gefið til 
þess að ígrunda starfið og velta upp mikilvægum spurningum sem brenna 
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á kennurum. Samkvæmt rannsóknum Fullan (2001, bls. 7) er 
grunnskilyrði árangursríkra breytinga að gefa þróunarstörfum góðan tíma.  

Þessar niðurstöður gefa vísbendingar um það að þrátt fyrir einbeittan 
vilja stjórnenda til að finna tíma til samráðs, þá getur reynst erfitt að 
koma því við vegna skort á fjármagni til fundarhalda og afleysinga. Velta 
má þessum niðurstöðum fyrir sér, í ljósi þess að í kjarasamningum 
leikskólakennara er gert ráð fyrir ákveðnum fjölda undirbúningstíma á 
viku, en í fæstum tilfellum er gert ráð fyrir undirbúningstíma í 
kjarasamningum leiðbeinenda. Því má ætla að erfitt geti reynst að koma 
því við að allir fái undirbúningstíma og fundi þegar þörf er á. 

Bæði leikskólastjórarnir og aðrir viðmælendur álitu þátt leikskólastjórans 
í hugmyndavinnunni mikilvægan. Ýmist kæmu hugmyndir frá þeim sjálfum 
eða öðrum. Þær væru bornar upp við leikskólastjórann sem væri þá í aðstöðu 
til þess að veita hugmyndum brautargengi eða kæfa þær með því að taka 
þeim fálega. Niðurstöður rannsókna Barth (2006, bls. 13) og Thompson o.fl. 
(2004, bls. 10) sýna fram á mikilvægi þess að leikskólastjórar séu opnir fyrir 
nýjungum. 

Leikskólastjórarnir líta á sig sem fyrirmyndir annarra og það gera einnig 
hinir viðmælendurnir. Allar telja það mikilvægt að traust ríki á milli 
stjórnenda og starfsmanna. Þær segja að starfsfólkið þurfi að geta treyst 
leikskólastjóranum og leikskólastjórinn starfsfólkinu, en rannsóknir hafi sýnt 
fram á að það sé ein af grundvallarforsendum skólaþróunar og undirstaða 
lærdómssamfélags (Halverson bls. 94; Hargreaves, 2007, bls. 187). 

Leikskólastjórarnir leggja áherslu á það að þær séu sýnilegar í starfi, 
það sé greiður aðgangur að þeim og þær séu til staðar til að hvetja og 
styðja og aðrir viðmælendur taka undir þá skoðun. Einnig kom það fram 
að hlutverk leikskólastjórans væri að gera kröfur, en þá þyrfti hún einnig 
að sjá til þess að starfsfólkið hefði aðgang að stuðningi og fræðslu. Áður 
hefur komið fram að Sigurlína Davíðsdóttir og Lisi (2009, bls. 1-5) 
rannsökuðu það, ásamt framhaldsskólakennurum, hvort lýðræðisleg 
stjórnun hefði áhrif á störf þeirra. Niðurstöður þeirra benda til þess að 
stjórnun sé mesti áhrifavaldurinn í skólastarfi og lykilatriði sé að 
skólastjórnendur standi við bakið á kennurum og styðji þá og hvetji til 
símenntunar. Rannsókn sem gerð var til þess að hanna mat á því hvort 
skólar væru fyrir öll börn (Dowker o.fl., 2007, bls. 69), og fjallað var um 
í fræðilega kaflanum, sýnir einnig að eitt af mikilvægari hlutverkum 
leikskólastjórans sé að styðja og hvetja starfsmannahópinn.  
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Í báðum leikskólunum er mikil áhersla lögð á það að veita starfsfólki 
stuðning og fræðslu og athyglisvert er að sjá til hvaða ráða 
leikskólastjórarnir gripu til þess að mæta niðurskurði á fjármagni til 
leikskólanna, sem varð í kjölfar efnahagskreppu landsins. Allur 
mannauður innan skólanna var nýttur betur og til dæmis hélt starfsfólk 
fyrirlestra á starfsmannafundum og skipulagsdögum. 

Leikskólastjórarnir virðast meðvitaðir um áherslur sínar í stjórnun og 
telja sig þurfa að hafa góða yfirsýn, vera meðvitaða um gang mála, næma 
á líðan fólks, hugmyndir og tækifæri. Þetta styðja niðurstöður Thompson 
o.fl. (2004, bls. 9).  

Eins og fram kemur í fræðilega kaflanum, þá rannsökuðu Hay/McBer 
(Goleman, 2000, bls. 87) hjá yfirmönnum fjölda fyrirtækja, hvaða 
forystustílar væru árangursríkastir. Fram kemur hjá þeim að mikilvægt er að 
forystumenn geti útskýrt nákvæmlega hvernig og hvers vegna þeir stjórna 
eins og þeir gera, því þannig forystumenn séu næmir á hvaða áhrif þeir hafa á 
aðra og geti leitað í þær aðferðir sem þeir telja að skili mestum árangri. 

5.2.1 Dreifð forysta  

Einkenni dreifðrar forystu birtist í báðum leikskólunum og álíta 
viðmælendur hana skipta miklu máli. Báðir leikskólastjórarnir hafa dreift 
forystu yfir formlegum þróunarverkefnum. Í sumum tilfellum var 
forystan í höndum þeirra sem gegna formlegum forystuhlutverkum en 
ekki í öðrum. Fræðimenn telja að með dreifðri forystu sé hægt að nálgast 
alla þá sérfræðiþekkingu sem er fyrir hendi í stað þess að leita eingöngu í 
formleg forystuhlutverk (Fullan o.fl., 2005, bls. 57-58; Harris og Muijs, 
2005, bls. 28).  

