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Ágrip 

Í verkefninu er leitast við að varpa ljósi á valddreifingu í leikskólum sem 
er ákveðið form stjórnunar. Markmið rannsóknarinnar er fyrst og fremst 
að varpa ljósi á hvort valddreifing fyrirfinnist í leikskólum og kanna 
viðhorf og skilning stjórnenda á þessari starfsaðferð og athuga um leið 
birtingarmynd hennar. Tilgangur verkefnisins er að athuga viðhorf 
stjórnenda við íslenska leikskóla til hugtaksins og skoða hvort viðhorfið 
sé sambærilegt því sem kemur fram í erlendum rannsóknum. 

Rannsóknin fór fram í þremur leikskólum á höfuðborgarsvæðinu og 
áttu þeir það sammerkt að vera allir af sömu stærð eða fjögurra deilda 
leikskólar með um 30 manna starfsmannahóp. Þátttakendur voru sex, þrír 
leikskólastjórar og þrír deildarstjórar, og tilheyra þeir allir 
stjórnendateymi leikskólanna. Um er að ræða eigindlega rannsókn með 
túlkandi tilviksrannsóknarsniði. Gagnaöflun fór fram með einni heimsókn 
í hvern leikskóla og voru viðtölin tekin þar upp. 

Helstu niðurstöður varðandi viðhorf til hugtaksins eru þær að 
stjórnendur sjá mikil tengsl milli valddreifingar og samvinnu. Er þar átt 
við samvinnu allra einstaklinga sem í leikskólunum starfa, óháð menntun 
og stöðu. Viðhorf þeirra er jákvætt til hugtaksins og í viðtölunum gerðu 
þeir sér grein fyrir að birtingarmynd þessarar stjórnunaraðferðar var 
skýrari en þeir höfðu fyrir fram talið. Sérstaklega á þetta við um 
deildarstjórana. Allir viðmælendur telja samvinnu vera lykilatriði þess að 
starfsemi leikskóla skili árangri og að einstaklingum líði vel í leik og 
starfi. Niðurstöður benda jafnframt til þess að öllum sem starfa í 
leikskólum sé nauðsynlegt að hafa gott teymi í kringum sig og aðgang að 
einstaklingum sem veita þeim stuðning. Sérstaklega á þetta við þegar 
kemur að því að takast á við vandamál eins og ágreining og erfiða 
starfsmenn eða vandamál tengd nemendum. Jafnframt telja allir sem við 
var rætt að ákveðinn einstaklingur þurfi að vera í forsvari hvers skóla eða 
einstakra deilda og að sú ábyrgð sem því fylgir sé mikil. Sá sem gegni því 
hlutverki sé um leið andlit skólans eða deildarinnar út á við að mati 
viðmælendanna. 
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Abstract 

Distributed leadership in preschool 

The thesis is about distributed leadership as a method of leadership in 
preschool. The aim of this research is to find out if the concept exists 
within the preschool and to examine the leaders’ attitudes towards the 
concept and their understanding of it, and at the same time to observe 
how distributed leadership is manifested as a leadership approach. The 
goal of the thesis is to study how leaders in the Icelandic preschool 
understand the concept and to see if their understanding is in alignment 
with the body of knowledge in the field. 

The research took place in three preschools in Reykjavík and its 
suburbs. The preschools were all similar in size. The participants were 
six, three head teachers and three classroom teachers (middle leaders), all 
participants in the preschool’s leadership team. The research method is 
qualitative, an interpretive case study. The data was gathered through 
interviews that were recorded digitally. Each preschool was visited once. 

The main findings are that leaders see an alignment between the 
concepts distributed leadership and collaboration. There they are referring 
to collaboration between people that work within the preschool, 
regardless of their education or work descriptions. Their attitude towards 
the concept is positive. During the interviews the participants realized 
that the concept had indeed a stronger manifest within the schools than 
they had regarded beforehand. Especially was this the classroom 
teacher’s observation. All participants considered collaboration a key 
concept to success and to secure the wellbeing of all within the preschool. 
The result also indicates that everybody that works in the preschool needs 
to have a good working team and background to support their work and 
deal with problems, particularly if there are work related problems in 
brewing. There they were talking about problems like conflict between 
ideas, problem that concern children and co-workers that got labeled 
problematic and so on. The participants believe that hierarchal 
management of the preschool is important, that there is a need for a head 
for each preschool as well as each classroom. Whoever has the status of a 
leader is also de facto the face of the school or the classroom. The leader 
is part of the preschool’s image and that is a big responsibility. 
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1 Inngangur 

1.1 Kveikjan að verkefninu 

Kveikjuna að þessu verkefni má rekja aftur til ársins 2006 en þá starfaði 
ég sem leikskólastjóri í einum af þremur leikskólum í heimabæ mínum. 
Leikskólinn sem ég bar ábyrgð á var þriggja deilda leikskóli. Af 
hagkvæmnisástæðum var tekin ákvörðun um að sameina tvo leikskóla og 
flytja þá í nýja byggingu sem til hafði staðið að annar þessara tveggja 
leikskóla myndi vera með starfsemi í. Fyrirvari þessarar ákvörðunar var 
stuttur þó svo að umræður um sameiningu hefðu verið í samfélaginu. 
Eftir að ákvörðun var tekin var stjórnendum leikskólanna, starfsfólki og 
foreldrum tilkynntar fyrirhugaðar breytingar. Engum var sagt upp en 
stjórnunarstöður voru lagðar niður, ein leikskólastjórastaða og ein 
aðstoðarleikskólastjórastaða. Engar stöður voru auglýstar en ég var beðin 
um að taka að mér leikskólastjórnun og leikskólastjóra hins leikskólans 
var boðin aðstoðarleikskólastjórastaða. Ég ákvað að takast á við 
verkefnið og þáði stöðuna eftir hvatningu og stuttan umhugsunarfrest. 

Ýmislegt í fyrirkomulagi og framkvæmd skipulags og flutnings var í 
óþökk margra, bæði starfsmanna og foreldra barna sem áttu að sameinast 
í nýjum og stærri leikskóla. Helsta vandamálið var það að hluti 
starfsmannahópsins var ekki alls kostar sáttur við gang mála og hafði 
ólíkar skoðanir á stefnu nýja leikskólans, sem þó var ekki fullmótuð. Allir 
starfsmenn; stjórnendur, kennarar og leiðbeinendur, fengu að koma að 
ákvarðanatöku í breytingaferlinu en ekki vildu allir axla ábyrgð og í 
hópnum voru meðal annars einstaklingar sem virtust láta aðra tala fyrir 
sig og komu skoðunum sínum þannig á framfæri. 

Ég velti fyrir mér hvort þessum einstaklingum hafi fundist að þeir 
nytu ekki trausts, þrátt fyrir að þeir byggju yfir ákveðinni þekkingu og 
reynslu og hafi verið boðið að taka þátt í grunnmótun á starfsemi 
leikskólans. Einnig velti ég fyrir mér hvort litið hafi verið framhjá 
mannauði sem hugsanlega hefði nýst til að auðga faglegt, félagslegt og 
fjárhagslegt starf leikskólans. Treysti ég, sem leikskólastjóri, ekki 
starfsmönnum til að vinna sjálfstætt að þeim markmiðum sem stefnt var 
að? Ef svo var, hverjar voru ástæðurnar? 

Þetta er umhugsunarvert, og varð kveikjan að rannsókninni. Það sem 
mig langaði að rannsaka var samábyrgð starfsmanna í leikskólum 
gagnvart gildum og framtíðarsýn og skoða hvernig þessir einstaklingar 
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koma sér saman um að gera leikskólann að stofnun þar sem nemendur, 
kennarar og foreldrar hafa ánægju af að starfa, læra og þroskast. 

Eftir nokkra ígrundun um hvernig ég gæti nálgast viðfangsefnið varð 
niðurstaðan sú að kanna viðhorf stjórnenda til stjórnunaraðferða. Í 
stjórnunarfræðum hefur dreifð forysta og valdefling meðal annars verið 
notað yfir enska hugtakið distributed leadership. Einnig hefur það verið 
þýtt sem valddreifing og hef ég kosið að nota þá þýðingu í þessu 
verkefni. Hugtakið finnst mér endurspegla það sem ég var að leita eftir 
sem er að dreifa ábyrgð í starfsmannahópnum, valdi og verkefnum, og að 
vinna saman sem einn hópur að settum markmiðum. Lítið hefur verið 
skrifað um valddreifingu í íslenskum leikskólum og því þurfti að athuga 
erlendar rannsóknir til að skoða birtingarmynd valddreifingar á 
leikskólastigi. 

Ef öll skólastigin eru borin saman kemur í ljós að skipulag stjórnunar 
er oft á tíðum sambærilegt (Lög um framhaldsskóla nr. 92/2008; Lög um 
grunnskóla nr. 91/2008; Lög um leikskóla nr. 90/2008). Skipulagið 
einkennist af því að leitast er við að skapa umhverfi sem meðal annars 
þroskar og eflir einstaklinga sem stunda þar nám (Aðalnámskrá leikskóla, 
1999; Aðalnámskrá grunnskóla – almennur hluti, 2006; Aðalnámskrá 
framhaldsskóla – almennur hluti, 2004). Einnig beinist skipulagið að því 
að búa starfsfólki starfsumhverfi sem gerir því kleift að njóta sín í starfi. 

1.2 Markmið verkefnisins 

Þar sem hugtakið valddreifing hefur lítið verið notað í umhverfi leikskóla 
var í þessu rannsóknarverkefni stefnt að því að kanna hver viðhorf 
stjórnenda eru til þess og hvort birtingarmynd valddreifingar í leikskólum 
endurspeglist í viðhorfum þeirra. 

Markmið rannsóknarverkefnisins er fyrst og fremst að reyna að varpa 
ljósi á hvort valddreifing fyrirfinnist í leikskólum og hvert birtingarform 
hennar sé. Er það gert með því að framkvæma rannsóknina meðal 
leikskólastjóra annars vegar og deildarstjóra hins vegar. Ástæða þess að 
viðhorf aðstoðarleikskólastjóra eru ekki könnuð í verkefninu er að 
starfslýsingar aðstoðarleikskólastjóra og leikskólastjóra eru nánast þær 
sömu en einnig vegna þess að aðstoðarleikskólastjóri gegnir oft starfi 
deildarstjóra í leikskólum. Jafnframt vinna þessir einstaklingar náið 
saman (Kennarasamband Íslands, e.d.). 
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Tilgangur verkefnisins er að fá sjónarmið og viðhorf stjórnenda upp á 
yfirborðið og athuga um leið hvort það endurspegli niðurstöður sem 
komið hafa fram í rannsóknum, bæði innlendum og erlendum. 

Til að ná settu markmiði var lagt upp með tvær rannsóknarspurningar 
en síðan voru viðtalsspurningar hafðar til grundvallar og viðmiðs til að ná 
fram dýpri skilningi á efninu. Rannsóknarspurningarnar eru: 

Hvert er viðhorf leikskólastjóra og deildarstjóra til valddreifingar 
í leikskólastarfi? 
Telja leikskólastjórar og deildarstjórar sig dreifa valdi á vinnustað 
sínum, og ef svo er hvert er birtingarformið? 

1.2.1 Uppbygging ritgerðar 

Verkefninu er skipt upp í sex kafla. Í fyrsta kaflanum eru markmið og 
tilgangur rannsóknarinnar kynnt. Fræðilegi þátturinn er settur fram í 
öðrum kafla. Í þeim þriðja er rannsóknin kynnt og sagt frá því hvernig 
hún var framkvæmd, greint frá gagnaöflun, vali á þátttakendum, hlutverki 
rannsakanda og siðferðislegum atriðum. Fjórði kaflinn inniheldur helstu 
niðurstöður viðtala en í fimmta kafla eru umræður um niðurstöður í ljósi 
fræðilega hluta verkefnisins. Að endingu eru lokaorð sett fram í sjötta 
kafla þar sem persónulegar ályktanir eru dregnar fram og skoðað hvort 
rannsakandi sjái fram á hugsanlegt framhald rannsóknarinnar. 
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2 Fræðilegur bakgrunnur 

Í þessum kafla er valddreifing skoðuð í ljósi fræða og rannsókna. Áhersla 
verður lögð á að skoða valddreifingu sem stjórnunaraðferð en í fyrstu 
verður farið yfir hvernig forysta birtist í leikskólum sem er að mörgu leyti 
líkt því sem gerist á öðrum skólastigum. Að vera í forystu, eða fara fyrir 
hópi starfsmanna, skipar stóran þátt í valddreifingu vegna þess að 
einstaklingur þarf að búa yfir hæfileikum til að geta verið í forystu. Í 
framhaldi af umfjöllun um forystu verður fjallað um valddreifingu sem 
stjórnunaraðferð þar sem áhersla verður lögð á áhrif hennar á starfsemi 
leikskóla og hvernig hún getur kallað fram starfsánægju og vellíðan í 
starfi. Það skilar sér síðan út í skólastarfið, til dæmis í betri námsárangri 
nemenda. Einnig er fjallað um hvaða áhrif valddreifing hefur á breytingar 
í starfsmannhópnum sem síðan hefur áhrif á allt skipulag, skólamenningu 
og þann mannauð sem einstaklingarnir búa yfir. Hafðar verða að 
leiðarljósi nýjar eða nýlegar rannsóknir og skýrslur þar sem sýnt er fram á 
áhrif valddreifingar á skólastarf, hvort sem um samvinnu og samábyrgð 
starfsmanna á stefnumótun og framtíðarsýn skóla er að ræða eða menntun 
og kennslu nemenda. 

2.1 Forysta 

Árið 1978 setti James MacGregor Burns fram skilgreiningu á hugtakinu 
forysta (e. leadership) sem að margra mati lagði grunninn að þeirri 
skilgreiningu sem notuð er í dag. Burns segir forystu vera beitt þegar 
einstaklingur styðst við ákveðnar aðferðir sem hafa þann tilgang að hafa 
hvetjandi áhrif á samstarfsmenn (Sergiovanni, 2006).  

Forysta gengur meðal annars út á að þeir sem eru þar í fararbroddi 
læra saman í gegnum sameiginleg markmið, að deila ábyrgð með öðrum 
um leið og valdi er dreift. Jafnframt er lögð áhersla á að þróa 
sameiginlega framtíðarsýn og leitast við að hafa áhrif á aðra einstaklinga 
og nánasta umhverfi (Lambert, 2003; Rodd, 2006; Sergiovanni, 2006). 
Lambert (1998) bendir einnig á að ekki megi blanda saman forystu og 
stjórnun vegna þess að hugtakið forysta tengist því að einstaklingar vinni 
saman, meðal annars að settum markmiðum, meðan stjórnun (e. 
management) feli frekar í sér að koma verkum í framkvæmd og viðhalda 
ákveðnum stöðugleika ýmist innan stofnunar í heild eða í ákveðnum 
verkefnum. Börkur Hansen og Smári S. Sigurðsson (1998) taka undir 
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þessa skilgreiningu og segja forystu tengjast stjórnun með þeim hætti að 
litið er á stjórnun „…sem hlutdrægt fyrirbrigði þar sem áhersla er lögð á 
að virkja fólk til starfa. Í stað þess að vinna með kerfi og skipulag eftir 
föstum reglum er lögð áhersla á að móta sýn og stefnu sem aðrir samsama 
sig og gera að sínum“ (bls. 75). 

Spillane (2005, 2006) hefur í gegnum árin framkvæmt rannsóknir á 
forystu í skólastarfi og segir hann að sjónum hafi of lengi verið beint að 
skólastjórnuninni einni og sér. Hann segir skólastjóra mikilvæga fyrir 
hverja skólastofnun en ekki megi rugla saman skólastjórnun og forystu í 
skólastarfi. Það séu fleiri en skólastjórnendur sem koma að forystu í 
skólunum, meðal annars deildarstjórar, kennarar, leiðbeinendur og 
foreldrar og þeim megi ekki gleyma því að þeir búi yfir gífurlegum 
mannauði. Undir þetta tekur Gronn (2002) og leggur áherslu á að 
breytingar hafi orðið á forystuhlutverkinu og að í dag komi fleiri aðilar að 
daglegri stjórnun og skipulagi skólastofnana en áður þekktist. 

Forystan tengist þáttum sem Sergiovanni (2005, 2006) kallar hjarta, 
hug og hönd (e. heart, head and hand) forystunnar og án allra þessara 
þátta sé forystan lítils megnug. Hjartað segir til um þau gildi, sýn og 
drauma sem einstaklingurinn hefur gagnvart starfinu og forystunni; 
hugurinn segir til um hvernig við fylgjum hjartanu eftir í framkvæmd og 
tökum tillit til þess að einstaklingar þroskast á mismunandi hátt. Höndin 
framkvæmir síðan það sem við stefnum að og er táknræn fyrir það 
hvernig við högum okkur í forystuhlutverkinu, gagnvart okkur sjálfum og 
samstarfsmönnum. 

Donaldson (2006) heldur því fram að með því að vera í forystu eða í 
forystuhlutverki verði viðkomandi að gefa því gaum hvernig 
starfsmannahópurinn er samansettur og hvaða eiginleikum einstaklingar 
búa yfir. Þessa eiginleika þarf að virkja til þess að þeir fái notið sín í 
starfi. Undir þetta sjónarmið taka Gurr, Drysdayle og Mulford (2005) og 
segja jafnframt að skólastjórarnir séu nokkurs konar akkeri hópsins, sem 
tryggi leiðsögn á tímum breytinga og séu þeir aðilar sem beri ábyrgð á að 
stofnunin sýni árangur í starfsemi sinni. 

2.1.1 Forysta í leikskólastarfi 

Það sem fjallað hefur verið um hér að framan varðandi forystu tengist 
samskiptum og samvinnu á einn eða annan hátt. Ef horft er á leikskólann, 
sem er fyrsta skólastigið, þá er staðreyndin sú að þar eru konur í 
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meirihluta sem stjórnendur og um leið í forystuteymum (Hagstofan, e.d.). 
Velta má fyrir sér hvort stjórnunaraðferðir þeirra séu öðruvísi en 
stjórnenda annarra stofnana þar sem karlmenn eru í meirihluta. 