Eins og komið hefur fram sýna rannsóknir Sigurborgar K. 
Kristjánsdóttur og Rúnars Sigþórssonar (2009, bls. 39) og Svövu Bjargar 
Mörk (2009, bls. 101) fram á mikilvægi dreifðar forystu. Það sýna einnig 
niðurstöður nokkurra annarra rannsókna sem hér hefur verið fjallað um 
(Doolittle o.fl., 2008, bls. 305; Thompson o.fl., 2004, bls. 8-12). 

Í báðum leikskólunum virðist reynt að nýta þá þekkingu og hæfni sem 
til staðar er, því misjafnt var hvernig fólk fær forystuhlutverk. Í flestum 
tilfellum ráða áhugi og styrkleikar mestu þar um og viðmælendur segja 
það vega þyngra en menntunin. Eitt dæmi var nefnt um það að 
forystumaður hafi verið ráðinn inn í leikskólann gagngert til þess að stýra 
tilteknu verkefni. Forystumaðurinn hafi síðan dreift forystunni til annarra 
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og í flestum tilfellum var það til formlegra forystumanna og þær fylgdu 
málunum eftir.  

Annað dæmi var tilgreint en í því hafði leikskólakennari, með 
brennandi áhuga á ákveðnu viðfangsefni, ráðið sig í leikskólann. 
Kennarinn virðist hafa komið með áhugann inn í leikskólann þegar hún 
tók til starfa og náði að kveikja í skólasamfélaginu.  

Þetta varð til þess að farið var af stað með þróunarverkefni sem hún 
varð sjálfkrafa forystumaður fyrir. Úr þessu varð samstarfsverkefni fleiri 
skóla þar sem áhugasamt starfsfólk veitti verkefninu forystu hver í sínum 
skóla. Forystumennirnir mynduðu teymi og halda reglulega fundi þar sem 
þekkingu og reynslu er miðlað, umræður fara fram og unnið er saman að 
því að finna nýjar hugmyndir og lausnir. Forystumenn hvers skóla miðla 
verkefninu á sínum starfsvettvangi og halda áfram að vinna það þar með 
svipuðum hætti.  

Verkefnið tengist öllum sviðum leikskólastarfsins og þess vegna veita 
margir forystumenn ólíkum þáttum verkefnisins forystu. Í 
forystuhlutverkið er valið út frá hæfni og styrkleika. Þessar aðferðir eiga 
sér samhljóm í kenningum fræðimanna sem segja að forysta fáist með því 
að skapa námsmenningu sem sé viðhaldið með því að deila þekkingu með 
samvinnu (Ebbeck og Waniganayake, 2003, bls. 35). 

Þetta fyrirkomulag virtist hafa stuðning allra og stjórnendur standa 
þétt við bakið á forystumönnunum. Stjórnendur treysta þeim fyrir 
forystuhlutverkinu og virðist starfsfólk einnig treysta þeim, því það leitar 
til þeirra eftir stuðningi þegar á þarf að halda. Rannsóknarniðurstöður 
Harris (2008, bls. 183-184) sýna að traust þarf að ríkja svo dreifð forysta 
skili góðum árangri. 

5.3 Starfsmannahópurinn  
Niðurstöðurnar sýna að stjórnunarteymið þarf öflugan starfsmannahóp á 
bak við sig, því það eru starfsmennirnir sem þróa starfið áfram með 
börnunum. Einnig telja viðmælendur að foreldrar og börn þurfi að vera 
virkir þátttakendur í þróunarstarfinu. Þetta sýna einnig niðurstöður 
annarra rannsókna sem hér hefur verið fjallað um (Dowker o.fl., 2007, 
bls. 70; Fullan, 2001, bls. 197; Thompson o.fl., 2004, bls. 9-10).  

Sameiginlegt álit stjórnenda er að nauðsynlegt sé að hafa sterkan 
starfsmannahóp, því í rauninni séu það þeir sem þrói starfið með börnunum. 
Öllum finnst mikilvægt að innan leikskólans ríki eining, traust og samkennd 
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þannig að starfsmannahópurinn vinni sem ein heild og allir þurfi að vera 
meðvitaðir um stefnu og framtíðarsýn leikskólans og vita fyrir hvað hann 
stendur. Mikil áhersla er lögð á þennan þátt í báðum leikskólunum.  

Þessar niðurstöður koma fram í mörgum nýlegum rannsóknum sem 
sýna að mikilvægt er að starfsmenn bindist traustum böndum og 
skuldbindi sig til þess að vinna að sameiginlegum hugmyndum og sýn og 
sameinist um gildi, markmið og tilgang með starfinu (Carrington og 
Robinson, 2004, bls. 142; Doolittle o.fl., 2008, bls. 309; Fullan o.fl., 
2005, bls. 54-55; Sigurborg K. Kristjánsdóttir og Rúnar Sigþórsson, 
2009, bls. 39; Svava Björg Mörk, 2009, bls. 104).  

Allir viðmælendur lögðu mikið upp úr því að allt starfsfólk væri virkt í 
þróunarstarfinu og telja það auka líkur á því að starfið skili góðum 
árangri. Þeim finnst það nauðsynlegt, jafnvel þó sum þróunarverkefnin 
séu aðallega hugsuð fyrir afmarkaðan hóp innan leikskólans. Þrátt fyrir 
mikilvægi þess að allir séu virkir, þá telja viðmælendur að starfsfólkið sé 
misvirkt og þó að allir séu ekki jafn áhugasamir þá séu flestir það.  

Stjórnendur virðast leggja áherslu á það að virkja alla og segjast nota 
ýmsar aðferðir til þess. Þær dreifa ábyrgð og verkefnum með tilliti til 
styrkleika og áhugasviðs og fram kom að starfsfólk upplifir það 
hvetjandi. Viðmælendur sögðu einnig að það væri góð leið til þess að 
viðhalda verkefnum og fyrirbyggja að þau misfarist.  