Í þessu sambandi hefur Rodd (2006) bent á rannsókn Henderson-Kelly 
og Pamphilon þar sem meðal annars kemur fram að konur, sem eru 
skólastýrur, tala öðruvísi um stjórnun og forystuleiðir en karlmenn. Þær 
hafi þróað með sér annars konar starfsaðferðir sem byggja á lífsreglum 
sem tengjast umhyggju, nánum tengslum og orðræðu um persónulegar 
þarfir einstaklinga. 

Stjórnunaráherslur kvenna eru oft með öðrum hætti en karla þegar 
kemur að samskiptum stjórnenda við samstarfsfólk sitt. Arna H. 
Jónsdóttir (2009) hefur rannsakað hvort þær séu á einhvern hátt kynjaðar. 
Hún rannsakaði íslenska leikskóla og leiddu niðurstöður hennar í ljós að 
konur virðast geta beitt bæði kvenlægum og karllægum 
stjórnunaráherslum í starfi sínu, allt eftir því hvað hentar hverju sinni. Í 
kjölfar niðurstaðna veltir Arna fyrir sér hvort skoða þurfi upp á nýtt 
hvaða forystustjórnun henti best í leikskólum. 

Arna H. Jónsdóttir (1999, 2001) komst að því í rannsókn sinni á 
starfsánægju og stjórnun í leikskólum að leikskólastjórar annað hvort 
útdeildu formlegum völdum og ábyrgð til annarra stjórnenda eða höfðu 
það á stefnuskrá sinni. Starfsfólki leikskólanna fannst dagleg nærvera 
þeirra mikils virði. Leikskólastjórarnir sýndu með þessari hegðun það 
sem Rodd (2006) kallar lýðræðislega forystu (e. democratic leadership) 
og hefur hún jákvæð áhrif á samvinnu starfsmanna um leið og hún stuðlar 
að betri líðan og meiri starfsánægju. 

Rodd (2006) bendir á í skrifum sínum að samvinna innan leikskólans 
sé forsenda þess að starfsemin blómstri. Hún nefnir einnig að stærð 
hópsins eða teymisins skipti máli. Fjöldi einstaklinga í hóp verði að vera 
hæfilegur til að allir einstaklingar fái notið sín. 

Thornton, Wansbrough, Clarkin-Phillips, Aitken og Tamati (2009) 
skrifuðu rannsóknarskýrslu sem gerð var fyrir kennarasamband Nýja-
Sjálands. Í rannsókninni var sjónum beint að stjórnunaraðferðum í 
leikskólum. Þar er eindregið hvatt til valddreifingar vegna þeirra 
starfsaðferða sem þar eru í forgrunni, það er mikillar samvinnu. Einnig er 
hvatt til stuðnings við leiðsögn og handleiðslu til allra starfsmanna til að 
styrkja þá í starfi. 
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2.1.2 Áhrif forystu 

Það er skoðun Lambert (1998) að skólar verði að hafa ákveðna yfirstjórn 
meðal annars vegna þess að forysta í hópi krefjist ábyrgðar af hálfu 
einstaklings eða teymis. Yfirstjórnin væri þá þeir sem kallast stjórnendur 
skólanna eða leikskólastjóri, aðstoðarleikskólastjóri og deildarstjórar. 
Skólastjórinn sem faglegur aðili sé í forsvari fyrir stjórnskipulagið og því 
að framfylgja markmiðum sem starfsmannahópurinn hefur sett sér. En 
Sergiovanni (2000) bendir á að ekki búi allir yfir þeim hæfileika að vera í 
forsvari eða í forystusveit og geti það eitt skipt máli hvernig til tekst í 
stjórnun stofnana. Lambert (1998) tekur undir með Sergiovanni og nefnir 
að ekki er öllum gefið að fylgja eftir þeim markmiðum, sameiginlegri 
sýn, viðhorfum og gildum sem starfsmannahópur hverrar skólastofnunar 
hefur sett sér. En sá sem býr yfir þeim hæfileika að fara fyrir 
starfsmannhópi, að veita honum forystu, hefur þessi markmið að 
leiðarljósi. 

Gronn (2000) hefur ákveðnar skoðanir á því sem hann kallar 
forystuhæfileikar og veltir fyrir sér hvort þeirra sé þörf í 
skólasamfélögum? Hann segist sjá breytingar varðandi hugtakið frá því 
sem áður var og þá í ljósi þess að hæfileikann sé ekki einungis að finna 
hjá einum aðila í stofnuninni sem aðrir innan hennar hópist í kringum 
heldur láti fleiri einstaklingar ljós sitt skína og sýna hvaða hæfileikum 
þeir búi yfir. 

Erla Kristjánsdóttir (2003) fjallar um eiginleika góðs stjórnanda sem 
tengist því að vera tillitssamur og að geta sett sig í spor annarra eða láta 
sig varða velferð samstarfsaðila. Í þessu samhengi bendir Erla á 
tilfinningagreind (e. emotional intelligence) sem Daniel Goleman hefur 
skilgreint. Með tilfinningagreindinni getur einstaklingurinn þjálfað með 
sér tilgreinda hæfileika og byggt upp ákveðið vald sem er vandmeðfarið. 
Erla (2003) segir að „…þroskuð tilfinningagreind og góð tilfinningahæfni 
feli í sér sterka siðferðisvitund. Þjálfunin felst í raun í því að tengja vit, 
tilfinningar og vilja stjórnenda og ugglaust er það stórt skref í rétta átt“ 
(bls. 99). Bendir Erla á hæfileika á borð við samskiptahæfni, frumkvæði, 
ábyrgð og sveigjanleika sem hún segir vera mikilvæga eiginleika þess 
sem er í forystu og þarf að fá aðra til að starfa saman. 

Hæfileiki til að veita skólum eða stofnunum forystu tengist þessum 
eiginleikum og ekki er öllum gefið að vera í forystu vegna þess að suma 
skorti þá eiginleika sem gera þeim kleift að fara fyrir hópi einstaklinga. 
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Ákveðnar kröfur felast í því að taka að sér forystu í starfsmannahópi og 
komst Arna H. Jónsdóttir (1999, 2001) að þeirri niðurstöðu að kröfurnar 
fælust í að stjórnendur stuðli að persónulegri þróun og aukinni hæfni 
stjórnenda til að gera þá hæfari til að takast á við stjórnun. En hún komst 
einnig að þeirri niðurstöðu að starfsmannahópurinn hafnar beinni 
píramídastjórnun vegna þess að það eykur fjarlægð milli stjórnenda og 
annarra starfsmanna.  

Gronn (2002) segir að forystu þurfi að greypa í starfið innan 
stofnunar, daglegt skipulag hennar og um leið menningu. Oft þurfi að 
hugsa starfsaðferðir, sem falla undir sameiginleg viðhorf og markmið, 
upp á nýtt. Hann telur að gera verði ráð fyrir forystu í öllum 
skólastofnunum en hún geti þó verið með mismunandi útfærslum. Því til 
staðfestingar bendir hann á rannsóknir sínar. Þar kemur fram að 
stjórnskipulag í skólum þurfi að vera með þeim hætti að þar blandist 
saman hefðbundin píramídastjórnun og flöt stjórnun. Birtingarmynd 
slíkrar stjórnunar væri með þeim hætti að skólastjóri beri meginábyrgðina 
og sé í forsvari fyrir skólastarfið en ákvarðanataka, markmiðssetning og 
mótun framtíðarsýnar fyrir allt skólastarfið væri í höndum 
starfsmannahópsins. 

Viðurkennt er að ekki er til ein aðferð stjórnunar sem hentar öllum 
skólum eða skólastigum (Spillane, 2006). Skoða verður hvað hentar 
hverjum fyrir sig og hafa í huga hver markmiðin eru. Meginmarkmið 
stjórnenda hlýtur fyrst og fremst að vera að nota aðferð sem skilar árangri 
varðandi alla þætti skólastarfsins (Day og Schmidt, 2007; Harris, 2008a). 
Valddreifing er ein þeirra aðferða sem farið er að beita í æ meira mæli í 
skólastarfi og samkvæmt Hoy og Miskel (2005) gengur valddreifing vel í 
stofnunum sem eru skipulagðar út frá smærri einingum eða litlum 
starfshópum – einnig þar sem meirihluti starfsmanna er með faglegan 
grunn og byggir starfsaðferðir sínar á samvinnu um sameiginleg 
markmið. Hér á eftir verður fjallað um valddreifingu sem 
stjórnunaraðferð. 

2.2 Valddreifing 

Valddreifing flokkast undir þá formgerð stjórnunar sem kallast faglegt 
skrifræði (e. professional bureaucracy) sem einkennist af samhæfingu 
hins hefðbundna valdapíramída og þess að nýta hæfileika og þekkingu 
þeirra sem hjá stofnuninni starfa (Hoy og Miskel, 2005). Valddreifing 
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sem stjórnunaraðferð er nokkuð ný af nálinni í skólaumhverfinu en á sér 
lengri sögu í viðskiptaheiminum. Hugmyndir um valddreifingu komu 
fram á seinni hluta 20. aldar þegar farið var að skoða áhrif einstaklinga í 
hópavinnu og hvað það væri sem tengdi verk einstaklinga saman innan 
stofnunarinnar (Harris, 2008b). 

 Skilgreiningar á hugtakinu sem fylgdu í kjölfarið varpa ljósi á að 
valddreifing er samvinnuferli þar sem stjórnun fer fram á breiðum 
grundvelli en markmiðið er samvinna milli allra aðila og fer fram í hópa- 
eða teymisvinnu. Samvinna virðist vera af hinu góða þegar kemur að 
skólastarfi og þá skiptir máli að allir taki þátt án tillits til þess hvaða stöðu 
þeir gegna, og á það ekki síst við þegar um breytingastarf er að ræða. 
Komið hefur í ljós að samvinna hefur einungis jákvæð áhrif á starfsemi 
stofnana (Day og Schmidt, 2007; Leithwood og Jantzi, 2005; Whitford og 
Moss, 2009). 

2.2.1 Valddreifing sem stjórnunaraðferð 

Harris (2008b) vísar til Jims Collins og félaga sem rannsakað hafa á 
hverju velgengni í skólastarfi byggist. Þeir komust að þeirri niðurstöðu að 
besta leiðin til að ná árangri í skólastarfi sé að koma á starfsháttum sem 
byggja á valddreifingu og að fá alla til að vinna saman að settum 
markmiðum, gildum og hugsjónum sem starfsmannahópurinn hefur 
sammælst um  

Stjórnendur verða að búa yfir ákveðnum kjarki og þori ef þeir ætla að 
njóta velgengni í starfi. Duignan (2006) bendir á að áströlsk yfirvöld telji 
skólastjóra gegna lykilhlutverki í því að stjórnun í anda valddreifingar 
gangi upp. Stjórnendur verða að hafa getu og hæfileika til að deila forystu 
þannig að sjónarmið og hugmyndir kennara og annarra starfsmanna til 
allra þátta í skólastarfinu komi fram. Þar er átt við þætti eins og 
skólaþróun og breytingar ekki síður en nám og kennslu. 

Margir eru hikandi við að taka að sér stjórnun og ábyrgð vegna þess 
að þá getur hlutverk þeirra breyst. Arna H. Jónsdóttir (1999, 2001) komst 
að þeirri niðurstöðu í rannsókn sinni að ásókn meðal deildarstjóra í að 
taka á sig ábyrgð eða öðlast völd var ekki mikil og þeir ræddu ekki mikið 
um árangur í starfi sem stjórnendur. Það kom þeim jafnframt á óvart 
hversu mikið þeir þurftu að stjórna á deildum. Arna (2001) komst einnig 
að þeirri niðurstöðu að ákveðinnar klemmu gætti varðandi 
stjórnunaraðferðir í leikskólum vegna þess að togstreita var á milli 
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„krafna um lóðrétta, bratta píramídastjórnun og lárétta, flata 
samvinnustjórnun.“(bls.56). 

Sergiovanni (2005, 2006) hefur verið ötull talsmaður lýðræðislegra 
vinnubragða og segir hann valddreifingu hafa verið beitt sem 
stjórnunaraðferð í langan tíma. Helsta breytingin sé sú að viðhorf 
gagnvart stjórnun og forystu séu önnur en þau voru. Tengjast þær 
breytingar meðal annars stefnumótun og starfsaðferðum, hvötum og 
samvinnu. Hann segir að valddreifing geti verið sú aðferð sem leitað hafi 
verið eftir varðandi þróun í skólastarfi og breytingar á stjórnskipulagi. 
Fullan (2007) er sama sinnis og segir jafnframt að ekki skipti máli hvaðan 
hugmyndir að breytingum komi ef allir séu þátttakendur í 
breytingarferlinu án tillits til menntunargráðu eða starfsheitis. 

Whitford og Moss (2009) hafa rannsakað áhrif samvinnu þar sem 
valddreifing er til staðar og komist að þeirri niðurstöðu að miklu máli 
skipti að hópurinn hafi sömu markmið og sömu sýn. Þá skipti engu máli 
hvaða menntun einstaklingurinn hefur eða hvaða stöðu hann gegni innan 
stofnunarinnar. Briggs og Briggs (2009) eru sama sinnis og leggja áherslu 
á að nýta beri alla krafta sem bjóðist til að ná þeim markmiðum sem 
stefnt er að innan leikskólans og starfsmannahópsins. Svipaðar 
niðurstöður er að finna í rannsóknarskýrslu Bowen og Batesons (2008). Í 
rannsókn Sigríðar Önnu Guðjónsdóttur, Amalíu Björnsdóttur og Ólafs H. 
Jóhannssonar (2007) benda niðurstöður til þess að með dreifðri ábyrgð og 
völdum geti gæði skólastarfs aukist þrátt fyrir að samskipti milli allra sem 
í skólunum starfa séu ekki mikil. Mikilvægast í þeirri stöðu sé að auka 
sýnileika allra starfa og byggja upp traust til allra aðila þannig að þeir geti 
viðrað hugmyndir sínar og skoðanir og fái tækifæri til að koma þeim á 
framfæri. 

Niðurstöður rannsóknar sem Spillane, Camburn, Pustejovsky, Pareja 
og Lewis (2008) gerðu á birtingarmynd valddreifingar í forystu og 
stjórnun skóla benda meðal annars til þess að skilgreining og útfærsla á 
hugtakinu valddreifing geti skipt sköpum þegar kemur að því að 
skipuleggja stjórnun. Þau komast að því að ígrunda þurfi vel hvað felist í 
valddreifingu, hvað það hafi í för með sér að beita þessari aðferð í 
stjórnun, hverjir fari með það vald sem aðferðinni fylgir og í þágu hvers 
því sé beitt. Mikilvægt er að í hverri stofnun sammælist 
starfsmannahópurinn um skilgreiningar á hugtakinu og hafi þær 
skilgreiningar að leiðarljósi í starfi sínu. 
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Eitt af hlutverkum stjórnenda er að leiðbeina samstarfsfólki og 
verkstýra. Rodd (2006) segir verkstjórn vera eina af þeim faglegu 
skyldum eða hlutverkum sem leikskólastjórar og deildarstjórar hafi. Í því 
felist meðal annars að veita ákveðinn stuðning, bera fram uppbyggjandi 
gagnrýni og sjá til þess að allar upplýsingar komist til skila til þeirra sem 
hlut eiga að máli. Bowen og Bateson(2008) fjalla einnig um það í skýrslu 
sinni um samvinnu skólastiga í Bretlandi hversu stuðningur við 
samstarfsfólk er mikilvægur og að nauðsynlegt sé að upplýsingar berist 
greiðlega milli starfsmanna stofnunar.  

Í niðurstöðum rannsóknar Thornton (2006) á starfsháttum í stjórnun 
stofnana fyrir ung börn kemur fram mikilvægi þess að styrkja kennara 
yngstu barnanna til að vera virkir þátttakendur í öllum starfsháttum 
leikskóla hefur jákvæðar afleiðingar í för með sér. Virkni kennaranna 
verður að vera með þeim hætti að þeir séu þátttakendur í öllu skipulagi 
sem gefur þeim tækifæri til að viðhalda þeim jákvæðu eiginleikum sem 
þeir búa yfir. 

2.2.2 Ákvarðanataka og samvinna 

Eins og áður hefur verið nefnt er faglegt skrifræði ákveðið form 
stjórnunar sem tengist valddreifingu annars vegar og hins vegar 
hefðbundinni stjórnun. Stjórnskipulag hverrar stofnunar getur verið með 
mismunandi yfirbyggingu og í leikskólum er að finna stjórnskipulag sem 
byggir mikið á samvinnu starfsmanna og sameiginlegri ákvarðanatöku í 
starfsmannahópnum (Aubrey, 2007; Briggs og Briggs, 2009; Gronn, 
2002; Rodd, 2006; Thornton o.fl., 2009). 

Nokkur atriði ber að hafa í huga þegar kemur að ákvarðanatöku og 
bendir Rodd (2006) á atriði eins og hugsjón eða sýn og væntingar, 
gildismat samstarfsaðila, verkefnaval, markmið og sýn á tilgang. Öll 
þessi atriði tengjast að miklu leyti skynsemi og því að láta hug, hjarta og 
hönd ráða ferðinni við ákvarðanatöku (sbr. Sergiovanni, 2006) sem er 
ekki síður mikilvægt en aðrar aðferðir. Bent er á að traust sé eitt 
mikilvægasta atriðið þegar kemur að ákvarðanatöku. 