Margar rannsóknir benda til þess að mikilvægt sé að allir séu virkir 
þátttakendur í þróunarstarfinu og á nauðsyn þess að dreifa ábyrgð og 
hlutverkum (Carrington og Robinson, 2004, bls. 142; Doolittle o.fl., 
2008, bls. 309; Svava Björg Mörk, 2009, bls. 101). Það er einnig reynsla 
Fullan o.fl. (2005, bls. 55-58) en þeir byggja sínar kenningar á áratuga 
reynslu af nýbreytnistörfum í skólum.  

Ákveðið misræmi kemur fram í svörum viðmælenda varðandi það að 
allir séu virkir þátttakendur í þróunarstörfum. Sumar álíta alla virka, á 
meðan aðrar segja að starfsfólkið sé misvirkt og enn aðrar segjast ekki 
vera virkar, þó að þær vildu vera það. Spyrja má hvað valdi þessum ólíku 
upplifunum og gera má ráð fyrir því að ástæðurnar geti verið breytilegar. 
Þessar niðurstöður gætu gefið vísbendingar um nauðsyn þess að 
stjórnendur hafi góða yfirsýn, séu meðvitaðir um þróunarstarfið, skynji 
líðan starfsfólks og séu tilbúnar til að veita starfsfólki stuðning, þannig að 
allir geti orðið virkir þátttakendur. 
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Niðurstöðurnar gefa það til kynna að til þess að skólaþróun skili 
árangri, þá þurfi starfsmannahópurinn að hafa jákvætt viðhorf til hennar. 
Hópurinn þurfi að hafa áhuga og ánægju af því sem hann er að gera og 
vera tilbúinn að takast á við breytingar.  

Viðmælendur telja einnig nauðsynlegt að starfsfólk sé í góðum 
tengslum við verkefnið og geri sér grein fyrir því að það geti mætt 
ýmsum hindrunum og það þurfi að vera tilbúið til að takast á við þær. 
Viðmælendur segja að hindranir geti falist í því að starfsfólk hafi ekki 
úthald, kraft og vanmeti eigin getu.  

Eins og komið hefur fram kannaði Hafdís Ingvarsdóttir (2007, bls. 
361) viðhorf framhaldsskólakennara til breytinga á kennsluháttum. 
Niðurstöðurnar gefa í skyn að eigin viðhorf og hefðir séu oft 
aðalhindranirnar í starfi. Þær rofni hins vegar ef fólk ígrundi kennsluna 
markvisst saman, skoði eigin kennslu kerfisbundið og skapi 
námssamfélag tveggja kennara eða fleiri. Með þannig vinnubrögðum átti 
kennarar sig hugsanlega á því að það eru fyrst og fremst þeirra eigin 
hugsanir sem hindra róttækar breytingar á kennsluháttum.  

Niðurstöður Carrington og Robinson (2004, bls. 146-149) og Doolittle 
o.fl. (2008, bls. 309) sýndu fram á mikilvægi þess að starfsfólk hafi áhuga á 
því sem verið er að takast á við og sé tilbúið til að takast á við breytingar. 

Það var misjafnt hvaða eiginleikum viðmælendum fannst 
starfsmannahópurinn þurfa að búa yfir, en allar voru sammála um það að 
innan hans þyrfti að vera sveigjanleiki, gleði og hjálpsemi. Aðrir 
eiginleikar, sem taldir eru mikilvægir, eru til dæmis kraftur, úthald, 
vinnusemi, sjálfstraust og áræðni. Viðmælendur lögðu áherslu á það að 
hver og einn þyrfti að sjá tilgang með því sem hann væri að gera, hafa 
ábyrgðartilfinningu og trú á eigin getu.  

Flestar rannsóknir sem hér hefur verið fjallað um styðja mikilvægi þess 
að leggja áherslu á samvinnu, stuðning, hjálpsemi og almenna teymisvinnu 
(Barth, 2006, bls. 8-13; DuFour og Marzano, 2009, bls. 62-68; Hargreaves, 
2007, bls. 181-195; Sigurborg K. Kristjánsdóttir og Rúnar Sigþórsson, 2009, 
bls. 37-38; Svava Björg Mörk, 2009, bls. 105-109).  

Rannsóknarniðurstöður Hay/McBer (Goleman, 2000, bls. 81) benda til 
þess að eiginleikar eins og sveigjanleiki og ábyrgðarskylda hafi jákvæð 
áhrif á starfsandann.  
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Í báðum leikskólunum er mikil áhersla lögð á það að efla starfsandann 
og það er gert bæði innan og utan vinnutíma. Viðmælendur telja góðan 
starfsanda vera grunninn að því að fólki líði vel, hann stuðli að gleði og 
ánægju og sé hvetjandi fyrir skólaþróun. Það styðja einnig niðurstöður 
Hay/McBer (Goleman, 2000, bls. 81) en í þeim kemur fram að starfsandi 
hefur mikið að segja varðandi árangur skóla.  

Það virðist skipta viðmælendur miklu máli að jafnrétti ríki, að komið sé 
eins fram við alla og allir séu jafn mikils metnir, án tillits til menntunar. Þetta 
kemur fram hjá flestum viðmælendum og úr öllum stéttum. Enginn sagðist 
finna fyrir því að komið væri öðruvísi fram við leiðbeinendur en menntaða 
og flestum finnst vera gerðar sömu kröfur til allra.  

Þrátt fyrir það kom fram að sumir kæmust upp með meira en aðrir, en 
það væri ekki háð menntun. Þær segja að sé ekki komið eins fram við 
alla, þá hafi það neikvæð áhrif á starfsandann.  

Í niðurstöðum Sigurlínu Davíðsdóttur og Lisi (2009, bls. 1-5) kemur 
fram að lýðræðisleg stjórnun sé mesti áhrifavaldurinn í framgangi 
skólastarfs og stuðningur stjórnenda við kennara sé lykilatriði.  

Niðurstöður Barth (2006, bls. 8) benda á nauðsyn þess að horfa til 
fjölmargra vandamála sem upp geta komið og orðið hindrun ef málin 
varða atriði sem fólk þorir ekki að ræða á réttum vettvangi.  

Goleman (2000, bls. 78-90) taldi að til þess að byggja upp samstöðu í 
lýðræðislegu umhverfi þyrfti að gera kröfur, styðja og hvetja til að skapa 
jákvæðan starfsanda.  

Öllum stöðum innan leikskólans fylgja starfslýsingar, þar sem 
kveðið er á um það hvað felst í viðkomandi starfi og því getur varla 
verið raunhæft að sömu kröfur séu gerðar til starfsfólks í ólíkum 
stöðum. Aftur á móti starfa leiðbeinendur yfirleitt eftir starfslýsingu 
leikskólakennara og þess vegna má velta því fyrir sér hvort raunhæft 
sé að gera sömu kröfur til allra, þar sem ólík réttindi liggja að baki, 
svo sem kjarasamningsbundnir undirbúningstímar, menntun og laun. 

5.4 Samskiptin  
Samskipti virðast skipta miklu í leikskólastarfi og það er í samræmi við 
niðurstöður annarra rannsókna og kenningar fræðimanna (Barth, 2006, 
bls. 8; Ebbeck og Waniganayake, 2003, bls. 197; Sergiovanni, 2001, bls. 
79-82; Thompson o.fl., 2004, bls. 10).  
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Í niðurstöðunum kemur fram að í leikskólunum eru mikil og náin 
samskipti og þau einkennast af samræðum, virðingu og trausti. Þessi 
atriði eru inni í matstæki sem byggist á rannsókn Hord og hannað var til 
þess að meta hvernig skólum gengur að móta faglegt lærdómssamfélag 
(Hipp og Huffman, 2007, bls. 119-121).  

Í leikskólum er afar mikil áhersla lögð á það að samskiptin séu jákvæð 
og hreinskiptin. Allir viðmælendur segja að samskiptin á milli 
starfsmanna séu góð, allir geti sagt skoðanir sínar, það sé hlustað, tekið 
tillit til ólíkrar afstöðu, rökrætt og reynt að finna sameignlegar lausnir. 
Rannsóknir gefa það til kynna að þessi atriði séu grundvöllur fyrir því að 
byggja upp mikilvæga hæfni og þekkingu og stuðla að því að þróunarstarf 
skili árangri (Barth, 2006, bls. 13; Doolittle o.fl., 2008, bls. 306; Fullan, 
2001, bls. 108-109; Hipp og Huffman, 2007, bls. 119-120).  

Viðmælendur nefndu einnig mikilvægi þess að allir fengju sömu 
tækifæri og gætu haft áhrif. Samskiptin á milli starfsmanna og yfirmanna 
virðast einnig góð og viðmælendum finnst ekki erfitt að ræða við 
yfirmenn. Þær segja að alltaf sé tekið jákvætt í málin og þau rædd. 
Leikskólastjórarnir leggja áherslu á það að starfsfólk geti komið og rætt 
það sem því liggur á hjarta. Ekki væri alltaf hægt að koma til móts við 
óskir þess, en fólkið gerði sér grein fyrir því. 

Starfsfólk virðist líta á það sem eðlilegan hlut að fólk geti verið 
ósammála, það láti í sér heyra og fái að blása. Allir eru á einu máli um það að 
strax sé tekið á ágreiningsmálum og reynt að leysa þau með umræðum.  

Athyglisvert er að nokkrir viðmælendur kannast ekki við að nein 
ágreiningsmál hafi komið upp. Einróma álit er að baktal og undirróður 
séu stöðvuð strax. Rannsóknir hafa sýnt fram á að ágreiningsmál séu 
nauðsynlegur þáttur í þróunarstörfum og mikilvægt sé að málin séu rædd 
og leyst með opnum samræðum (Fullan, 2001, bls. 108-109).  

Af þessum niðurstöðum má sjá ákveðna mótsögn, þar sem 
viðmælendur segja að strax sé tekið á ágreiningsmálum á sama tíma og 
þær kannast ekki við að þau hafi komið upp. Velta má því fyrir sér hvort 
nógu mörg ágreiningsmál komi upp eða hvort ástæða þess, að 
viðmælendur kannist ekki við þau, sé sú að málin séu ekki rædd nógu 
opið eða tekið sé á þeim áður en þau verða að vandamálum.  

Eins og komið hefur fram, þá sýna niðurstöður Barth (2006, bls. 9-10) 
að hægt er að skipta samskiptum innan skóla í fjóra flokka. Þeir eru; 
samsíða leikur, samkeppnismiðuð samskipti, vináttumiðuð samskipti og 
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samvinnumiðuð samskipti. Hér má velta því fyrir sér hvort birtist 
einkenni vináttumiðaðra samskipta, þar sem jákvæðni ríkir, eða 
samskiptin gangi of mikið út á það að vera góður og þóknast öðrum og 
um leið fari skoðanir sumra forgörðum. 