Aubrey (2007) segir að mikilvægasti þáttur í ákvarðanaferlinu sé að 
umræður hafi átt sér stað um mikilvægi þess sem taka á ákvörðun um og 
að sú umræða hafi farið fram í samvinnu allra aðila. Samt verði ekki hjá 
því komist að ákvarðanir séu teknar í þröngum hópi eða komi ofan frá 
vegna þess að meiri líkur séu á að hugmyndir að verkefnum eða 
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markmiðum kvikni innan þröngs hóps. Ekki þurfi að líta á að ákvarðanir 
sem komi að ofan sem neikvæða aðferð ef skólastjórnendur beita henni í 
anda lýðræðis. Mikilvægast sé að hugmyndir og ákvarðanir hafi verið 
ræddar í smærri hópum og niðurstöður viðraðar, ýmist í öllum 
starfsmannahópnum, á starfsmannafundum eða á öðrum grundvelli. 
Fyrirkomulag sem þetta er að finna í leikskólum og er stór þáttur 
stjórnunaraðferða eins og valddreifingar. 

Á Íslandi, þar sem konur eru í meirihluta starfsmanna í leikskólum, 
bæði sem kennarar og stjórnendur (Hagstofan, e.d.), er ákvarðanataka oft 
með öðrum hætti en þar sem karlmenn stjórna. Niðurstaða ákvarðana 
byggir oft á persónlegum gildum og lífssýn stjórnenda, á því hverjir eiga 
hlut að máli varðandi ákvörðunina og að hverju hún beinist (Aubrey, 
2007; Steinunn Helga Lárusdóttir, 2005). Að leiðarljósi er haft að 
eftirfylgni ákvarðanatöku er oft í höndum annarra en stjórnenda, það er 
að segja kennara, og eru þeir oft hafðir með í ráðum, sérstaklega þegar 
nemendur og fjölskyldur þeirra eiga hlut að máli. Vinnuferli þetta tengist 
að miklu leyti skólamenningu og þeim starfsanda sem er í hverri stofnun 
fyrir sig (Aubrey, 2007; Rodd, 2006). 

Stjórnskipulag og menning eru þættir sem tengjast sterkum böndum 
og getur línan þar á milli oft á tíðum verið ósýnileg. Hvernig menningin 
verður til og festist í sessi er undir þeim einstaklingum komið sem í 
skólunum starfa. Í norskri rannsókn, sem Möller o.fl. (2005) 
framkvæmdu, var tilgangurinn að athuga samspil og áhrif góðrar 
skólastjórnunar og samvinnu. Meðal þess sem kemur fram í niðurstöðum 
er að undirstaða góðrar samvinnu í skólum sé sú menning sem þar ríkir. 
Deal og Peterson (1999) segja að hjarta hverrar skólamenningar 
endurspeglist í því sem hún boðar og því viðhorfi sem hún hefur gagnvart 
einstaklingnum, sem einkum felst í því að styrkja hann í því sem hann 
tekur sér fyrir hendur. Börkur Hansen (2003) bendir á að mikilvægt sé að 
einblína ekki of mikið á skipulag hverrar stofnunar út frá hefðbundnu 
regluveldi heldur hafa að leiðarljósi gildismat og hluttekningu 
starfsmanna sem beiti starfsaðferðum sem meðal annars byggja á 
vinsemd, trausti og ábyrgð. Hlutverk stjórnenda í leikskólum gagnvart 
menningu er að mörgu leyti það mikilvægasta sem þeir gegna vegna þess 
að skólamenningin tengir hópinn saman í eina heild. Menningunni þarf 
síðan að viðhalda og styrkja og eru skólastjórnendur oft í því hlutverki. 
En hvernig fara þeir að í þeirri vinnu? Þeir geta styrkt menninguna og 
viðhaldið henni í gegnum þann auð sem er til staðar í skólanum. 
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En hver er þessi auður? Gestur Guðmundsson (2008) nefnir félagsauð 
(e. social capital) og menningarauð (e. cultural capital) í því samhengi. 
Félagsauður felst í félagslegum samskiptum og færni sem nýtist meðal 
annars til að styrkja félagsnet samfélagsins en menningarauður tengist 
einstaklingnum á sviði menntunar, þekkingar og færni og því hvernig 
hann nýtir þennan auð á sem virkastan hátt í daglegum samskiptum. 
Gestur segir einnig að auður eins og félags- og menningarauður gefi efni 
til uppbyggingar þannig að allt starf verði árangursríkara, efli gildismat 
einstaklinga og styrki hvern og einn. Mannauður (e. human capital) er 
hugtak sem tengist félagsauði og menningarauði og þá í því samhengi að 
byggja upp traust meðal einstaklinga (Sergiovanni, 2005; Spillane, 2006). 
Gestur Guðmundsson (2008) segir að hugtakið mannauður hafi í fyrstu 
tengst viðskiptaheiminum en seinna hafi það verið tengt 
menntunarumbótum og þá í ljósi þess að menntun, reynsla, færni og 
áhugi einstaklingsins sé til hagsbóta fyrir þróun og umbætur í 
skólasamfélögum. 

2.2.3 Áhrifamáttur valddreifingar 

Samkvæmt Rodd (2006) er tilgangur valddreifingar ekki sá að allir ráði. 
Hún telur að starfsmannahópurinn þurfi að skipta með sér verkum, dreifa 
valdi til þess að nýta krafta sína og fá um leið tækifæri til að leggja sitt af 
mörkum til skólans. Í rannsókn Sigurlínu Davíðsdóttur og Penelope Lisi 
(2009), sem framkvæmd var árið 2006, komust þær að þeirri niðurstöðu 
að störf skólastjóra gætu orðið auðveldari ef þeim tækist að dreifa valdi 
meira en þeir almennt gera. Spurningin er: Hvernig er innra skipulagi 
skólanna háttað og hvaða áhrif hefur það? Fræðimenn benda á ýmsar 
rannsóknir sem sýna að ef einstaklingar skynja valddreifingu innan 
skólakerfis fái faglegur hæfileiki notið sín í ríkari mæli og andrúmsloft 
skólans verði jákvæðara (Harris, 2008b; Lindahl, 2008; Rodd, 2006; 
Sergiovanni, 2006). 

Duignan (2006) veltir fyrir sér hversu náin tengsl einstaklinga eigi að 
vera í skólastofnunum. Með rannsóknum kemst hann að því að þegar 
valddreifingu sé beitt séu samskipti nánari en þegar valdið komi að ofan. 
Þunn lína sé á milli svokallaðra persónulegra samskipta annars vegar og 
faglega samskipta hins vegar. Duignan segir að til þess að geta starfað 
náið með öðrum, eins og gert sé í leikskólum, þá verði ákveðnir þættir og 
eiginleikar að vera til staðar, eiginleikar eins og heiðarleiki, traust, 
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áreiðanleiki, virðing, umburðarlyndi og hluttekning. Viðkomandi verði að 
vera opinn fyrir gagnrýni og síðast en ekki síst að hafa vilja til að starfa 
með öðrum í hópi. Fyrir vikið geti verið nauðsynlegt að koma í veg fyrir 
að of náin tengsl myndist á milli samstarfsaðila, sérstaklega stjórnenda og 
annarra starfsmanna. Í rannsókn Møller o.fl. (2005) kom í ljós að vegna 
hæfileika kennara og stjórnenda í þá átt að vera heiðarlegir, áreiðanlegir 
og sýna umburðarlyndi, virðingu og hluttekningu var meiri árangurs að 
vænta í stjórnun. 

Annað mikilvægt atriði varðandi áhrifaþátt valddreifingar er skipulag 
á upplýsingaflæði. Með því að koma á skilvirku kerfi, þar sem 
upplýsingum er miðlað, eykst ánægja starfsmanna, þeir verða öruggari í 
starfi og finna um leið til ákveðinnar ábyrgðar vegna þess trausts sem 
þeim er sýnt (Bowen og Bateson, 2008). Stjórnendur sem koma á 
skipulagi með það að markmiði að virkja alla og einsetja sér að gefa 
öllum tækifæri til að vera þátttakendur stuðla að því að gera stofnunina að 
vinnustað þar sem starfsmenn finna til öryggis og vellíðunar. Er það gert 
með reglulegum fundum og daglegum upplýsingum til ákveðinna 
einstaklinga eða hópa (Bowen og Bateson, 2008; Rodd, 2006; 
Sergiovanni, 2006). 

Komið hefur í ljós að tengsl eru milli valddreifingar og góðs 
námsárangurs nemenda. Í þeim efnum skiptir mestu máli starfsánægja og 
líðan kennara. Heck og Hallinger (2009) hafa rannsakað áhrif 
valddreifingar á námsárangur nemenda. Komust þeir að því að ef 
valddreifingu sé beitt í kennarahópnum þá aukist einbeiting nemenda í 
kennslu og námið verður markvissara, sem aftur skilar sér í betri árangri 
nemenda. Í rannsóknum sínum komust þeir einnig að því að framkvæma 
þurfi langtímarannsóknir til að skilja betur mikilvægi valddreifingar í 
skólaumhverfinu. Þar er átt við rannsóknir á stjórnunarháttum sem styrkja 
skipulag skólanna, efla starfsvettvang og mannauð, sem kennarar búa 
yfir, og sem leiða í ljós með hvaða hætti best sé að miðla þekkingu til 
nemenda svo eitthvað sé nefnt. Spillane o.fl. (2008) komust að svipaðri 
niðurstöðu varðandi betri námsárangur nemenda en segja jafnframt á 
skorta að vita nákvæmlega hvaða þættir valddreifingar hafa þessi áhrif og 
nákvæmlega hvaða þættir í innra skipulagi skólans valdi því að 
námsárangur eykst hjá nemendum. 

Rannsóknir Spillane o.fl. (2008) og Hecks og Hallingers (2009) 
beinast aðallega að grunnskólastiginu en hvernig mælist árangur nemenda 
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í leikskólum? Aubrey (2007) hefur stundað rannsóknir á stjórnun á 
leikskólastiginu og komst meðal annars að þeirri niðurstöðu að með 
skipulagi í anda valddreifingar styrkist starfsmannahópurinn til muna. 
Traust, sem byggist upp í þeim hópi, verði til þess að líðan nemenda verði 
betri og um leið verði þeir opnari fyrir örvun sem eykur þroska þeirra. 

En hverju skilar góð skólastjórnun, virk samvinna og 
starfsmannahópur sem líður vel? Thomas (2009) bendir á að þessir þættir 
skili sér í jákvæðni innan starfsmannahópsins og að einstaklingar, sem 
honum tilheyri, séu tilbúnir til ýmissa verka, eins og að takast á við 
breytingar, uppbyggingu, vandamál og sigra. 

2.2.4 Ágreiningur og vandamál 

Mikilvægt er að hafa í huga að í stofnunum eins og skólum, þar sem 
samskipti eru mikil milli þeirra sem þar starfa, kemur upp ágreiningur og 
vandamál (Ólafur H. Jóhannsson, 2003b). Rodd (2006) segir að þegar 
upp komi vandamál eða aðstæður, þar sem reynir á samskipti, sé 
birtingarmynd þessa yfirleitt neikvæð nema einstaklingurinn búi yfir 
tækni og þekkingu til lausnar vandamála. Stjórnandinn þarf að geta beitt 
virkri hlustun, spurt spurninga, sem eru uppbyggjandi, á jákvæðan hátt og 
sýnt einstaklingum virðingu. Líklegustu skýringu vandamála, sem upp 
koma, telur Rodd felast í þeim nánu samskiptum sem oft skapast í 
umhverfi leikskóla. 

Birtingarmyndir við lausn vandamála eru með ýmsu móti og bendir 
Rodd (2006) á að samhengi sé á milli lausna og stjórnunaraðferðarinnar 
sem stjórnandi styðst við. Nefnir hún í því sambandi þrjá stjórnunarstíla. 
Fyrst má nefna einstakling sem er ráðríkur (e. authoritarian). Hann er sá 
stjórnandi sem beitir valdi þegar vandamál koma upp. Frjálslyndur (e. 
permissive) stjórnandi leyfir allt, tekur ekki á vandamálum vegna skorts á 
skýrum markmiðum og styrkjandi handleiðslu. Síðan er það hinn 
lýðræðislegi (e. democratic) stjórnandi. Hann gerir sér grein fyrir að 
ágreiningur eða vandamál geta orðið til vegna skorts á samskiptum og 
leggur til lausnir á jafnréttisgrundvelli. 

Rodd (2006) bendir á að þegar tekist er á um lausn vandamála og 
ágreinings útiloki einstaklingurinn oft vandamálin eða verði meðvirkur 
og niðurstaðan verður engin. Í rannsókn Örnu H. Jónsdóttur (2009) er að 
finna niðurstöður sem benda til þessarar meðvirkni eða útilokunar ef upp 
koma ágreiningsmál. Arna bendir á átök milli ólíkra menningarafla innan 
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leikskóla, sem eru annars vegar leikskólakennarar og hins vegar 
leiðbeinendur, og séu deildarstjórar oft miðpunktur menningarárekstra 
vegna þess að þeir séu oft óöruggir sem stjórnendur og upplifa valdaleysi. 
Við lausn vandamála eða ágreinings geti skipt máli hvort stjórnendur 
styðjist við karllægan- eða kvenlægan stjórnunarstíl. 

2.3 Framtíðin 

Við mótun framtíðarsýnar í skólastarfi er mikilvægt að starfsmenn velti 
fyrir sér hvað skiptir mestu máli. Ólafur H. Jóhannsson (2003a) telur 
framtíðarsýn vera lykil að framförum í skólastarfi. Hann vitnar í Thomas 
J. Sergiovanni í þeim efnum. Ólafur heldur því fram að án sýnar á 
framtíðina verði starfsemi skóla síður áhugaverð og að stöðnun blasi við. 
Hann segir að hlúa þurfi að sérstöðu, sem hafi skapast, og þeim gildum, 
sem fyrir séu í stofnuninni, en einnig þeim sem starfsmannahópurinn, 
nemendur og ekki síst foreldrar telji að skipti máli. Ólafur nefnir hugtakið 
lífheimur (e. lifeworld) í því samhengi en Sergiovanni (2000, 2006) segir 
hugtakið felast í menningu stofnunarinnar og þeim hefðum, siðum og 
reglum sem skapast hafa. Í hverri stofnun þurfi starfsmenn að velta því 
fyrir sér að hverju sé stefnt, hver sé tilgangurinn og hvort tilgangurinn 
endurspegli þau gildi sem trúað sé á. Þessu öllu þurfi að sinna og með 
sameiginlegri sýn á framtíðina sé lífheimurinn aðalatriðið. Allt skipulag 
stofnunarinnar tilheyri þessum lífheimi og hann verði miðdepill þeirrar 
sýnar sem starfsmannahópurinn sjái fyrir sér. 

2.3.1 Valddreifing í framtíðinni 

Þegar Spillane (2006) íhugar framtíð valddreifingar þá segir hann að hún 
sé ekki uppskrift að hinni einu sönnu stjórnunaraðferð. Valddreifing bjóði 
upp á tækifæri til breytinga, þróunar og greiningar í skólastarfi og mótun 
stefnu þar sem áherslur séu á einstaklinga en ekki skipulag. Skólaforystan 
þurfi að gera sér grein fyrir því að stjórnun skóla tengist ekki bara 
störfum skólastjórnenda heldur geti allir innan skólans lagt eitthvað af 
mörkum og þá krafta beri að nýta. Spillane bendir einnig á að rannsóknir 
á stjórnun eða forystu í skólum séu langt frá því að vera fullnægjandi eða 
að þeim sé lokið. Hann segir að þó að valddreifing tengist stjórnun á 
margan hátt þá megi ekki gleyma því að það séu fleiri en stjórnendur sem 
komi að störfum í skólum. Hann segir rannsakenda og sérfræðinga þess 
vegna bíða erfitt verk, sérstaklega í ljósi þess að margt af því sem hafi 
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verið unnið að til að bæta stjórnun hafi haft lítil sem engin áhrif á störf 
annarra en skólastjórnenda. Spillane hvetur til að sjónarmið 
valddreifingar verði íhugað sem hjálpartæki til þróunar á allri starfsemi 
skólans. 

Gronn (2008) veltir fyrir sér framtíð valddreifingar innan 
skólakerfisins og því hvort hún sé besta leiðin í lýðræðislegri stjórnun. 
Niðurstaða hans er sú að valddreifing hafi breytt yfirbyggingu 
skólaumhverfisins með þeim hætti að með henni sé að finna 
stjórnunaraðferð sem geti skilað betri árangri og ánægju í skólastarfi 
meðal starfsfólks og nemenda. Valddreifing byggir mikið á samskiptum 
einstaklinga og þess vegna þurfi að huga vel að því hvernig henni sé 
háttað. 

Í svipaðan streng tekur Harris (2008b) þegar hún veltir fyrir sér 
birtingarmynd valddreifingar sem stjórnunaraðferðar, hvort hún muni 
einkennast frekar af þátttöku eða íhlutun og samskiptum einstaklinga á 
milli en af faglegri forystu, hæfni eða hæfileikum hvers og eins. Í 
svipaðan streng tekur Gronn (2008) og bendir á að skólastjórnendur, án 
tillits til þess hvaða skólastigi þeir tilheyra, séu ekki æðstu stjórnendur 
skólanna þrátt fyrir lögskipað vald. Í skrifum sínum vitnar hann í Richard 
Hatcher sem segir að skólastjórum sé oft þröngur stakkur skorinn vegna 
þess að þeir þurfi að lúta annars konar valdi, það er stjórnskipulagi hvers 
sveitarfélags eða lands. Þetta séu hinir svokölluðu ytri þættir og það vald 
sé í flestum tilfellum æðra en vald skólastjórnenda og geti haft mikil áhrif 
þegar framtíðarsýn sé mótuð. Stjórnendur leikskóla, sem og annarra 
skólastofnanna, standi oft frammi fyrir þeirri staðreynd að þurfa að koma 
á breytingum sem ákveðnar hafi verið af æðra valdi. 

2.3.2 Valddreifing og breytingar 

Þegar kemur að breytingum, í hvaða mynd sem þær eru hugsaðar, er 
mikilvægt að þær eigi sér stað í sátt og með fullri samvinnu allra aðila. 
Einstaklingar verða að finna að þeim sé treyst til að takast á við 
breytingar og að þeir verði hafðir með í ráðum. Án samvinnu eru 
breytingar oft dæmdar til að mistakast (Fullan, 2007). Hafa þarf í huga að 
hverju er stefnt með breytingum og hvert er markmið með þeim. 