Samskiptin, þar sem starfsfólk ræðir saman um starfið og ígrundar það í 
sameiningu, eru forsenda skólaþróunar að mati viðmælenda. Þeim finnst 
mikilvægt að starfsfólk fái tækifæri til að ræða saman og ígrunda starfið í 
sameiningu, þar sem það stuðli að víðari skilningi, meiri fagmennsku og sé 
uppspretta nýrra hugmynda. Einnig finnst þeim felast í því hvatning og 
stuðningur.  

Margar rannsóknir, sem hér hefur verið fjallað um, sýna fram á mikilvægi 
umræðna og ígrundunar í viðleitni skóla til þess að auka gæði og árangur 
skólastarfsins (Rix, bls. 80; Hafdís Guðjónsdóttir, 2004, bls. 30-35; Hafdís 
Ingvarsdóttir, 2007, bls. 360-361; Hafþór Guðjónsson, 2008, bls. 6).  

Allir viðmælendur telja undirbúningstíma og fundi, bæði stóra sem 
smáa, nauðsynlega til að sinna þessum þáttum og leikskólastjórarnir 
leggja áherslu á það að allir fái undirbúningstíma og reyna að koma á 
reglulegum fundum, þar sem mismunandi teymi geta hist og rætt saman. 
Einnig segja þær alltaf einhvern tíma á hverjum starfsmannafundi 
notaðan til samráðs og samstarfs.  

Eins og fram hefur komið rannsakaði Lieberman (2007, bls. 202) 
kennara víðs vegar um Bandaríkin en þeir tóku þátt í verkefni sem stuðlar 
að því að bæta ritunarhæfni nemenda. Niðurstöðurnar sýna mikilvægi 
þess að starfsfólk fái tíma til að ná að mynda góð tengsl. Niðurstöður 
benda einnig á nauðsyn þess að í skólum sé boðið upp á tíma og aðstöðu 
til að funda og vinna saman (Hipp og Huffman, 2007, bls. 119-121). 

Ef samskiptin, sem birtast innan leikskólanna tveggja, eru borin saman 
við flokkun Barth (2006, bls. 9-10) virðist mega flokka þau í samvinnumiðuð 
og vináttumiðuð samskipti, því þau ganga mikið út á samvinnu, jákvæðni og 
það að vera góður hver við annan. Auk þess er mikil áhersla lögð á það að 
starfsfólk ræði saman um starfið, miðli þekkingu og því sem verið er að gera, 
ásamt því að vera hvetjandi og styðjandi.  

5.5 Faglegt lærdómssamfélag 
Niðurstöðurnar sýna að í báðum leikskólunum er lögð áhersla á ígrundun, 
samvinnu, umræður, miðlun á því sem verið er að gera, skráningar og 
endurmat. Fram kemur að mikið er lagt upp úr teymisvinnu, þar sem 
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ólíkir hópar hittast eftir því hvert viðfangsefnið er. Algengast er að 
deildarstjórarnir vinni saman en einnig eru búin til teymi utan um ákveðin 
verkefni og er fólki gefinn tími til samráðs og samvinnu um þau á 
fundum sem haldnir eru reglulega eða sérstakir fundir eru boðaðir.  

Viðmælendur sögðu að á samráðsfundum væru málin ígrunduð og farið 
yfir það hvað hefur verið gert, hvernig, hvers vegna, hvað hefur gengið vel 
og hvað ekki og hvernig er hægt að gera það betur. Í báðum leikskólunum er 
lögð áhersla á það að starfsfólk kynni og geri öðrum sýnilegt það sem það er 
að gera. Með því miðlar það til annarra þeirri þekkingu og hæfni sem það býr 
yfir og stuðlar þannig að því að læra hvert af öðru með það að markmiði að 
bæta starfið og gera það fjölbreyttara.  

Þegar þessar niðurstöður eru skoðaðar, í ljósi matstækis til þess að 
meta hvernig skólum gengur að móta faglegt lærdómssamfélag, hannað á 
grundvelli rannsókna Hord (Hipp og Huffman, 2007, bls. 119-121) og 
fjallað var um í fræðilega kaflanum, má sjá að í báðum skólunum birtast 
sterk einkenni faglegs lærdómssamfélags. Flestir þættir sem metnir eru í 
matstækinu eiga við í báðum leikskólunum í rannsókninni. 

Niðurstöður mínar falla einnig vel að rannsóknarniðurstöðum 
Thompson o.fl. (2009, bls. 7) og Doolittle o.fl. (2008, bls. 309) sem 
ganga út á það að móta faglegt lærdómssamfélag og sagt hefur verið frá 
hér að framan. Niðurstöður þeirra sýna að sameiginleg framtíðarsýn og 
teymisvinna séu sérstaklega mikilvægir þættir og einnig gagnaöflunin 
sem ákvarðanir byggjast á. 

5.6 Breytingaferlið í þróunarstarfi 
Stjórnendum finnst nauðsynlegt að gefa starfsfólkinu tíma til að meðtaka nýjar 
hugmyndir og tækifæri til að ræða þær, því það veki meiri áhuga, jákvætt 
viðhorf og eignarhald starfsmanna á viðfangsefninu. Öllum finnst nauðsynlegt 
að fá tækifæri til að skiptast á skoðunum og ræða nýjar hugmyndir.  

Eins og áður hefur verið getið gerðu Olatunji o.fl. (2008, bls. 105-106) 
rannsókn á kennurum í leikskóla og notaðar voru skipulagðar 
kennslustundir til þess að þróa lítil rannsóknarverkefni. Niðurstöður 
þeirra benda á mikilvægi þess að starfsfólk fái tækifæri til að íhuga starfið 
og auka faglega samvinnu á meðal kennara, því það stuðli að bættum 
árangri og veiti þeim meiri völd.  

Fræðimenn telja grundvallarforsendu breytingarferlis að því sé gefinn 
nægur tími og að starfsfólk fái tækifæri til að þróa, í samstarfi við aðra, 
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þær hugmyndir sem komið hafa fram (Ebbeck og Waniganayake, 2003, 
bls. 67; Fullan, 2001, bls. 108-109). 

Niðurstöðurnar sýna að mikilvæg forsenda þess að þróunarverkefni 
skili árangri sé sú að starfsfólki finnist verkefnið áhugavert, sé tilbúið að 
takast á við það og búi yfir hæfni og þekkingu til þess. Allar eru sammála 
um að verkefnin þurfi að vera skýr og vel skilgreind, með tilgang og 
markmið og nefna það sem hindrun ef verkefnin eru of flókin og óljós.  

Einnig telja viðmælendur meiri líkur á því að verkefnið skili árangri ef 
það verður til innan leikskólans og hafa viðmælendur Mána reynslu af 
verkefni sem kom utan frá og skilaði ekki góðum árangri. Ekki telja þær 
þó algilt að utanaðkomandi verkefni gangi ekki eins og til er ætlast, því 
þær eru þátttakendur í öðru verkefni sem skipulagt er af utanaðkomandi 
aðilum og hefur það gengið ágætlega.  

Munurinn á þessum tveimur verkefnum er sá að í því síðarnefnda var 
starfsfólk betur upplýst um það hvað það væri að fara út í. Það skildi 
verkefnið betur og það tengdist betur því sem verið var að gera í 
leikskólanum. Rannsóknir Carrington og Robinson, (2004, bls. 141-153) 
og Doolittle o.fl. (2008, bls. 305-306) sýna fram á mikilvægi þess að 
verkefnin séu skýr og með skráð markmið og áætlanir. Einnig kemur 
fram þar að það skipti mái að áhuginn komi innan frá, því það auki líkur á 
að verkefnið skili árangri. 

Viðmælendur mínir telja áætlanir nauðsynlegar til þess að allir viti til 
hvers er ætlast af þeim og hver séu næstu skref. Í leikskólunum eru 
áætlanir fyrir þróunarverkefnin nýttar með ólíkum hætti. Í Mána eru þær 
gerðar fyrir lítinn áfanga í einu og árangur metinn jafnóðum, en í Funa 
eru gerðar áætlanir um það hvað starfsfólk vill að börnin geri og upplifi.  

Rannsóknir hafa sýnt að hægt er að fara fjölbreyttar leiðir, svo framarlega 
sem þær njóti stuðnings þeirra sem eiga að framkvæma þær og byggi á þeirri 
þekkingu sem er til staðar á breytingarferlinu (Carrington og Robinson, 
2004, bls. 141-153; DuFour og Marzano, 2009, bls. 64; Doolittle o.fl., 2008, 
bls. 305-306; Fullan, 2001, bls. 109; Fullan o.fl., 2005, bls. 55-58). Hér kom 
fram persónulegur munur á milli viðmælenda á því hvernig þeim finnst best 
að hafa áætlanirnar. Sumar vilja fá þær nákvæmar, þar sem fram kemur hvað 
þær eiga að gera og hvernig, en aðrar vilja fá frjálsar hendur um það hvernig 
þær útfæra áætlanir. 

Aðferðin við að innleiða verkefni getur að mati viðmælenda haft 
mikið að segja varðandi það hvort breytingar verði varanlegar og nái að 
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verða hluti af menningu leikskólans eða ekki. Viðmælendur eru sammála 
um það að góður undirbúningur er undirstaða góðs árangurs. Góð 
kynning á verkefninu, þar sem fram kemur út á hvað verkefnið gengur og 
til hvers sé ætlast af þeim, þurfi að fara fram.  

Sameiginlegt álit allra er að líklegra sé að þróunarstarf skili árangri ef 
það byggist á grunnþáttum leikskólastarfsins og tengist því starfi sem 
fyrir er. Þróunin birtist þá í því að gera hlutina á nýjan og öðruvísi hátt, 
bæta við og dýpka það sem fyrir er. Það telja þær einnig geta komið í veg 
fyrir álag.  

Þær segja verkefni sem verða til innan leikskólans líklegri til þess að 
ganga vel en þau sem utanaðkomandi aðilar skipuleggja. Niðurstöður 
rannsókna Hargreaves (2007, bls. 182-183) sýna að faglegt 
lærdómssamfélag þarf að ná til alls skólalífsins, allra þátta námskrárinnar 
og verða að menningu skólans, en ekki að verða viðbót við núverandi 
starfsemi. Tími er mikilvægur þáttur í sérhverju þróunarferli samkvæmt 
niðurstöðunum og er samhljóða niðurstöðum annarra rannsókna (Fullan, 
2001, bls. 7; Hargreaves, 2007, bls. 108-109). 

Fram kemur að í báðum leikskólunum er reynt að styðja við bakið á 
starfsfólkinu í þróunarstarfi, hjálpast að við að finna lausnir og byggja upp 
meiri hæfni og þekkingu á öllum viðfangsefnum. Fræðimenn álíta nauðsynlegt 
að stuðningur sé fyrir hendi í upphafi breytingaferlis, því það fyrirbyggi að 
starfsfólk verði fráhverft breytingunum. Ef starfsfólkið skilur ekki 
breytingarnar eða er óöruggt, getur það upplifað þær sem eitthvað ógnvekjandi 
og orðið andsnúið þeim (Ebbeck og Waniganayake, 2003, bls. 67).  

Viðmælendur segja stuðninginn meðal annars felast í því að starfsfólk 
skiptist á skoðunum, ræði saman, vinni saman og afli sér meiri þekkingar. 
Hlutverk forystumanns verkefnisins virtist vera mikilvægt, því öllum 
finnst nauðsynlegt að einhver á staðnum geti aðstoðað og veitt 
upplýsingar þegar starfsfólk er óöruggt eða veit ekki hvernig það getur 
tekið næstu skref.  