Sameiginleg gildi, viðhorf og sýn á framtíðina eru mikilvæg atriði. 
Leiða má líkur að því að ef markmiðin koma frá þeim sem eru í 
„grasrótinni“ þá séu meiri líkur á að þau festist í sessi. Það er vegna þess 
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að þessir einstaklingar eru í mestu tengslum við starfið. Þeir geta verið 
ráðgjafar þeirra sem ákvarðanir taka og með þess konar aðferð aukast 
líkur á að breytingar nái fótfestu. Mestu máli skiptir að hefja ekki 
breytingastarf með of miklum ákafa heldur gefa breytingunum tíma til að 
þróast og hafa vinnuferlið gagnvirkt þannig að allir geti komið að málum, 
geti sagt sína skoðun og um leið metið hvort ávinningur er af 
breytingunum (Fullan, 2007). 

Rodd (2006) og Harris (2008a) benda á að breytingar eru 
nauðsynlegar í leikskólaumhverfinu ekki síður en öðru skólaumhverfi. 
Gagnrýnt hefur verið að breytingar í því umhverfi hafa yfirleitt verið 
framkvæmdar þegar vandamál hefur komið upp. Telja þær að það skipti 
miklu fyrir leikskólastarf að beina sjónum að símati og þróunarstarfi til 
þess að gera leikskólastarfið auðveldara og meira spennandi; í leikskólum 
sé að finna mikinn mannauð sem nýta megi til að gera allt starf í 
leikskólum áhugaverðara og hagkvæmara, ekki einungis gagnvart 
starfsfólki heldur einnig gagnvart nemendum og foreldrum. Um leið geti 
yfirvöld skólamála fundið fyrir ávinningi vegna þess að mannauður 
hverrar stofnunar hafi það að markmiði að skipuleggja og hagræða innan 
leikskólans til þess að ná fram því besta sem í starfsmannahópnum búi. 

Harris (2008b) bendir í því sambandi á allar gerðir stofnana, ekki 
aðeins skóla. Hún segir þó að eitt veigamesta atriðið í skipulagi 
skólastofnana í framtíðinni sé að afla meiri vitneskju um hvernig 
valddreifing sem stjórnunaraðferð sé útfærð í ljósi breytinga á 
skólastofnunum. Nauðsynlegt sé að afla meiri vitneskju um áhrif hennar á 
alla þætti og hafa í huga hvaða markmið séu sett fram. Hún veltir fyrir sér 
hvort áherslan eigi að vera á nám og kennslu eða hvort hún eigi að 
beinast að einhverju öðru svo sem ytra skipulagi eða stjórnsýslu. 

2.4 Samantekt 

Hér að framan hefur verið rætt um hugtakið valddreifingu og þá aðallega 
sem hluta af stjórnunaraðferð í leikskólum. Fjallað er um forystu sem 
tengist valddreifingu og daglegri stjórnun að miklu leyti en bent er á að 
ekki megi rugla saman stjórnun og forystu. Forysta getur verið í höndum 
nokkurra aðila og tengst ákveðnum verkefnum eða aðstæðum, allt út frá 
því hvað er á dagskrá hverju sinni en forysta getur einnig falist í 
fastmótaðri stjórnun í anda verkefnisstjórnunar ( Börkur Hansen og Smári 
S. Sigurðsson, 1998; Lambert, 1998, 2003; Sergiovanni, 2006). 
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Leitast hefur verið við að skilgreina hugtakið valddreifingu og komast 
að því hvernig hún birtist með sínum kostum og göllum (Day og Schmidt, 
2007; Harris, 2008b; Leithwood og Jantzi, 2005; Spillane, 2006; 
Whitford og Moss, 2009). Valddreifing einkennist af samvinnu og nánum 
samskiptum milli einstaklinga, sameiginlegri ábyrgð þeirra sem í 
skólaumhverfinu starfa á ákvarðanatöku, starfsemi leikskólans í heild og 
einstökum verkefnum, á markmiðum leikskólans og rekstraraðila og 
þeirri skólamenningu sem er til staðar. Með valddreifingu eru lýðræðisleg 
vinnubrögð og stjórnunarhættir hafðir að leiðarljósi (Briggs og Briggs, 
2009; Deal og Peterson, 1999; Gronn, 2002, 2008; Sergiovanni, 2005, 
2006). 

Þegar sjónum er beint að daglegri stjórnun þá benda niðurstöður 
rannsókna til þess að valddreifing henti vel sem stjórnunaraðferð í 
leikskólum vegna þess að þar er að finna starfshætti sem einkennast af 
samvinnu og nánum tengslum (Briggs og Briggs. 2009; Gronn, 2002; 
Thornton o.fl., 2009). Nýta þarf þann auð, sem býr í starfsmannahópnum, 
og gera öllum kleift að láta ljós sitt skína þannig að skólastarfið skili 
árangri (Gestur Guðmundsson, 2008; Sergiovanni, 2006; Spillane, 2006). 

Með mikilli samvinnu getur starfsemin orðið auðveldari og þægilegri 
en í ágreiningsmálum geta samskiptin orðið flóknari vegna þess að 
ábyrgðin er í höndum nokkurra aðila og um leið geta stjórnendur færst 
undan ábyrgð (Arna H. Jónsdóttir, 2009). Getur það haft í för með sér að 
ágreiningur er hunsaður, meðvirkni verður ríkjandi og horft er fram hjá 
vandamálum. 

Stjórnunarhættir í leikskólum eru langt frá því að vera fullrannsakaðir 
og þegar horft er til framtíðar benda fræðimenn og rannsakendur á líta 
megi á valddreifingu sem aðferð sem skili góðum árangri (Gronn, 2008; 
Spillane, 2006). Leiða þarf hugann að því hver ávinningur góðra 
stjórnunarhátta í skólum er. Skilar hann sér til stjórnenda og starfsmanna 
þannig að þeim líði vel og þeir séu tilbúnir að takast á við þróun og 
breytingar og skilar hann sér til nemenda í bættum námsárangri? 
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3 Rannsókn 

Eftirfarandi kafli skiptist í sex undirkafla þar sem gerð er grein fyrir 
framkvæmd rannsóknarinnar. Í fyrsta kafla er sagt frá rannsóknarsniði og 
vali á þátttakendum. Annar kaflinn lýsir því hvernig gagnaöflun fór fram. 
Sjónum er beint að gæðum rannsóknarinnar í þriðja kafla og í þeim fjórða 
er fjallað lítillega um hlutverk rannsakandans. Í fimmta kafla er sagt frá 
því hvernig unnið var úr rannsóknargögnum og í sjötta kafla, og jafnframt 
þeim síðasta, er farið yfir siðferðileg atriði. 

3.1 Markmið rannsóknarinnar og aðferð 

Markmið þessarar rannsóknar var að kanna hvort valddreifing fyrirfinnist 
í leikskólum og hvort birtingarform hennar væri sýnilegt. Einnig að koma 
auga á og staðsetja hugtakið valddreifing í íslensku leikskólaumhverfi. 
Tilgangurinn var að fá fram viðhorf og sjónarmið stjórnenda í leikskólum 
til hugtaksins og athuga hvort og þá hvernig þeir upplifa það í starfi. Til 
að fá fram viðhorf stjórnenda var beitt rannsóknarsniði sem er eigindlegt 
(e. qualitative), en við það snið er yfirleitt stuðst þegar lögð er áhersla að 
skilja hlutina dýpri skilningi og ekki er vitað fyrirfram hver niðurstaða 
gæti orðið (Sigurlína Davíðsdóttir, 2003). Jafnframt er það snið notað til 
að fá fram viðhorf og huglæg atriði þátttakenda (Flick, 2006). 

Rannsóknaraðferðin var túlkandi tilviksrannsóknaraðferð (e. 
interpretive case study), þar sem rætt var við ákveðinn hóp einstaklinga í 
ákveðnum leikskólum. Tilviksrannsókn er rannsóknaraðferð sem hentar 
vel verkefni sem þessu vegna þess að verið er að athuga afmarkaðan hóp 
(ákveðið tilvik), með ákveðið efni í huga (Ary, Jacobs, Razavien og 
Sorensen, 2006; Flick, 2006). Í þessari rannsókn voru tilvikin sex 
stjórnendur í þremur leikskólum, annars vegar þrír leikskólastjórar og 
hins vegar þrír deildarstjórar. 

Við val á leikskólum og viðmælendum var beitt aðferð sem kallast 
markmiðsúrtak (e. purposive sampling) en þeirri aðferð er oft beitt ef 
megintilgangur rannsóknarinnar er ekki að alhæfa um þýði heldur til þess 
eins að taka tillit til þess sem rannsaka á (Þórólfur Þórlindsson og 
Þorlákur Karlsson, 2003; Ary o.fl., 2006). 
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3.2 Val á leikskólum og viðmælendum 

Þegar kom að því að velja leikskóla og viðmælendur var notuð aðferð 
sem kallast markmiðsúrtak (e. purposive sampling) en þeirri aðferð er oft 
beitt ef megintilgangur rannsóknarinnar er ekki að alhæfa um þýði, heldur 
til þess eins að taka tillit til þess sem rannsaka á (Þorlákur Karlsson og 
Þórólfur Þórlindsson, 2003; Ary o.fl.. 2006). Lögð var áhersla á að allir 
viðmælendur hefðu ákveðna reynslu sem stjórnendur og að 
leikskólastjórar væru með framhaldsnám í stjórnun. Rök fyrir þessu vali 
felast í því að rannsakanda langaði að fá fram hvort og hvernig 
stjórnendur hafa upplifað breytingar í gegnum tíðina og taldi hann að það 
sjónarmið fengist ekki nema ef viðmælendur byggju yfir ákveðinni 
reynslu. Jafnframt var lögð áhersla á að allir viðmælendur störfuðu við 
svipaðar aðstæður hvað varðar stærð leikskóla til þess að allir sætu við 
sama borð. Við val á leikskólum var haft að leiðarljósi þeir væru hver úr 
sínu sveitarfélagi til að koma í veg fyrir bein tengsl eða samvinnu þeirra á 
milli. 

Leikskóli 1 

Leikskóli 1 er fjögurra deilda leikskóli með tæplega 100 nemendur og um 
30 starfsmenn. Allar stjórnunarstöður eru skipaðar leikskólakennurum en 
einnig starfa í leikskólanum, auk annara leikskólakennara, einstaklingar 
með menntun og reynslu sem nýtist í skólastarfinu og einn matráður. 
Leikskólastjórinn er eini viðmælandinn sem er með framhaldsmenntun á 
sviði stjórnunar. Viðmælendur þessa leikskóla höfðu báðir mikla reynslu 
að baki. Leikskólastjórinn, sem ég nefni Önnu, hefur rúmlega 30 ára 
starfsreynslu í leikskólum og frístundaverum. Mestan tíma starfsævi 
sinnar hefur hún unnið sem stjórnandi í leikskólum. Deildarstjórinn Bríet 
hefur einnig rúmlega 30 ára starfsreynslu í leikskólum en hún „slysaðist“ 
til starfa í leikskóla sem hafði þau áhrif að hún fór í leikskólakennaranám 
og lauk því fyrir tæpum 30 árum. 

Leikskóli 2 

Leikskóli 2 er fjögurra deilda leikskóli með rúmlega 90 nemendur og 
tæplega 30 starfsmenn. Í þessum leikskóla eru allar stöður stjórnenda 
skipaðar leikskólakennurum. Auk þeirra starfa í leikskólanum 
einstaklingar sem búa yfir menntun og reynslu sem nýtist í leikskólum og 
einn matráður. Leikskólastjórinn, sem í verkefninu verður kölluð Katrín, 
er eini aðilinn sem er með framhaldsmenntun á sviði stjórnunar en hún 
býr jafnframt yfir rúmlega 40 ára starfsreynslu sem leikskólakennari og 
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lengst af þeim tíma hefur hún starfað sem leikskólastjóri. Hún hefur 
mesta reynslu af leikskólum en hefur einnig unnið önnur störf. 
Deildarstjórinn Lovísa býr einnig yfir mikilli reynslu en hún hefur verið 
leikskólakennari í tæp 30 ár. Lengst er starfsreynsla hennar í leikskóla en 
hún hefur einnig starfað í frístundaverum. 

Leikskóli 3 

Leikskóli 3 er fjögurra deilda leikskóli með um 90 börn og 25 starfsmenn. 
Eins og í hinum leikskólunum eru allir stjórnendur leikskólans með 
leikskólakennarapróf en leikskólastjórinn er sá eini sem er með 
framhaldsmenntun á því sviði. Aðrir starfsmenn leikskólans eru með 
réttindi sem koma sér vel í leikskólanum og því starfi sem þar fer fram, 
auk matráða. Leikskólastjórinn, Vala hefur rúmlega 30 ára starfsreynslu 
sem leikskólakennari, lengst af sem leikskólastjóri í fleiri en einum 
leikskóla. Deildarstjórinn, sem kölluð verður Þórunn, er yngst þeirra sem 
rætt var við og hefur hún jafnframt stystu starfsreynslu, eða 10 ár. Hún 
kemur með annars konar sýn og viðhorf inn í rannsóknina en ástæða þess 
að hún kom inn í verkefnið var sú að leikskólastjórinn ákvað að láta 
hendingu ráða því hvaða deildarstjóri tæki þátt í verkefninu og varð 
Þórunn fyrir valinu. Hún útskrifaðist sem leikskólakennari eftir nám 
samhliða vinnu fyrir tæplega fimm árum. Hún hefur einnig reynslu af 
annars konar umönnunarstörfum sem gefur henni ákveðna reynslu. 

Í upphafi var haft samband símleiðis við leikskólastjóra en með 
þeirra aðstoð voru deildarstjórar valdir og haft var að leiðarljósi 
starfsreynsla þeirra (Þorlákur Karlsson og Þórólfur Þórlindsson, 2003). 
Eftir að leikskólastjórar höfðu gefið samþykki sitt, var farið í að undirbúa 
viðtölin, leita eftir tilskyldum leyfum og samþykktum áður en hafist var 
handa við gagnaöflun. 

3.3 Gagnaöflun 

Við gagnaöflun var í upphafi ákveðið að taka viðtöl (e. interview) við 
þátttakendur, en sú aðferð er algeng í eigindlegum rannsóknum til að fá 
fram viðhorf þátttakenda til viðfangsefnisins (Ary o.fl.. 2006). Leitað var 
til stjórnenda í þremur leikskólum á höfuðborgarsvæðinu og til að forðast 
einhvers konar tengsl eða samvinnu milli leikskóla var ákveðið að þeir 
væru hver úr sínu sveitarfélagi. Leikskólarnir áttu það sammerkt að vera 
með svipað rekstrarfyrirkomulag hvað deildar- og starfsmannafjölda 
varðar. 
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Öll viðtöl voru tekin upp á upptökutæki, með leyfi þátttakenda, og þau 
síðan skráð orðrétt í tölvutækt form. Viðtölin voru sex, eins og fyrr segir, 
þrjú við leikskólastjóra og þrjú við deildarstjóra. Lengd viðtala var frá 33 
mínútum upp í 69 mínútur. Beitt var hálf-opinni (e. semi-structured) 
viðtalstækni þar sem undirspurningar (sjá fylgiskjal 1) voru lagðar til 
grundvallar til að geta svarað rannsóknarspurningunum: 

Hvert er viðhorf leikskólastjóra og deildarstjóra til valddreifingar 
í leikskólastarfi? 
Telja leikskólastjórar og deildarstjórar sig dreifa valdi á vinnustað 
sínum, og ef svo er hvert er birtingarformið? 

Meðan á viðtölum stóð beitti rannsakandi íhugandi skráningu (e. 
reflective comment). Þeirri aðferð var beitt í þeim tilgangi að tryggja 
áreiðanleika gagnaöflunar og að sjá til þess að notagildi gæti orðið af 
gögnunum (Ary o.fl., 2006). Íhugandi skráning er fyrst og fremst fólgin í 
ígrundun rannsakanda eða skráningaraðila og nýtist rannsókninni sem 
minnispunktar. Í þessu verkefni voru minnispunktarnir ekki notaðar í 
verkefninu sjálfu eða gerðir opinberir í rannsóknarniðurstöðum. 

Þar sem í rannsókninni var leitast við að fá fram viðhorf til ákveðins 
hugtaks þá var höfð til hliðsjónar í gagnaöflun orðræða viðtalanna, með 
það að markmiði að sjá hvort samspil væri á milli tungumáls og 
þekkingar viðmælenda. Með orðræðugreiningu segir Kristín Björnsdóttir 
(2003) það ekki vera markmið að sjá hvernig einstaklingurinn upplifi eða 
skilji fyrirbærið, heldur „að varpa ljósi á hvernig einstaklingurinn mótast 
af þeirri orðræðu sem hann kynnist og reynir jafnframt að hafa áhrif á“ 
(bls. 242). Rannsóknarspurningin var höfð að leiðarljósi í gagnaöflun, 
með áherslu á hugtakið valddreifing, og var hægt að greina samræmi 
milli framkvæmda og hugsunar hjá viðmælendum á hugtakinu. 

3.4 Gæði rannsóknarinnar 

Sigurlína Davíðsdóttir (2003) segir að rannsóknir, hvort sem þær séu 
eigindlegar eða megindlegar, lúti ákveðnum lögmálum sem tengi 
niðurstöður við sannleikann. Hún segir að í eigindlegum rannsóknum sé 
trúverðugleiki (e.credibility) og traustleiki (e. truthfullness) með 
mikilvægari þáttum og í þessari rannsókn voru þeir hafðir að leiðarljósi. 
Það var gert með því að bera saman gögnin sem aflað var við kenningar 
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og fyrri rannsóknir. Til að skerpa á áreiðanleika (e. reliability) gagna 
gafst viðmælendum tækifæri til að lesa yfir viðtölin þegar skráningu 
þeirra var lokið. Þeir höfðu þá tækifæri til að leiðrétta eða koma með 
athugasemdir. Með þessu var aukið á réttmæti (e. validity) viðtalanna. 
Réttmæti niðurstaðna í rannsóknum er mikilvægt til að taka af allan vafa 
um hvert viðhorf viðmælenda er annars vegar og hins vegar rannsakanda. 

3.5 Hlutverk rannsakandans 

Þar sem markmið rannsóknarinnar var að kalla fram viðhorf til ákveðins 
efnis hjá ákveðnum einstaklingum innan leikskóla þá var ekki talið 
nauðsynlegt að rannsakandi aflaði sér upplýsinga um aðstæður í 
leikskólunum og stoppaði hann þess vegna stutt við þegar viðtölin voru 
tekin. Lögð var áhersla á að hafa andrúmsloftið þægilegt til að 
þátttakendum liði vel meðan á viðtalinu stæði, en það er nauðsynlegt 
vegna þess að með viðtölum eru samskipti rannsakanda og þátttakenda 
persónulegri en með annars konar tækni (Rúnar Helgi Andrason, 2003). 
Jafnframt reyndi rannsakandinn eftir fremsta megni að vera virkur og 
góður hlustandi og sveigjanlegur gagnvart óvæntum uppákomum. Þar 
sem var leitað eftir viðhorfum þátttakenda og persónulegri skoðun þeirra 
á viðfangsefninu var ekki talið nauðsynlegt að ræða oftar en einu sinni 
við hvern aðila. Það er vegna þess að ekki var talið að viðhorf þeirra 
myndu breytast ef rætt væri oftar við þá. Þó var hafður ákveðinn fyrirvari 
á að hægt væri að hafa samband við þá ef eitthvað væri óljóst þegar kæmi 
að úrvinnslu gagna. Talið er að það hafi engin áhrif haft á niðurstöður eða 
útkomu rannsóknarinnar. 

3.6 Úrvinnsla gagna 

Viðtölin voru skráð orðrétt í tölvutækt form. Í rannsóknaráætlun var lagt 
upp með að beita sífelldri samanburðaraðferð (e. constant comparative 
method) sem er algengt form á úrvinnslu gagna í eigindlegum 
rannsóknum en með henni er sífellt verið að bera saman svör viðmælenda 
þegar þau eru greind (Ary o.fl., 2006). Þegar á hólminn var komið var því 
sleppt og gekk betur að beita opinni lyklun (e. open coding) samhliða því 
að skoða minnispunkta rannsakanda, sem voru í formi ígrundandi 
skráningar og orðræðu viðtalanna. Tilgangurinn með opinni lyklun er að 
fara yfir gögnin út frá viðtalsspurningum til að finna út mikilvæga þætti 
sem koma fram (Flick, 2006). Þættirnir voru síðan metnir út frá 
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rannsóknarspurningunum og var lyklunin endurtekin til að auka á 
áreiðanleika og trúverðugleika rannsóknarinnar. 

3.7 Siðferðisleg atriði 

Rannsóknarverkefni virðast í fyrstu oft vera þess eðlis að ekkert standi í 
vegi fyrir því að þau komist í framkvæmd en ýmislegt þarf að hafa í huga, 
til að mynda upplýst samþykki þátttakenda (sjá fylgiskjal 2) og tilskilin 
leyfi þeirra, en einnig rekstraraðila (sjá fylgiskjal 3) og Persónuverndar 
(sjá fylgiskjal 4). Allt eru þetta atriði sem lúta að siðferði. 

Siðareglur í rannsóknum eru ýmist almennar eða sértækar en snúa að 
megninu til að viðhorfum, gildum og ekki síst ábyrgð þess sem rannsakar 
en einnig að virðingu, skaðleysi, velgjörð og réttlæti (Sigurður 
Kristinsson, 2003). Öllum aðilum sem að rannsóknum koma þarf að vera 
ljóst hvert hlutverk þeirra er og mikilvægt er að fyllsta trúnaðar sé gætt. 

Við framkvæmd þessarar rannsóknar var fyllsta trúnaðar gætt 
gagnvart öllum aðilum og áhersla lögð á að hún ylli engum skaða. Ekki 
var farið af stað í viðtölin fyrr en öll tilskilin leyfi lágu fyrir og 
viðmælendur höfðu undirritað samþykki, þar sem fram kemur tilgangur 
rannsóknarinnar og réttur viðmælenda til að draga sig út úr rannsókninni 
ef þeir æskja þess. Með upplýstu samþykki leggur rannsakandi til trúnað 
gagnvart þátttakendum og byggir um leið upp traust þeirra til þátttöku í 
rannsókninni. 
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4 Niðurstöður 

Í þessum hluta er gerð grein fyrir helstu niðurstöðum viðtalanna og er 
stuðst við ummæli viðmælenda sem allir hafa fengið annað nafn en þeir í 
raun bera. Ekki er gerður greinamunur á leikskólum í niðurstöðum eða 
viðmælendum, heldur er þeim blandað saman til að fá fram ákveðið flæði 
í svörum, vangaveltum og viðhorfum. Í lokin er stutt samantekt af því 
sem fram kemur. 

4.1 Viðtöl 

4.1.1 Markmið valddreifingar 

Allir stjórnendur staðsfestu að hugtakið valddreifing er ekki mikið notað í 
umhverfi leikskólans. Flestir voru samt sem áður nokkuð meðvitaðir um 
hvað felst í hugtakinu. Þegar þeir voru beðnir um að skilgreina markmið 
valddreifingar þá voru svör þeirra með svipuðum hætti. Þeir sögðu 
valddreifingu vera meðal annars: að dreifa valdi og verkefnum og 
samábyrgð gagnvart ákveðnum verkefnum í starfsmannahópnum. 
Samvinna milli allra aðila sem í leikskólanum starfa tengist þessu hugtaki 
en sýn viðmælenda og markmið með hugtakinu var mismunandi. Katrín 
leikskólastjóri segir meðal annars: „Valddreifing er í mínum huga ... að 
við erum öll að stefna á sama markmið og með valddreifingu þá eru fleiri 
sem axla ábyrgð.“ 

Katrín vill samt sem áður vita af öllum ákvörðunum og hafa yfirsýn 
yfir það sem gert er í leikskólanum. Hún vill vera með á hreinu það sem 
gerist á deildum án þess þó að vera þar inni. Henni finnst það vera styrkur 
í starfi er að vera meðvituð um þá starfsemi sem er í gagni í 
leikskólanum, vera faglegur ráðgjafi þegar til hennar er leitað en gefa 
deildarstjórum frjálsar hendur varðandi framkvæmd verkefna. Sýn Önnu, 
sem einnig er leikskólastjóri, er svipuð en hennar afstaða er ekki ekki eins 
afgerandi í að vera með púlsinn á daglegri starfsemi deilda. Hún segir. 

Mér finnst markmiðið [valddreifingar] … vera að fleiri komi að 
því verki sem þarf að vinna. Komi sínum sjónarmiðum og 
hugmyndum á framfæri … fái svona kredit fyrir sína vinnu. Og 
líka þetta að það er ekkert eðlilegt að ein manneskja beri alltaf 
ábyrgðina og stjórnina á öllu. 
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Anna er einnig upptekin af því að aðstæður skipti miklu máli, til að 
mynda annars konar álag en það sem fylgir starfinu, sem getur komið 
niður á því markmiði að deila ábyrgð meðal stjórnenda í 
starfsmannahópnum. Aðstæður sem hún talar um og koma í veg fyrir að 
valddreifing birtist í þeirri mynd sem hún myndi vonast til eru meðal 
annars vegna þesss að starfsmannaskortur er algengur, of mörg börn og of 
mörg verkefni í gangi í einu. Viðhorf Önnu getur litast af þeim aðstæðum 
sem eru í þjóðfélaginu í dag og kemur það fram í svörum hennar. Viðhorf 
Völu, þriðja leikskólastjórans tengist einnig því að enginn einn á að 
framkvæma öll verk. Hún segir meðal annars: „Maður hefur ekki notað 
þetta orð sko en maður er að setja fólk í hin og þessi störf eða verkefni að 
þá náttúrulega auðvitað að það er markmiðið fyrir yfirmanninn … ég er 
ofsalega hlynnt því að dreifa ábyrgð.“ 

Skoðanamunur leikskólastjóra og deildarstjóra var ekki afgerandi til 
hugtaksins valddreifing. Þó mátti heyra annað viðhorf hjá Þórunni 
deildarstjóra, sem hefur minnstu starfsreynsluna: „Markmiðið, já það er 
að hafa kontról á starfinu. Þú veist að það sé allt í föstum skorðum. Ég er 
með svo kröfuharðar konur inni á minni deild. Það er mjög góður kostur 
og samt ekki góður kostur.“ Viðhorf deildarstjóranna Lovísu og Bríetar, 
sem eru með meiri starfsreynslu, báru keim af viðhorfi þeirra 
leikskólastjóra sem þær starfa hjá. Lovísa segir meðal annars: 

Valddreifingar, það er að fá einhverja aðra með sér. Það þarf 
einhver einn að vera í forsvari en það er að fá fólkið til að vinna 
með sér. Og svo skiptir miklu máli að hann geti tekið hina með 
sér, dreift valdinu. 

Bríet, deildarstjóri, segir: „… dreifa valdi á einstaklingana … að þeir 
fái meira sjálfir ábyrgðartilfinningu fyrir starfinu og … ég hef alltaf reynt 
að hafa það þannig að hver hafi sitt og beri ábyrgð á því.“ Svar Bríetar er 
dæmigert fyrir það sem kom fram í öllum viðtölunum, sérstaklega 
svörum deildarstjóranna. Að hlutverk þeirra sem stjórnenda væri að sjá til 
þess að allir hafi einhverju hlutverki að gegna á deildinni. Þær horfa á 
hlutverkaskiptinguna með gleraugum fagaðila og vilja taka tillit til þess 
að ekki séu allir með sama faglega grunninn en reynslan geri þá samt sem 
áður að fagfólki. Eins og Lovísa segir: að það sé einhver sem sé í forsvari 
fyrir verkefnum og máttur hans sé að fá aðra með sér. 
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4.1.2 Reynsla af valddreifingu og ábyrgð 

Í viðtölunum kom í ljós að allir viðmælendur hafa einhvers konar reynslu 
af valddreifingu og fullan vilja til að beita þeirri aðferð í starfi sínu. En 
leikskólastjórarnir Anna og Katrín voru þeir viðmælendur sem voru með 
afgerandi sjónarmið gagnvart valddreifingu. Anna segir meðal annars: 
„Ég held að kostirnir séu alltaf fleiri, að því fleiri hendur sem kom að 
verkinu þá held ég að það verði alltaf frjórra og skemmtilegra. Það vinnst 
betur ef að það er ekki einhver einn sem stýrir.“  

Aðrir viðmælendur gerðu sér ekki grein fyrir því að þeir beittu þessari 
aðferð stjórnunar fyrr en þeir fóru að ræða það opinskátt. Þeim fannst 
mikið til koma að vera með ábyrgð á því starfi sem þeir sinntu og það 
gerði þá öruggari og ánægðari. Lovísa deildarstjóri segir til dæmis: „Það 
eru fleiri þættir jákvæðir við valddreifingu og líka það að þú ert með 
einhverja ábyrgð.“ 

Sú reynsla sem viðmælendur lýstu og kom fram hjá þeim tengist ekki 
einungis valddreifingu heldur stjórnun almennt. Til að mynda nefndu 
leikskólastjórarnir allir að tíminn hefði gert þær öruggari í starfi og styrkt 
þær sem stjórnendur. Katrín deildararstjóri sagði að í dag ætti hún 
auðveldara með að skilja á milli vinnu og persónulegs lífs og vera ekki 
upptekin af starfinu þegar heim kæmi. Hún segir jafnframt að 
framhaldsnámið hafi styrkt hana og gefið henni tækifæri til að „endurnýja 
sig“, eins og hún sagði sjálf. Vala er á sama máli, segir 
framhaldsmenntunina hafa aukið hjá sér sjálfstraust og víðsýni og það 
styrkti hana sem stjórnanda um leið. 

Deildarstjórarnir eru ekki með ósvipaðar skoðanir gagnvart reynslu og 
öryggi í starfi. Bríet, deildarstjóri, telur sig hafa lært að sýna meiri 
þolinmæði með árunum og hún horfir meira til kosta en galla þeirra 
einstaklinga sem hún starfar með. Þórunn, deildarstjóri, segir ákveðinn 
styrk felast í reynslunni og hann hafi aukist með árunum. 

Ég hef tekið eftir því að þegar maður eldist þá verður maður 
öruggari með sjálfan sig, maður veit að maður er að gera 
sumt rétt, eða telur það, þú veist þar til einhver annar segir 
að maður er að gera eitthvað vitlaust … maður finnur alveg 
hvernig fólki líður í kringum mann.  
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Lovísa, deildarstjóri, tengir reynsluna við valddreifingu eða það sem 
einkennir hana sem er samvinna: „[maður hefur] lært að vinna með 
öðrum í gegnum tíðina án þess þó að hafa allt opið í báða enda“. Hún 
hefur lært að setja fólki mörk og með reynslunni kom hæfileikinn að vera 
ekki tvístígandi í ákvarðanatöku. Hún veit sín takmörk gagnvart öðrum 
einstaklingum en sá hæfileiki komi með reynslunni eins og margt annað. 

4.1.3 Mikilvægi valddreifingar 

Þegar leitað var eftir hvað mestu máli skiptir varðandi valddreifingu þá 
var það samvinna, í allri sinni mynd, sem var viðmælendum ofarlega í 
huga. Samvinna sem tengist ábyrgð á starfsemi leikskólans, 
verkaskiptingu eða ákvarðanatöku í starfsemi leikskólans í heild. 
Leikskólastjórinn Katrín og deildarstjórinn Lovísa, sem starfa í sama 
leikskóla, nefndu mikilvægi sameignilegra ákvarðanatöku sérstaklega 
þegar unnið er eftir ákveðinni stefnu eins og gert er í flestum skólum í 
dag. Innan stefnunnar er að finna gildi og sameiginlega sýn sem 
starfsmannahópurinn hefur sammælst um og einsett sér að starfa eftir. 
Það sem Lovísa taldi að styrkti samvinnu í leikskólanum væri gott 
samstarf á milli deilda auk samstarfs milli stjórnenda. Hún er mjög ánægð 
með samvinnu í sínum leikskóla og segir þegar hún er spurð af hverju það 
stafi: „… ég veit það ekki, kannski raðast svona góðir einstaklingar 
saman.“ 

Samvinnan stjórnenda tengist ekki einungis því að virkja einstaklinga 
til starfa í leikskólanum heldur einnig til að viðhalda því sem unnið hefur 
verið að, til að mynda skólamenningu. Einn leikskólastjórinn telur sig 
ekki einan bera ábyrgð á að viðhalda þeirri menningu sem skapast hefur 
en honum finnst hann þurfa að vera vakandi yfir að unnið sé eftir því sem 
ákveðið er. Hann telur einnig að það taki ákveðinn tíma að skapa 
menningu í hverjum skóla fyrir sig og að aldrei megi gleyma hlutverki 
hennar. Segir hann að hans ábyrgð felist meðal annars í því: „að vera 
skrefinu á undan.“ 

Hjá Þórunni deildarstjóra kemur fram að það þurfi ekki allir að ráða, 
þó svo að samvinna eigi að vera í fyrrirúmi. 

… að það sé ekki allir sem ráða. Það myndi aldrei ganga upp. Það 
þarf að hafa stjórnanda inni á deildum til þess að starfið gangi. 
Mér finnst allt í lagi að dreifa ábyrgðinni á þær, þú veist að það sé 
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ekki … að allar beri einhverja ábyrgð. Og þá út frá starfinu á 
deildinni. 

Þórunn leggur þó áherslu á að samstarfsfólk hennar á deildinni sé 
ánægt og líði vel. Ánægjan felist til að mynda í því að allir séu vel 
upplýstir og telur Lovísa, deildarstjóri, að upplýsingastreymi, á deildum 
og milli deilda, vera hluta af því að stuðla að þessari vellíðan. Telur hún 
fundi skipta miklu máli og skipa stórt hlutverk í að upplýsingastreymið sé 
virkt. 

... reglulegir fundir, vikulega, í hálftíma. Það eru góðir fundir … 
mér finnst það skipta mjög miklu máli fyrir mig sem stjórnanda 
að hittast … við bökkum hvor aðra upp líka sko. Að það er voða 
erfitt starf að vera deildarstjóri. Maður er á öllum vígstöðvum. 

Deildarstjórarnir Bríet og Þórunn taka undir mikilvægi funda vegna 
þess að á þeim gefst tækifæri til að ræða það sem snýr að deildarstarfinu 
og um leið þeirri samvinnu sem er mikilvæg í valddreifingu. Með fundum 
skapast grundvöllur til að koma skilaboðum áleiðis og skoðanaskipta. 
Leikskólastjórarnir segja í raun það sama og deildarstjórarnir þegar fundir 
koma til tals í viðtölunum. Þeir segja ákveðið öryggi myndast og Vala 
segir að hún nái betri tengslum við starfsmannahópinn: 

… ég sakna þess sko að ég hef svo lítið af fundum núna með 
starfsfólkinu að það er bara rosalegt. Þannig að ég næ ekki 
til fólksins míns. Ég næ ekki til starfsmanna, ég næ bara til 
deildarstjóra og ef þær skila ekki, þá er ég bara, þá veit ég 
bara ekki hvað er að gerast. … 

En fundartímar geta oft verið erfiðleikum háðir og þá sérstaklega í dag 
vegna þeirra breytinga sem hafa orðið vegna hagræðingar hjá 
sveitarfélögum. 