Það vekur athygli mína hvað einn viðmælandi hafði slæma reynslu af 
því að koma inn í verkefni eftir að það var farið af stað, en það gefur 
sterkar vísbendingar um mikilvægi þess að veita nýju starfsfólki öflugan 
stuðning, góðar upplýsingar og fræðslu, þannig að það skilji hlutverk sitt 
og til hvers sé ætlast af því.  

Að mati viðmælenda er nauðsynlegt að veita stuðning á meðan 
verkefnið er að festast í sessi. Niðurstöðurnar sýna að öflugur stuðningur 
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getur hjálpað fólki til þess að nýta þá hæfni og þekkingu sem það býr yfir. 
Aðrar rannsóknir hafa sýnt að stuðningur og hvatning bæði frá 
jafningjum og stjórnendum er lykilþáttur þegar tekist er á við 
þróunarstarf, því það getur aukið öryggi starfsmanna og vellíðan, ásamt 
því að byggja upp traust og jákvætt viðhorf (Carrington og Robinson, 
2004, bls. 146; Doolittle o.fl., 2008, bls. 309; Sigurlína Davíðsdóttir og 
Lisi, 2009, bls. 4-5).  

Niðurstöðurnar sýna að menntun starfsfólks getur stuðlað að meiri 
skólaþróun og álíta sumir viðmælendur að ef starfsfólk sé duglegt að 
mennta sig, þá hvetji það samstarfsfólkið til þess að afla sér 
viðbótarmenntunar. Það kemur heim og saman við kenningar Ebbeck og 
Waniganayake (2003, bls. 197) sem segja að því menntaðri sem 
einstaklingurinn eða samfélagið er, því meiri möguleika hafi skólinn á því 
að þróa starfið. Í öðrum leikskólanum er athyglisvert hve margir 
leikskólakennarar eru með framhaldsmenntun og virðist það hafa jákvæð 
áhrif á þróunarstarfið og á frekari menntun annarra starfsmanna. 
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6 Lokaorð 

Í þessari rannsókn hef ég leitast við að varpa ljósi á þá þætti í 
starfsumhverfi leikskóla sem starfsfólk telur hvetja til skólaþróunar. 
Markmiðið var að komast að því hvað ræður því að sumum skólum 
gengur betur en öðrum að þróa leikskólastarf. Ég tel mig hafa fengið 
nokkuð góða mynd af því sem stuðlað getur að skólaþróun og hún skýri 
það hvers vegna sumum gengur betur en öðrum.  

Niðurstöður rannsóknarinnar endurspegla viðhorf og skoðanir 
viðmælenda, úr flestum starfshópum tveggja leikskóla, á því hvaða þættir 
það eru sem hvetja til skólaþróunar. Niðurstöðurnar voru bornar saman 
við niðurstöður nýlegra rannsókna og kenningar fræðimanna á sama 
viðfangsefni. Í þeim samanburði kemur í ljós mikill samhljómur og 
virðast viðmælendur mínir álíta sömu þætti mikilvæga og viðmælendur í 
öðrum rannsóknum. 

Velta má fyrir sér ástæðunni fyrir þessum mikla samhljómi. 
Hugsanlega gæti hann falist í vali á þátttökuskólum, en þeir voru valdir 
vegna þess að þar fer fram öflugt þróunarstarf. Mögulegt er að 
niðurstöðurnar hefðu orðið aðrar að einhverju leyti ef valið hefði farið 
fram með öðrum hætti eða ef þátttökuskólarnir hefðu verið fleiri. Það 
væri gaman að skoða skóla, þar sem ekki er mikil þróun og greina 
starfshætti og áherslur þar og bera saman við þessar niðurstöður. 

Niðurstöðurnar sýna einnig mikinn samhljóm á milli leikskólanna 
tveggja og ekki reyndist munur á skoðunum viðmælenda eftir því hvaða 
stöðum þær gegna. Sá munur sem fram kom, virtist frekar vera 
persónubundinn. Þessar niðurstöður vekja athygli mína, þar sem að ég 
bjóst við að meiri munur kæmi fram í viðhorfi viðmælenda eftir því 
hvaða starfi þær gegndu innan leikskólanna.  

Einnig finnst mér athyglisvert hvað fagleg orðræða viðmælenda minna 
var lík innan sama skóla. Spurningin er hvort það gefi vísbendingar um 
það að innan leikskólanna fari fram miklar umræður um fagleg mál og 
því sé starfsfólk meðvitaðra um gildi og mikilvægi starfsins en ella. 

Þrátt fyrir það að leikskólarnir starfi eftir ólíkri hugmyndafræði, þá eru 
það sömu þættir sem starfsfólkið telur mikilvæga varðandi skólaþróun. 
Helsti munurinn á milli leikskólanna lá í því hvernig verkefnin voru lögð 
fyrir og hvernig framkvæmd þeirra var háttað. Þetta tel ég benda til þess 
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að hægt sé að fara ólíkar leiðir ef þeir grundvallarþættir sem stuðla að 
skólaþróun eru til staðar. 

Í niðurstöðunum eru vísbendingar um mikilvægi þess að starfsfólk fái 
tækifæri til að vinna saman í teymum, ræða saman og ígrunda starfið í 
sameiningu. Skapa þarf aðstæður og tíma til að starfsfólk geti hist, skipst 
á skoðunum, hjálpast að og leitað lausna og nýrra hugmynda.  