Ákveðin tengsl er að finna á milli valddreifingar og trausts og í 
viðtölunum kemur í ljós mikilvægi þess að traust sé virkt á báða bóga. Að 
sýna traust og vera treyst, en einnig trú á það sem verið er að vinna að í 
leikskólanum. Anna leikskólastjóri telur traust mikilvægt og segir : 

…þá held ég að það sé traust, að þú treystir fólki fyrir verkinu, að 
þú hafir trú á … sem sagt að þú sért sá sem kannt allt og getur 
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allt. Og líka þetta hérna með að viðurkenna það að það eru aðrir 
sem eru miklu flinkari í mörgu en ég þó svo að ég sitji í þessum 
stól. Þannig að það er líka hluti af þessu að þú gefir eftir, valdið 
… kannski bara að þú viðurkennir það að það eru aðrir sem eru 
með meiri möguleika á að sinna ákveðnum hlutverkum .... 

Bríet, deildarstjóri, ber einnig traust til síns starfsmannahóps og hún 
reynir eftir bestu getu að deila verkefnum á sinni deild allt eftir áhuga, 
reynslu, hæfni og eiginleikum hvers og eins : „ … ég fann það strax að ef 
ég var að reyna að gera allt sjálf, öll þessi verkefni, þá er maður svolítið 
fljótur að brenna út.“ Einnig hefur hún hugfast þann mannauð sem 
hópurinn býr yfir. Mannauður sem fæst með ákveðinni reynslu í gegnum 
lífið og starfið. 

Samt sem áður segist hún finna fyrir dálitlu vantrausti gagnvart sér 
sem komi fram með þeim hætti að ef hún sé ekki á deildinni fari 
starfsemin oft í annan farveg en gert var ráð fyrir. Skýringin er hver veit 
hún ekki en finnst hún helst liggja í því að starfsmannahópurinn verði að 
hafa einhvern í forsvari fyrir deildina. Það þurfi einhver að stjórna. 

4.1.4 Stjórnunaraðferðir í leikskólum 

Af þeim sex viðmælendum sem rætt var við þá gátu einungis tveir 
skilgreint þá stjórnunaraðferð sem þeir beita í starfi. Í báðum tilfellum var 
það í anda Thomas L. Sergiovanni sem byggir á því að vera 'leiðtogi 
meðal leiðtoga'. Samvinna meðal allra í starfsmannahópnum er 
markmiðið og að allir fái notið sín í starfi. Þegar Anna, leikskólastjóri, 
var beðin um að skilgreina starf sitt sem stjórnanda var hún afar skýr í 
svörum. 

Það er einmitt þessi valddreifing, að það sé ekki einhver einn sem 
að stjórnar heldur að þetta sé hópur af fólki sem vinna saman að 
sama verkefninu. Og þú getur verið leiðtogi í einhverju jafnvel þó 
svo að þú ert leiðbeinandi að því að það er áhugasviðið þitt. En 
svo getur þú verið leiðtogi sem deildarstjóri vegna þess að þú 
hefur ákveðið hlutverk. Þannig að mér finnst að dreifa verkefnum 
og fleiri taki þátt það er bara mín sýn. Það er bara þessi 
valddreifing og hlutverkadreifing. 

Anna er upptekin af því, eins og allir viðmælendur, að leyfa öllum að 
njóta sín í starfi og láta áhugasvið hvers og eins skipta máli. Hún vill að 
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einstaklingar sem veljast í ákveðin hlutverk sinni þeim af heilum hug og 
með þeirri ábyrgð sem þeim fylgja. Til að mynda er hlutverk deildarstjóra 
skilgreint með ákveðnum hætti, með ákveðnum skyldum og rétti. Það 
sama á við um aðrar stöður í leikskólanum þó svo að ábyrgðarskyldan sé 
meiri hjá deildarstjórum. 

Leikskólastjórinn Katrín er á sömu línu og Anna þegar hún skilgreinir 
stjórnunaraðferðir sínar en hún vill jafnframt vera með vökult auga á öllu 
sem framkvæmt er í leikskólanum. Hennar aðferð beinist meira í þá átt að 
vera með opin hug og hjarta gagnvart starfsaðferðum og máta þær við þá 
hugmyndafræði sem hún og stjórnunarteymi hennar hefur sett sér eða þau 
markmið sem sett eru fram í stefnu skólans. 

…það er það sem kemur mikið fram hjá Sergiovanni í sambandi 
við stjórnun að einhverjar „viðskiptahugmyndir“ þær passa ekki 
við það sem ég er að gera og það finnst mér skipta rosalega miklu 
máli að ég gleypi ekki við öllu sem kemur. 

Jafnframt er það Katrínu mikilvægt að vera góð fyrirmynd sem 
stjórnandi og sýna fram á að hún verði að vera sjálfri sér samkvæm, til að 
mynda þegar hún stendur frammi fyrir erfiðum málum eða 
ákvarðanatöku: „Því maður verður að hafa kjark til að takast á við erfiðu 
hlutina. Hitt rennur, þetta auðvelda - það rennur allt saman.“ 

Bríet, sem er deildarstjóri hjá Önnu, segist gera aðrar kröfur á 
ófaglærða starfsmenn í leikskólanum en þá sem hafa faglega þekkingu. 
Hún segist hafa fundið í gegnum árin að hún hafi leitað meira til annarra 
deildarstjóra ef að faglærðir einstaklingar hafi ekki verið til staðar á 
hennar deild. Deildarstjórinn Lovísa tekur í sama streng og segir: 

… hef ég reynt að gera skipulagið þannig að fólk þarna 
skiptir vinnunni . En ég get samt ekki látið alla gera, við 
erum ekki allar fagmenntaðar þannig að ég verð að dreifa 
kannski verkefnunum eftir því líka … menntuninni. 

Vala var eini leikskólastjórinn sem hafði orð á að allir starfsmenn 
leikskólans væru jafnir og hún liti á alla sem fagaðila. Hún viðurkenndi 
samt sem áður að hún væri ekki nægilega dugleg að dreifa verkefnum á 
alla en setti þá ábyrgð á deildarstjóra hverrar deildar fyrir sig að dreifa 
verkefnum. Bar þetta á góma þegar umræður snérust um hvernig hún 
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skipti verkum meðal starfsmanna: „ … ég sé þarna fólk úti sem er alveg 
gríðarlega flott sko og ég segi það alveg ítrekað við þær núna, að það eru 
allt fagfólk hérna inni.“ 

Lovísa, deildarstjóri, telur mikilvægt að valddreifing verði hluti af 
skipulagi skólastarfsins, að málin séu rædd og þá í ljósi þess að fólk skipti 
með sér verkum. Hennar starfsmannahópur býr yfir reynslu og áhuga sem 
nýtist til starsins á deildinni. En henni finnst hún verða að hafa yfirsýn 
yfir verkaskiptinguna og telur að faglegt sjónarmið þurfi að ráða þar. 
Kemur þessi yfirsýn ekkert á óvart í ljósi þess að Katrín, sem er hennar 
yfirmaður, vill vera með yfirsýn á allt starf leikskólans og þessir tveir 
stjórnendur hafa unnið lengi og náið saman. Þær vilja í raun hafa 
stjórnskipulagið með þeim hætti að ákveðin blöndun sé til staðar í 
skipulaginu og í anda lýðræðislegra stjórnunarhátta eða fræðilegs 
skrifræðis. Lovísa segir að samráð um verkaskiptingu eigi að fara fram á 
fundum og eru þeir helsti grundvöllur þess að skipulagið gangi sem best 
fyrir sig. 

Það er náttúrulega eins og til dæmis deildarstjórafundir 
hérna og svo er oft inni á sal í endann á skipulagsdeginum þá 
er farið yfir hvað kom á fundunum og hvað hefur verið 
ákveðið og þá höfum við alveg tækifæri til að mótmæla. Það 
er ekki algengt en það hefur verið gert. Og tillit tekið til 
þess. Það eru lýðræðisleg vinnubrögð. 

Starfshættir Þórunnar, deildarstjóra, eru með svipuðum hætti og 
Lovísu, það er að segja hún skiptir verkum á deildinni í samráði við 
hópinn, en finnur að hún ber ábyrgðina á því að allt fari vel fram. 

… eins og ég geri á minni deild, leyfi þeim að stjórna öllu með 
mér. Og það gengur upp og niður sko – það er ekki alltaf gott … 
þær eru mjög sáttar að ráða með mér. Þora að koma með 
hugmyndir og svoleiðis … þegar að manni finnst að starfið vera 
að detta að hluta til niður eða ef einn starfsmaður er ekki orðinn 
sáttur við hinn starfsmanninn … verður maður að taka aftur við 
stjórnunina en ekki leyfa þeim … að taka alveg völdin.  
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4.1.5 Kostir og gallar valddreifingar 

Í viðtölunum kom upp umræða um kosti og galla valddreifingar og voru 
allir viðmælendur sammála um að kostirnir væru fleiri en gallarnir. 
Leikskólastjórinn Anna og Bríet deildarstjóri, sjá enga ókosti við að 
dreifa valdi. Þær töldu frekar að það væri starfinu í leikskólanum til góðs 
og með valddreifingu upplifðu þær ánægju í starfsmannahópnum. Enginn 
upplifði andrúmsloft þar sem einn einstaklingur væri yfir aðra hafinn eða 
neikvæðri valdbeitingu beitt. 

Stjórnendur gera sér grein fyrir þeirri ábyrgð sem starfi þeirra fylgir og 
hvar valdamörk milli stjórnenda liggja. Þrátt fyrir góða samvinnu, samráð 
og sameiginlega ákvarðanatöku í flestum málefnum þá nefna allir 
deildarstjórarnir að leikskólastjórinn beri ábyrgð á starfsemi leikskólans 
og að hann þurfi að upplýsa um gang mála. Þeir telja þetta ekki vandamál 
og segir Lovísa deildarstjóri: „Það er mjög skýrt í mínum huga hvað ég 
má og hvað ég þarf að bera undir hana.“ En hún nefnir að svona hafi þetta 
ekki alltaf verið. Í leikskóla sem hún starfaði í áður hafi hún verið afar 
óörugg um sitt valdsvið og það hafi verið óþægileg tilfinning. Þórunni, 
deildarstjóra, finnst mikið til koma þegar henni er treyst fyrir að taka 
sjálfstæðar ákvarðanir sem eru þó í samræmi við sameiginlegar 
ákvarðanir innan leikskólans. 

Þessu tengt er ábyrgðartilfinning viðmælenda og þá gagnvart starfsemi 
deilda og leikskólans í heild. Allir bera þeir hag einstaklingsins fyrir 
brjósti og vilja að öllum líði vel. Þeir vilja vera í góðum samskiptum við 
samstarfsfólk, foreldra og yfirmenn og vinna saman að þeim markmiðum 
sem hópurinn hefur sett sér. Miklu máli skipti að ákvarðanataka í 
tengslum við verkefni sé sameiginleg og telur Lovísa of mikla stjórnun 
eða stýringu á verkefnum vera letjandi. Svipað viðhorf er hjá Þórunni en 
hún telur hlutverk sitt vera að skera úr um lokaniðurstöðu varðandi 
starfsemi á deildinni. Bríet telur ekki nauðsynlegt, þrátt fyrir stöðu sína 
sem deildarstjóri að „tróna yfir þær“ eins og hún orðaði það. 

Í öllum leikskólunum virðist sem leikskólastjórar hafi komið sér upp 
vinnuferli þegar vandamál koma upp og í ferlinu felst mikil samvinna. 
Þeir ætlast til þess af deildarstjórum að þeir beri ábyrg á deildum sínum 
og vinni með sínu fólki til að byrja með. Mikilvægt er að málin séu rædd, 
leiða leitað í smærri hópum eða þar sem vandamálið eða ágreiningurinn 
byrjar. Ef vinnuferlið gengur ekki upp þá er farið í málin með öðrum 
hætti. 
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Ákveðnar kröfur eru gerðar til deildarstjóra sem stjórnenda en 
leikskólastjórarnir eru til taks og veita þeim faglegan stuðning eða eins og 
Anna, leikskólastjóri segir: 

Mér finnst það vera verkefni deildarstjóra að taka á 
starfsmannamálum sínum og taka á svona málum varðandi 
foreldra, börnin og faglega starfið. En þegar að … þeir 
treysta sér ekki eða málið er þannig og þá ekki unnið, þá tek 
ég það. 

Jafnframt segist Anna leita aðstoðar hjá utanaðkomandi aðilum ef ekki 
tekst að leysa vandamálin í leikskólanum. 

Viðhorf deildarstjóra til vandamála eða ágreiningsmála er um margt 
líkt því sem kemur fram hjá leikskólastjórum. Þeir gera sér grein fyrir 
þeirri ábyrgð sem stjórnunarstarfinu fylgi en jafnframt segja þeir allir að 
óþægilegt sé að takast á við vandamál og oft væri betra ef leikskólastjórar 
sæju um þau mál. Bríet til að mynda óttast að ágreiningur sem komi upp á 
deildinni geti bitnað á börnunum. En Lovísa segir að hún verði stundum 
meðvirk í vandamálum sem upp koma og telur ástæðuna vera ótta við að 
særa fólk. Hún hefur þó með árunum lært að sýna samstarfsfólki 
þolinmæði og umburðarlyndi. Einnig hefur hún öðlast meiri ákveðni sem 
stjórnandi, með fulla ábyrgð á starfsemi deildarinnar. Þórunn telur sitt 
hlutverk gagnvart lausn vandamála felast í því að byrja vinnuna á 
deildinni en fá stuðning frá leikskólastjóra ef þau leysast ekki á einfaldan 
hátt. Hún segir samstarfsfólk sitt taka í sama streng: „Mér finnst að það 
þurfi ekki alltaf að kalla í hana. Þeim finnst það óþægilegt … „til hvers 
ertu að segja henni allt?“ 

Eins á þetta við um vandamál tengd nemendum eða foreldrum þeirra. 
Þórunn vill reyna að leysa þau fyrst með nánasta samstarfshópi en fá þá 
aðstoð frá leikskólastjóra, eða utanaðkomandi ráðgjöfum, ef vandinn 
leysist ekki á auðveldan hátt. Þórunn vill samvinnu í lausn mála. Svipað 
viðhorf hafa Bríet og Lovísa. 

Allir viðmælendur töluðu um góðan starfsanda í leikskólunum og að 
gott samband væri á milli deilda. Góður starfsandi skiptir miklu máli og 
bæði deildar- og leikskólastjórar voru sammála því að samstarfið gengi 
ekki alltaf snurðulaust fyrir sig. Katrín, deildarstjóri, sagði þegar rætt var 
um starfsemina í leikskólanum meðal annars: 
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Láta alla taka ábyrgð, láta alla taka þátt. Virkja alla og 
maður leggur sig fram um það. En þú veist um vagninn 
hérna … ákveðinn hópur sem er í og ákveðinn hópur sem 
togar á móti. Það er bara svoleiðis. 

Leikskólastjórinn Katrín var sú eina sem lagði áherslu á að skapa ekki 
of náin tengsl við samstarfsfólk sitt, vegna þess að hún taldi að það gæti 
skapað vandamál. Hún nefndi að hún hefði ekki valið sér að starfa sem 
leikskólastjóri til að afla sér vinsælda og viðurkenndi að stundum væri 
kalt á toppnum. Hún taldi þetta mikilvægt til þess að geta skapað sér líf 
utan vinnunnar. Hún væri þó í góðum samskiptum við samstarfsfólk sitt í 
vinnunni og þar drægi hún línuna. 

4.1.6 Framtíðin og breytingar 

Þegar viðtölin beinast að stjórnun í framtíðinni þá endurspegla svör það 
ástand sem ríkir í þjóðfélaginu. Niðurskurður í menntamálum, sameining 
og samrekstur skóla og breytingar á stjórnskipulagi. Viðhorf stjórnenda 
til framtíðar er fyrir vikið efablandið, og þá sérstaklega leikskólastjóra. 
Til að mynda segir Katrín: „Ég hef mestar áhyggjur [af] að stéttin deyi 
bara út með mér þegar ég hætti í starfi. Það eru fáir sem sækja um, í 
námið.“ Henni er hugleikin skólamenningin sem skapast í hverjum 
leikskóla. Vala svarar líkt og Katrín. Hún segir meðal annars: „ … nú 
spyrð þú á erfiðum tímum. Maður veit ekkert hvað gerist og hvað er að 
fara að gerast.“ 

Anna veltir valddreifingunni meira fyrir sér þegar umræður beinast að 
framtíðinni og telur að ekki verði mikil breyting miðað við hvert sé 
birtingarformið er í dag. Hún sér fyrir sér að áherslan verði á að allir 
einstaklingar blómstri, hver með sínum hætti, og að ákveðin miðlun og 
samvinna verði á milli einstaklinga og deilda. Hún telur mikilvægt að 
halda áfram að dreifa ábyrgð, að samvinnuhjólið verði virkt, og að 
frumkvæði komi frá fleirum en leikskólastjóranum. 

Mig langar náttúrulega bara að deildarstjórar og starfsfólk á 
deildum haldi utan um, ekki að þetta verði litlir leikskólar 
inni í leikskólanum, heldur fái að blómstra í því sem þeir eru 
að gera og vinna verkefni sem við leggjum upp með saman. 
Á sinn hátt, þannig að útkoman verði ekki alltaf eins hjá 
öllum. 
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Leikskólastjórar telja að breytingar séu ávallt nauðsynlegar og þær 
geti verið af hinu góða ef rétt er haldið á málum. Katrín segir til dæmis: 

Ég skil vel að sameina stofnanir ef það eru óhagkvæmar 
rekstrareiningar, eins, tveggja deilda leikskóli. Mér finnst mjög 
eðlilegt að sameina …[en] þá glatast þessi menning, þá glatast 
þessi nánd … ef það er enginn hér sem er yfirmaður, hvert á þá 
að fara ef eitthvað kemur upp á. 

Skoðanir Lovísu, sem er deildarstjóri hjá Katrínu, eru skýrar gagnvart 
sameiningu leikskóla og hún segir„ …þegar verða komnir fjórir 
leikskólar kannski, þá ertu farin að missa svolítið sjarmann.“ Þórunn telur 
viðveru leikskólastjóra í leikskólum nauðsynlega. Hún telur að ef 
leikskólastjóri sé ekki til staðar eða verði með viðveru í annarri byggingu 
þá breytist allt umhverfi og um leið starfshættir leikskólanna. 