Undirbúningstímar og fundir er vettvangur fyrir slíkt samstarf og lýstu 
viðmælendur áhyggjum sínum vegna væntanlegs niðurskurðar á þeim 
þáttum. Ég deili þeim áhyggjum með þeim og álít hann geta komið niður 
á gæðum leikskólastarfs. Niðurstöðurnar sýna hvað þróunarstarf byggist 
mikið á samstarfi og ég velti fyrir mér hvort sá fundartími, sem gert er ráð 
fyrir að starfsfólk leikskólanna fái, dugi til þess að anna þörfinni. 

Mér finnst athyglisvert hvað allir viðmælendur eru jákvæðir gagnvart 
skólaþróun og telja hana mikilvægan þátt í leikskólastarfi. Allar virðast 
tilbúnar til að hliðra til svo að skapa megi aðstæður og tíma til að sinna 
þróunarstarfi. Ég velti því fyrir mér hvort ástæðan sé sú að náðst hafi að 
mynda þannig menningu innan leikskólanna að skólaþróun sé álitin 
sjálfsagður hluti af skólastarfinu. 

Það kom mér verulega á óvart að viðmælendur telja nánast enga 
vankanta á starfinu, þó eitthvað megi alltaf betur fara eins og eðlilegt er. 
Flest virðist ganga mjög vel.  

Viðmælendur nefndu hvaða þætti þær telja að hindri skólaþróun, en í 
fæstum tilfellum finnst þeim þeir eiga við í sínum skóla. Ég velti fyrir 
mér ástæðu þess. Gæti hún verið þetta jákvæða viðhorf sem kemur fram í 
viðtölunum? Gæti hugsanlega verið að þeir þættir sem betur mega fara, 
hafi ekki komið fram í viðtölunum þar sem megináherslan var á að leyfa 
viðmælendum að tjá sig frjálst um þá þætti sem þeir töldu mikilvæga? Ég 
tel að sé starfið skoðað með gagnrýnum hætti þá sé örugglega hægt að 
finna eitthvað sem betur má fara. 

Þó ýmsan lærdóm megi draga af þessari rannsókn, svo sem varðandi 
mikilvægi þess að starfsfólk fái tækifæri til að vinna, ræða og ígrunda 
starfið saman, þá er margt sem hægt væri að rannsaka nánar sem gæti 
gefið dýpri og betri mynd af mikilvægum þáttum varðandi skólaþróun. 
Má þar nefna rannsókn sem beindist að skólum sem ekki væru í mikilli 
þróun, stærri rannsókn þar sem sjónarmið fleiri þátttakenda koma fram, 
þátttöku foreldra í þróunarstarfi og svona mætti lengi telja. 
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Ég tel mig hafa fengið skýr svör við rannsóknarspurningunni og þar 
sem þau eiga sér mikinn samhljóm í öðrum rannsóknarniðurstöðum og 
kenningum fræðimanna, þá álít ég þær geta gefið vísbendingar um það 
hvaða þættir það eru sem hvetja til skólaþróunar.  

Þessar niðurstöður geta vonandi orðið stuðningur við starfsfólk skóla 
og hvatning til frekari skólaþróunar. Niðurstöðurnar kem ég til með að 
geta nýtt mér í starfi sem leikskólastjóri og ég vona að þær geti einnig 
komið öðrum að notum í viðleitni þeirra við að byggja upp faglegt, 
árangursríkt lærdómssamfélag sem kemur á móts við fjölbreyttar þarfir 
nútíma samfélags. 
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Fylgiskjal 

Viðtalsrammi 

 Lýsa reynslu af skólaþróun og breytingarstarfi 

 Hvers vegna skólaþróun? 

 Viðhorf til skólaþróunar 

 Forsendur fyrir skólaþróun 

 Lykillinn að skólaþróun 

 Helstu hindranir 

 Kveikjan að áhuga 

 Hvað er hægt að gera til þess að stuðla að/efla skólaþróun? 

o Starfsmannahópurinn 

o Einstaklingar 

o Skólasamfélagið 

 Hvað er hægt að gera til þess að viðhalda áhuganum? 

o Starfsmannahópurinn 

o Einstaklingar 

o Stjórnendur 

o Foreldrar 

 Hvað þarf til þess að leggja af stað? 

o Starfsmannahópurinn 

o Einstaklingar 
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o Stjórnendur 

o Foreldrar 

o Skólayfirvöld 

 Hvernig myndir þú lýsa hlutverki  

o stjórnenda? 

o starfsmanna?  

o foreldra? 

o skólayfirvalda?  

o forystumanna í skólaþróun? 

 Hvað finnst þér skólaþróunin í þínum skóla hafa leitt af sér? 

 Hvað viltu að skólaþróun leiði af sér? 

 Hvaða væntingar hefur þú til skólaþróunar? 

 Hvað telur þú að þurfi að gera til þess að breytingarstarfið 
festist í sessi? 

 Þörf á stuðningi við breytingastarfið 

o Leikskólinn 

o Stjórnendur 

o Almennir starfsmenn 

o Starfsmannahópurinn sem heild 

 Lýsing á einkennum samskiptanna í leikskólanum 

o Hver kemur með hugmyndir? 

o Hver fylgir þeim eftir? 
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o Hvernig er tekið á ágreiningsmálum? 

o Samskiptareglur? 

 Hvað vilt þú að einkenni samskiptin í leikskólanum? 

 Hvað vilt þú að einkenni þinn leikskóla? 

 Hvernig myndir þú lýsa samsetningu starfsmannahópsins í 
þínum leikskóla? 

 

Bakgrunnsupplýsingar: 

 Staða þín í leikskólanum 

 Menntun 

 Starfsaldur 

 Lífaldur  

 Starfsferill 

 Aldur leikskólans 

 Fjöldi starfsmanna 

 Hlutfall faglærðra 
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