Það er [annað] að hafa leikskólastjórann – eða stjórann þarna 
hinum megin. Þú veist að persónulegu samskiptin yrðu 
engin. Hann myndi ekki þekkja mig með nafni. Hérna fær 
maður „knús“ ef maður þarf þess og alles. Það er mikils 
virði. Maður fær hrós og skammir kannski og þess myndi 
maður sakna, held ég. Einhver yfirmaður langt, langt í burtu 
að kíkja hérna inn – ég held að hann myndi ekki þekkja 
mann. 

Aðrir stjórnendur eru sama sinnis en telja að við framkvæmd 
breytinga þurfi að hafa nemendur og starfsemi leikskóla í forgrunni. Allir 
eru sammála því að mikilvægt sé að láta breytingar ekki koma niður á 
nemendum í leikskólunum. Lovísa, deildarstjóri, benti til dæmis á að 
niðurskurður bitnaði á endurmenntun starfsmanna vegna þess að 
námskeið sem þeim stæði til boða væru á vinnutíma og ef ekki fengist 
afleysing fyrir þá sem færu á námskeið þá væri því sleppt. Börnin væru í 
forgangi. Einnig nefndi hún að niðurskurður varðandi fundi væri slæm 
ákvörðun vegna þess að á fundum væru mörg vandamál leyst og 
starfsemi leikskólans skipulögð. Það að sleppa fundum kemur niður á 
samskiptum. En um leið nefndi hún að þá reyndi á virkni 
upplýsingaflæðis í leikskólanum og á hlutverk leikskólastjórans að miðla 
upplýsingum til deildarstjóra. 
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Umræður í samfélaginu um niðurskurð og hagræðingu innan 
leikskólans eru ekki nýjar af nálinni og telur Katrín, leikskólastjóri, að 
umræða um væntanlegar breytingar muni hafa áhrif á faglegt starf 
leikskólanna. Sérstaklega á það við um samskipti og samvinnu en hún 
segir að allt sé gert til að láta ekki umræðu, breytingar og niðurskurð 
bitna á börnunum. Ákveðin hræðsla sé við að missa leikskólastjóra út úr 
skólunum og muni slíkt hafa þau áhrif að leikskólarnir verði eins og 
höfuðlaus her. 

Deildarstjórinn Bríet reynir að sjá björtu hliðarnar á sameiningu og 
bindur vonir við að með aukinni fagmennsku og fjölgun leikskólakennara 
verði starfið í leikskólunum auðveldara og auki vellíðan og ánægju í 
starfi: 

… maður bindur svolítið vonir við að ef fólk er faglært að 
það vinni vinunna sína …þá gengur þetta náttúrulega 
rosalega vel. Og þá er mitt líf rosalega auðvelt … og það 
hefur oft skeð …og þá er bara virkilega gaman, þá er gaman 
í vinnunni. 

4.2 Samantekt 

Það sem kom mest á óvart í viðtölunum var hversu margt stjórnendur 
eiga sameiginlegt. Ekki einungis út frá bakgrunni heldur einnig varðandi 
sýn þeirra til starfsins. Mikil jákvæðni er til starfsins almennt og ánægja 
yfir því að hafa valið sér leikskólann sem starfsvettvang, þrátt fyrir 
neikvæða umræðu í þjóðfélaginu um mennta- og fræðslumál. Áberandi 
var líka hversu áþekkar hugmyndir þeirra gagnvart hugtakinu 
valddreifing voru þrátt fyrir að notkun hugtaksins sé ekki algeng í 
leikskólum í dag. 

Allir stjórnendurnir hafa ákveðna reynslu af beitingu valddreifingar í 
þeirri mynd sem þeir skilgreindu hugtakið. Þeir telja valddreifingu 
einkennast af samvinnu, að deila ábyrgð, verkefnum og samstarfi. 
Mikilvægt sé að allir einstaklingar fái notið sín þó svo að hæfileikar 
þeirra liggi á mismunandi sviðum. Segja þeir að allir búi yfir ákveðinni 
reynslu og auði sem nýtist í leikskólastarfi, hvort sem það er með 
nemendum eða öðru samstarfsfólki. Mismunandi er eftir skólum hvernig 
samstarfi er háttað en megin áherslan er að allir einstaklingar hafi 
einhverju hlutverki að gegna. 
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Mikilvægi valddreifingar telja viðmælendur að felist í því að allir geri 
sér grein fyrir hlutverki sínu innan skólans og þeirri ábyrgð sem þeir hafa 
gagnvart starfsemi hans. Einnig telja þeir mikilvægt að allir einstaklingar 
séu jafnir þegar kemur að því að eiga frumkvæði, koma með tillögur að 
verkefnavinnu og framkvæmd hennar. Allt þarf þó að vera í samræmi við 
stefnu leikskólans og þess sem hefur verið samþykkt af 
starfsmannahópnum. Þrátt fyrir sameiginlega ábyrgð þá gera stjórnendur 
sér grein fyrir þeirri ábyrgðarstöðu sem þeir gegna. Þeir eru andlit 
leikskólans á opinberum vettvangi og eru sáttir við þá stöðu. 

Deildarstjórar eru, þrátt fyrir hugmyndir sínar um mikilvægi 
valddreifingar, uppteknari af því að deila verkefnum en leikskólastjórar 
og er það áhyggjuefni sumra þeirra hvernig þeir eigi að bera sig að. Þeir 
myndu vilja sjá meira frumkvæði meðal allra starfsmanna en þó sýni 
flestir þeirra viðleitni til að starfa sjálfstætt, í ljósi þeirra ákvarðana sem 
teknar hafa verið af samstarfsfólki eða í starfsmannahópnum. 

Í ljós kemur að stjórnunaraðferðir viðmælenda eru í anda 
valddreifingar og telja deildarstjórar miklu máli skipta að allir hafi 
einhverju hlutverki að gegna og að enginn sé skilinn útundan hvað 
verkefnavinnu á deildinni varðar. Þeir sjá um þessi mál, virkja frumkvæði 
hjá öllum og eru nokkurs konar verkstjórar. Deildarstjórarnir vilja samt 
sem áður ekki líta á sig sem stjórnendur sem tróni yfir öllum á deildinni 
heldur komast þeir að þeirri niðurstöðu að það sé samvinnan sem gildi í 
einu og öllu á deildinni. Samstarfið verði farsælla með þeim hætti og 
öllum líði vel. 

Allir viðmælendur töldu kosti valddreifingar vera fleiri en galla og í 
ljós kom þegar leið á viðtölin að starfsemi leikskólanna var að mörgu 
leyti í anda valddreifingar þó svo að ekki væri gefin út yfirlýsing þess 
efnis. Kostir þess að hafa valddreifingu að leiðarljósi eru fyrst og fremst 
aukin starfsánægja. Um leið og starfsmenn fengu ákveðið hlutverk eða 
var falin ábyrgð þá jókst sjálfsöryggi þeirra og ef þeir fundu að á þá var 
hlustað voru þeir líklegri til að leggja á sig meiri vinnu. 

Stjórnendur eru sammála um að ágreiningur og vandamál sé hluti af 
starfsemi leikskóla og það vakti athygli að í öllum leikskólunum var 
ákveðið verklag í gangi sem tengist því hvernig eigi að taka á þess konar 
uppákomum. Þeir voru þó sammála því að þetta væru leiðinlegu 
verkefnin í skólunum og að þeir myndu vilja sleppa við þau. Þeir 
viðurkenndu að stundum bæri á meðvirkni þegar upp kæmu vandamál og 
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þau þess vegna hunsuð eða horft framhjá þeim. Deildarstjórar reyndu að 
koma þessum vandamálum yfir á leikskólastjórana til lausnar en í ljós 
kom að þeir vísuðu þeim oft heim til föðurhúsanna til afgreiðslu, en voru 
tilbúnir að vera deildarstjórum innan handar eða taka við ef ekki tækist að 
leysa málin. 

Öll umræða um sameiningu leikskóla litaði viðhorf allra stjórnenda til 
þeirrar sýnar sem þeir hafa á framtíðina en þeir reyndu samt að vera 
hlutlausir. Einn leikskólastjórinn telur að ásókn í nám í 
leikskólakennarafræðum muni minnka og hann tekur meira að segja svo 
djúpt í árinni að líklegt sé að leikskólastjórastaðan komi til með að 
þurrkast út. Leikskólastjórnendur sjá ekki fyrir sér miklar breytingar 
varðandi birtingarmynd valddreifingar í starfsemi leikskóla en telja að 
með fækkun skólastjórnenda, vegna sameiningar leikskóla, muni 
faglegum starfsmönnum fjölga í leikskólunum. Það geti haft í för með sér 
að starfsánægja aukist og líðan í stafsmannahópnum verði meiri. 
Deildarstjórar sjá þó ekki fyrir sér leikskóla án leikskólastjóra vegna þess 
að þá muni öll persónuleg samskipti við stjórnendur hverfa. Einn 
skólastjóri yfir mörgum starfsstöðvum verði til þess að samskipti við 
stjórnendur verði á ópersónulegum nótum og ákveðin menning sem 
byggst hafi upp í leikskólum glatist. Þeir telja að allur sjarmi fari af 
leikskólastarfinu við sameiningu leikskóla. 
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5 Umræða 

Eins og fyrr segir þá er markmið rannsóknarverkefnisins fyrst og fremst 
að varpa ljósi á hvort valddreifing fyrirfinnist í leikskólum og hvert 
birtingarform hennar sé. Rætt er við stjórnendur og leitast við að fá fram 
viðhorf þeirra til hugtaksins. Með viðtölum við leikskóla- og deildarstjóra 
var tilgangurinn að fá upplýsingar um hvort þeir beittu þessari aðferð við 
stjórnun í leikskólum sínum eða á deildum. Um leið var athugað hver 
birtingarmynd þessarar stjórnunaraðferðar væri. Hér á eftir verða helstu 
niðurstöður settar í samhengi við fræðilegar niðurstöður og nýjar eða 
nýlegar rannsóknir og skýrslur sem liggja fyrir. 

5.1.1 Valddreifing – viðhorf og markmið 

Niðurstöður rannsóknarinnar leiddu í ljós að viðmælendur tengdu 
hugtakið valddreifingu við samvinnu starfsmanna í starfsemi leikskóla í 
heild en einnig í sértækum verkefnum, samvinnu sem felst í að deila 
ábyrgð og valdi og sameiginlegri sýn á þau markmið sem sameinast er 
um. Endurspeglar það niðurstöður fræðimanna á hugtakinu (Harris, 
2008b; Hoy og Miskel, 2005; Sergiovanni, 2006; Spillane, 2005, 2006). 

Í ljós kom í viðtölum við deildarstjóra að notkun hugtaksins var ekki 
algeng. Fyrir vikið áttu þeir erfitt með að koma hugsunum sínum í orð. 
Þeir gerðu sér þó grein fyrir því að valddreifing tengist að mestu leyti 
samábyrgð vegna ákvarðanatöku og vinnu verkefna og að hún felst í að 
skapa aðstæður í skólaumhverfinu þar sem finna má leiðtoga meðal 
leiðtoga (Sergiovanni, 2005, 2006). Endurspegla sjónarmið 
deildarstjóranna það sem kemur fram í skýrslu bresku menntasamtakanna 
um rannsókn á valddreifingu (Bowen og Bateson, 2008). 

Stjórnendur telja samvinnu vera máttarstólpa starfsins og án hennar 
gæti starf í leikskólum ekki þrifist. Deildarstjórum finnst mikilvægt að 
komast að sameiginlegri niðurstöðu varðandi verkefni á deildum og 
ræður hann þess vegna ekkert meira um hvað er gert en einhver annar á 
deildinni. Birtingarmynd valddreifingar á deild er háð skipulagi hennar, 
samvinnu og þeirri reynslu og þeim mannauði sem starfsmannahópurinn 
býr yfir (Aubrey, 2007; Gestur Guðmundsson, 2008; Harris, 2008b; 
Spillane, 2006; Spillane og fl., 2008). 
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Í viðtölunum kom í ljós að áhrif valddreifingar voru jákvæð og birtast 
í ánægju og vellíðan starfsmanna (Bowen og Bateson, 2008; Thomas, 
2009). Starfsánægjan hafði þær afleiðingar að einstaklingar voru 
reiðubúnir að takast á við breytingar, taka á sig ákveðna ábyrgð og leggja 
sitt á vogaskálarnar til að auðga starfsemina. Viðmælendum, og þá 
aðallega leikskólastjórum, fannst mest um vert að geta treyst öðrum 
einstaklingum fyrir ákveðnum störfum, sérstaklega þegar hæfileikar 
annarra voru meiri en þeirra sjálfra á því sviði. Þetta gátu þeir gert ef 
starfsánægja var ríkjandi. 

Samvinnu fylgja samskipti og með árunum getur lína á milli faglegra 
og persónulegra samskipta orðið það grönn að hún sést varla (Duignan, 
2006). Einn leikskólastjórinn ákvað að tengjast starfsfólki sínu ekki of 
mikið og valdi að draga mörkin við vinnustaðinn, hvað persónuleg 
samskipti varðar, og var til dæmis ekki í neinum félagasamtökum sem 
starfsmenn hans voru í. Hann vildi forðast vandamál og átök sem geta 
skapast við þær aðstæður að samskipti verði of náin. 

5.1.2 Mikilvægi valddreifingar 

Leikskólastjórar eru sammála um að traust sé mikilvægt þegar kemur að 
valddreifingu. Þeir telja það að vera treyst og finna til trausts styrki 
einstaklinga og geri þá hæfari til að takast á við verkefni og vinna 
sjálfstætt að þeim (Duignan, 2006; Møller o.fl., 2005; Thomas, 2009). 
Traust tengist samvinnu að miklu leyti og töldu deildarstjórar að ef 
samstarf ætti að ganga upp, starfsmenn að sýna frumkvæði í verki og vera 
virkir í ákvarðanatöku þá yrðu þeir að finna til trausts. 

Komið hefur í ljós að trausti fylgja ákveðnir eiginleikar eins og 
heiðarleiki, þolinmæði og umburðarlyndi (Duignan, 2006; Briggs og 
Briggs, 2009). Einn deildarstjórinn taldi að þessir eiginleikar hefðu komið 
betur í ljós hjá sér með árunum og hjálpað sér í að takast á við ýmis 
verkefni en þó fyrst og fremst í samstarfi við starfsfólk leikskólans. 
Trausti fylgir einnig ábyrgð og í viðtölum við deildarstjóra kom í ljós að 
það er ekki öllum gefið að vera í forystu, sjá um mannaforráð eða bera 
ábyrgð á sértækum verkefnum. Duignan (2006) telur að einstaklingur, 
sem axlar ábyrgð á hópi eða sértækum verkefnum, búi yfir eiginleikum 
sem einkennast af því að geta deilt hugmyndum með öðrum og treyst 
þeim. 
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Einn leikskólastjórinn ræddi um traust og mikilvægi þess. Hann sagði 
að það skipti miklu máli að einstaklingar upplifi að þeim sé treyst en um 
leið að þeir gefi af sér til að vera traustsins verðir. Þessi trauststilfinning 
komi fram í að starfsmaðurinn vinnur þau verk sem hann ákveður að taka 
að sér en gefur jafnframt öðrum tækifæri og viðurkennir að enginn einn 
getur unnið öll verkin í leikskólanum. Einn deildarstjóranna segist bera 
mikið traust til starfsmannahóps síns og deilir hann verkefnum á 
einstaklinga í samræmi við áhuga, getu og hæfni sem er nauðsynlegt til 
að styrkja starfsmannahópinn (Aubrey, 2007; Briggs og Briggs, 2009; 
Duignan, 2006; Møller o.fl., 2005). en hann geri það einnig til að koma í 
veg fyrir að „brenn[a] út“ eins og hann orðaði það sjálfur. 

Þegar umræður beindust að líðan í starfi og starfsánægju kom í ljós að 
það sem skipti mestu máli væri hvernig samstarfi er háttað, samstarfi 
milli einstaklinga á deildum en einnig milli deilda og stjórnenda. Með 
góðri samvinnu verður starfsánægjan meiri, starfsmönnum líður betur í 
starfi sem síðan skilar sér í betri árangri nemenda (Gurr o.fl., 2005; Heck 
og Hallinger, 2009). Einn deildarstjóranna sagði að það sem styrkti 
samvinnu í leikskólanum sé meðal annars gott samstarf á milli deilda og 
að gott samstarf væri á milli stjórnenda, það er að segja deildarstjóra og 
leikskólastjóra og um leið aðstoðarleikskólastjóra. 

Starfsánægju starfsmanna telja viðmælendur ekki síður mikilvæga en 
almenna vellíðan eða góðan starfsanda og hefur skólamenning þar mikið 
að segja. Góð skólamenning skapast af hefðum og siðum innan veggja 
skólans, samvinnu allra og þeim auði sem hver og einn starfsmaður 
leggur til með framlagi sínu um leið og hann uppsker ánægju í starfi 
(Arna H. Jónsdóttir, 1999, 2001; Deal og Peterson, 1999; Gestur 
Guðmundsson, 2008; Møller o.fl., 2005). Í viðtölunum kom í ljós að 
sameiginleg markmið og sýn á skólastarfið eru ekki síður mikilvæg en 
annað sem starfinu tengist. Það hefur einungis jákvæð áhrif bæði á 
starfsfólk og aðra sem í skólunum starfa, til að mynda nemendur og 
foreldra, ekki síður en á starfsemi leikskólans í heild (Leitwood og Jantzi, 
2005; Whitford og Moss, 2009).  

5.1.3 Stjórnun og forysta  

Niðurstöður rannsókna á árangursríkri stjórnun skólastofnana benda til 
þess að valddreifing sé sú leið sem skili hvað bestum árangri, ekki síður 
hjá nemendum en starfsmannahópnum. Er henni þá beitt með mikilli 
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samvinnu allra aðila sem eiga hlut að máli (Harris, 2008a; Heck og 
Hallinger, 2009; Thomas, 2009). Sömu niðurstöðu er að finna í minni 
rannsókn. Einn viðmælenda, sem er deildarstjóri, sagði að ákveðinn léttir 
væri á hennar störfum þegar verkefnum væri dreift og samábyrgð væri 
ríkjandi. Samræmist það einnig niðurstöðum úr rannsókn Sigurlínu 
Davíðsdóttur og Penelope Lisi (2009). Einnig kemur í ljós í niðurstöðum 
rannsóknar minnar að með samvinnu allra aðila geta gæði skólastarfs 
aukist og líðan starfsmanna verður betri, sérstaklega þegar þeir finna að 
þeir geta lagt lóð sitt á vogarskálarnar (Bowen og Bateson, 2008; Sigríður 
Anna o.fl. 2007; Sigurlína Davíðsdóttir og Penelope Lisi, 2009). 

Í niðurstöðum rannsóknarinnar gefur að líta birtingarmynd á störfum 
leikskólastjóra og samræmist hún því sem kemur fram í starfslýsingum 
(sbr. Kennarasamband Íslands, e.d.). Leikskólastjórar gera sér grein fyrir 
ábyrgð sinni sem stjórnendur og því hlutverki sem þeir gegna á 
opinberum vettvangi. Miklu máli skiptir að vera góð fyrirmynd og um 
leið styðjandi og hvetjandi. Jafnframt beita leikskólastjórar sér fyrir því 
að öll starfsemi skili ákveðnum árangri bæði hjá starfsmannahópnum og 
nemendum. Ef leikskólastjórar sýna fram á að þeir séu tilbúnir til að 
vinna með öðrum skili það árangri og hefur hvetjandi áhrif á aðrir 
einstaklingar geri slíkt hið sama (Day og Schmidt, 2007; Lambert, 1998, 
2003; Rodd, 2006; Thomas, 2009;;). 

Í niðurstöðum má sjá að allir leikskólastjórarnir eru hlynntir 
samvinnu, samábyrgð og góðum samskiptum en það er í meginatriðum 
það sem valddreifing stendur fyrir (Briggs og Briggs, 2009; Gronn, 2000; 
Rodd, 2008b ;Sergiovanni, 2006;Spillane, 2006; ,). Leikskólastjórarnir 
gerðu sér ekki grein fyrir að þeirra stjórnunarstíll einkenndist meira af 
kvenlægum gildum en öðrum (Arna H. Jónsdóttir, 2009; Aubrey, 2007; 
Rodd, 2006), sama gildir um deildarstjórana. Þó leggja allir stjórnendur 
áherslu á að samvinna sé undirstaða starfs í leikskólum (Thornton o.fl. 
2009). 

Deildarstjórar telja að miklu máli skipti að samsetning 
starfsmannahópsins sé með þeim hætti að allir einstaklingar fái notið sín 
og virðing og umburðarlyndi innan hópsins sé ríkjandi. Þeir telja að 
starfsánægja og traust milli einstaklinga aukist með þeim hætti. 
Samræmist það niðurstöðum sem hafa komið fram hjá mörgum 
fræðimönnum (Harris, 2008a; Lindahl, 2008, Møller o.fl., 2005; Rodd, 
2006; Sergiovanni, 2006). 



 

59 

Stjórnunarhættir, sem einkennast af faglegu skrifræði (e. professional 
bureaucracy), eru líklegri til að skila jákvæðara andrúmslofti í leikskólum 
en hefðbundin píramídastjórnun (Arna. H. Jónsdóttir, 1999, 2001, 2009; 
Donaldson, 2006). Í niðurstöðum rannsóknarinnar kom í ljós að 
stjórnendur telja að sameiginleg sýn starfsmanna á starfshætti leikskóla sé 
nauðsynleg og með blönduðum stjórnunarháttum aukist líkur á farsæld í 
starfi og um leið ánægju í starfsmannahópnum. Einnig kom fram að 
stjórnunarhættir þurfi að samræmast þeirri sýn sem starfsmannahópurinn 
hafi komið sér saman um að fara eftir. 

Grundvöllur til að samræma sameiginlega sýn fæst með góðu 
upplýsingastreymi, til að mynda á fundum. Þar viðgangast oft lýðræðisleg 
vinnubrögð og raddir allra fá að heyrast. Í niðurstöðum rannsóknarinnar 
kemur fram að fundir eru taldir vera nauðsynlegir til að auka vellíðan í 
starfsmannahópnum en um leið til að koma í veg fyrir að einstaklingar 
einangrist með skoðanir sínar. Samræmist það því sem kemur fram í 
skýrslu Bowen og Batesons (2008) og rannsókn Thornton (2006). Í einum 
leikskólanum, þar sem samstarf leikskólastjóra og deildarstjóra var 
farsælt, þá sáu báðir fyrir sér blöndun í stjórnunarháttum. 

Allir viðmælendur voru sammála því að forysta þyrfti að vera sýnileg í 
leikskólunum. Leikskólastjórinn væri í því hlutverki. Þeir töldu að 
leikskólastjórinn væri andlit leikskólans og að hann væri ávallt sá 
einstaklingur sem væri í forsvari fyrir leikskólann á opinberum vettvangi. 
Þess vegna telja þeir viðveru leikskólastjóra nauðsynlega í hverjum 
leikskóla fyrir sig og sjá ekki fyrir sér að hann sé að leiða starfsemi 
leikskólans frá annari starfsstöð. Ef viðhorf viðmælenda eru borin saman 
við rannsóknir eða skýrslur þá er enga tengingu að finna varðandi þetta 
atriði. Í skýrslu bresku menntasamtakanna um árangur í skólastjórnun 
kemur fram að skólastjórnendur eru til staðar í öllum skólum og 
samvinna á milli þeirra er virk (Bowen og Bateson, 2008). 

Þegar umræður beindust að beinni stjórnun þá vildi enginn 
deildarstjóranna vera í því hlutverki að „stjórna“ eða vera sá aðili sem 
skipaði fyrir. Einn þeirra leit á sig sem nokkurs konar verkstjóra, á 
jákvæðan hátt, sem byggir upp ákveðið skipulag á deildinni í samráði við 
samstarfsfólkið (Börkur Hansen og Smári S. Sigurðsson, 1998; Lambert, 
1998; Thornton o.fl., 2009). Fyrir vikið er hægt að segja að deildarstjórar 
líti frekar á sig sem forystuafl en beina stjórnendur.  
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Viðhorf allra viðmælenda voru í þá átt að deila ætti ábyrgð og 
ákvarðanatöku í leikskólanum og um leið að virkja samvinnu til að ná 
settum markmiðum. Samræmist það því sem kemur fram hjá Duignan 
(2006) um hæfileika skólastjórnenda til að festa stjórnunaraðferðir í sessi. 
Mikið er undir skólastjórnendum komið hvernig til tekst gagnvart 
starfsmannahópnum, nemendum og foreldrum og ekki síður yfirvöldum. 
Hægt er að segja að skólastjórar séu akkerið í stjórnendateymi skólanna 
(Gurr o.fl., 2005). 

5.1.4 Álitamál 

Gera má ráð fyrir því að í öllu skipulagi skóla komi upp álitamál. Þau 
geta verið með ýmsu móti. Í rannsókninni kom í ljós að stjórnendur töldu 
að þegar að taka þyrfti á erfiðleikum, vandamálum eða árekstrum þá gætu 
ekki allir axlað þá ábyrgð. Til þess þyrfti ákveðna hæfileika, þekkingu 
eða tækni (Erla Kristjánsdóttir, 2003; Møller o.fl., 2005; Rodd, 2006). 
Leikskólastjórar viðurkenndu að innan starfsmannahópsins væru ekki 
allir reiðbúnir að taka að sér stjórnun. Í ljós kom að stjórnendur töldu öll 
álitamál vera óþægileg mál sem gott væri að losna við, en stöðu sinnar 
vegna þyrftu þeir að takast á við þau, einkum til að geta byggt upp gott 
andrúmsloft og jákvæðan starfsgrundvöll (Rodd, 2006). 

Ágreiningur telst eðlilegur í öllum samskiptum og getur stjórnun á 
lausn hans orðið til farsældar fyrir alla starfsemina (Ólafur H. 
Jóhannsson, 2003b). Þegar stjórnun er beitt í anda valddreifingar, og um 
leið í samvinnu, þá leysist ágreiningur og lausnir finnast á vandamálum, 
þar sem upptökin eru, vegna þess að ábyrgð og vald er á herðum fleiri 
aðila en skólastjórnanda. (Aubrey, 2007; Møller o.fl., 2005). Í 
niðurstöðum rannsóknarinnar kom í ljós að stjórnendur telja nauðsynlegt 
að komast að rótum vandans á þeim stað, sem hann byrjar, og uppræta 
hann þar en viðurkenna að stundum sé meðvirknin mikil og horft sé fram 
hjá vandamálum og þau látin viðgangast. Það getur haft þær afleiðingar 
að vandamálin eða erfiðleikarnir velkjast lengur innan skólans án 
sýnilegra lausna (Arna H. Jónsdóttir, 1999, 2001). 

Stjórnendur töldu nauðsynlegt að hafa ákveðið vinnuferli við lausn 
vandamála eða ágreinings og nefndi einn leikskólastjórinn að hann fegni 
utanaðkomandi aðstoð ef ekki gengi að leysa málin í leikskólanum. 
Leikskólastjórar töldu deildarstjóra gera sér ljósa ábyrgð sína við lausn 
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vandamála og meðal deildarstjóra skipti máli að leikskólastjórinn væri til 
aðstoðar ef ekki gengi upp hjá þeim að leysa málin (Duignan, 2006). 

5.1.5 Framtíðarsýn 

Í umræðu um framtíðarsýn stjórnunar og um leið um valddreifingu þá 
telja stjórnendur að ekki sé mikilla breytinga að vænta í þeim efnum. 
Líkur benda til að framhald verði á rannsóknum tengdum valddreifingu 
vegna þess að komið hefur í ljós að valddreifing sem stjórnunaraðferð 
auðgar starfsemi skóla (Gronn, 2008; Møller o.fl., 2005; Thornton o.fl., 
2009). Viðmælendur litu svo á að samvinna og samábyrgð væri hluti þess 
auðs og töldu auknar líkur á að þeir héldu áfram starfi í anda 
valddreifingar. Þó má benda á að rannsaka þarf betur hvaða þættir 
valddreifingar hafa mest áhrif, ekki einungis á starfsemi skóla heldur 
einnig á námsárangur nemenda og starfsánægju kennara (Heck og 
Hallinger, 2009; Møller o.fl., 2005; Spillane o.fl., 2008; Thornton o.fl., 
2009). 

Ef horft er til framtíðar og þess hvernig valddreifing gæti þróast kemur 
ákveðið áhyggjuefni fram hjá viðmælendum rannsóknarinnar. Hver 
verður staða leikskólastjóra í framtíðinni? Í erlendum rannsóknum og 
skýrslum er ekkert sem bendir á hvar stjórnendur eigi að vera staðsettir í 
skipulaginu eða hvort þeir eru til staðar (sbr. Harris, 2008b; Møller o.fl., 
2005; Spillane o.fl., 2008; Thomas, 2009; Thornton o.fl., 2009). 
Viðmælendur rannsóknarinnar veltu þessu mikið fyrir sér í ljósi þeirra 
umræðna sem hafa verið í þjóðfélaginu undanfarna mánuði. 

Fækkun stjórnenda er áhyggjuefni allra viðmælenda en ef horft er 
fram hjá því þá kemur í ljós í viðtölunum að ef fjölgun yrði á fagfólki í 
stéttinni yrði það til þess að auka gæði leikskólastarfsins og um leið gera 
störf þeirra þægilegri (Sigríður Anna Guðjónsdóttir o.fl., 2007; Sigurlína 
Davíðsdóttir og Penelope Lisi, 2006). 

Leikskólastjórar segja að breytingar muni eiga sér stað í umhverfi 
leikskóla eins og annarra stofnana. Þeir hafa allir reynslu af breytingum 
og í gegnum tíðina hafi þær oftast verið sársaukalausar. Einn 
leikskólastjórinn segir að breytingar megi þó ekki verða með þeim hætti 
að faglegt starf hljóti skaða af. Breytingar eiga að hafa uppbyggjandi 
áhrif á allt skólastarf (Sigríður Anna Guðjónsdóttir o.fl., 2007). 
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Lokaorð 

Í rannsóknum sem gerðar hafa verið á valddreifingu í skólum hefur megin 
niðurstaða verið sú að hún einkennist af samvinnu um heildarstarfsemi 
skóla eða einstök verkefni. En einnig samábyrgð gagnvart þeim 
markmiðum sem sett hafa verið fram, ýmist af yfirvöldum eða 
starfsmannahópnum. 

Stjórnunaraðferð í anda valddreifingar snýst ekki um að allir ráði 
(samanber kafli um áhrifamátt valddreifingar) heldur er tilgangurinn að 
leyfa einstaklingum að nýta hæfileika sína og mannauð í þágu þess starfs 
sem þeir stunda. Niðurstöður mínar benda til þess að þannig sé staðan. 
Bæði leikskólastjórum og deildarstjórum var hugleikið að allir fái notið 
sín í starfi og að eiginleikar hvers og eins fái að koma í ljós. Stjórnendur 
sjá sig ekki sem einstaklinga með einræðisjónarmið að markmiði heldur 
eru þeir tilbúnir að leyfa öllum röddum að heyrast og hugmyndum 
samstarfsfólks síns að koma fram. Þeir líta á sig sem hluta af hópnum og 
þeim líður vel í því hlutverki sem þeir gegna. Þrátt fyrir þetta sjónarmið 
eru þeir meðvitaðir um þá ábyrgð sem þeir bera sem stjórnendur og skjóta 
sér ekki undan þeirri ábyrgð, nema þá helst ef upp koma ágreiningsmál. 
Við slíkar aðstæður vilja deildarstjórarnir að leikskólastjórarnir sjái um 
þau mál. Í öllum leikskólunum er til staðar ákveðið verklagsferli sem 
unnið er eftir í tengslum við vandamál og ágreining. Eftir stendur að 
andamálin, ágreiningurinn og óþægilegu málin eru þau mál sem 
deildarstjórar vildu helst sleppa við í sínu starfi. Önnur mál vilja þeir 
takast á við án afskipta leikskólastjóra. 

Væntingar mínar um að fá fram í dagsljósið viðhorf stjórnenda til 
hugtaksins valddreifingar stóðust að mörgu leyti. Ég gerði mér grein fyrir 
að hugtakið væri ekki í daglegri notkun og var þess vegna tilbúin að 
útskýra það í viðtölunum. Ég átti þó von á að meiri munur yrði á viðhorfi 
stjórnenda eftir því hvaða stöðu þeir gegna. Einnig átti ég von á að 
deildarstjórarnir hefðu annað viðhorf vegna þess að þeir eru í meiri 
tengslum við grasrótina en leikskólastjórar. Það var ekki að heyra og 
leiða má líkum að því að góð tengsl og mikil samvinna stjórnenda hafi 
verið skýringin. Líklegast hafa fundir sem haldnir eru reglulega þessi 
áhrif en einnig að í leikskólann hafa raðast stjórnendur sem eiga samleið 
og sameinast um sýn, hugsjónir og gildi sem þeim þykja mikilvægust. 
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Þar sem ekki er hjá því komist að vinna í hópum eða teymum í 
leikskólum þá var áhugavert að heyra hversu mikilvægt það fyrirkomulag 
er stjórnendum. Hjá þeim er það ekki vandamál að vinna með öðrum. 
Skiptar skoðanir eru á því hversu mikil samvinnan á að vera. Bæði leik- 
og deildarstjórar hafa ákveðnar væntingar hvað varðar ábyrgð og 
frumkvæði í starfsmannahópnum en ekki til að komast hjá því að sinna 
sínum skyldum, heldur til að sjá til þess að allir starfsmenn fái notið sín í 
samræmi við þann mannauð sem þeir búa yfir. Allir stjórnendur eru fullir 
trausts til starfsmanna sinna og eru meðvitaðir um hvar hæfileikar hvers 
og eins liggja og gera sér fulla grein fyrir því að allir geta eitthvað en 
enginn getur allt. 

Það sem hafði mikil áhrif á rannsóknina og niðurstöður tengdar 
framtíðinni eru þær hugmyndir sem komnar eru fram um sameiningu 
leikskóla. Leikskólastjórar eru uggandi um stöðu stjórnenda í framtíðinni 
og telja að sú neikvæða umræða sem fylgir í kjölfarið skaði faglegt starf 
leikskólanna. Þeir gera sér allir grein fyrir því að breytinga er þörf en telja 
að sú aðferðafræði sem stuðst er við skaði starfsemi leikskóla. Þeir álíta 
að ásókn í nám í leikskólakennarafræðum muni minnka vegna þess að 
erfitt verði fyrir leikskólakennara að vinna sig upp í stjórnunarstöður þar 
sem þeim muni fækka. Fullur skilningur er þó hjá stjórnendum að þegar 
hart er í ári þurfi að gera breytingar og það geta þeir rætt vegna þess að 
hagræðing og niðurskurður er ekki nýtt fyrirbæri í umhverfi leikskóla. 
Þeir sjá þó ekki samhengi milli þess að hagræða í leikskólum og að leggja 
niður leikskólastjórastöður (samanbera kafli um framtíðarsýn). 

Von mín er að niðurstöður þessarar rannsóknar gefi nokkuð góða 
mynd af viðhorfum stjórnenda í leikskólum til stjórnunaraðferða í anda 
valddreifingar. Tel ég að birtingarmynd valddreifingar sem 
stjórnunaraðferðar endurspegli að miklu leyti það starf sem fram fer í 
leikskólum í dag. Starf sem einkennist fyrst og fremst af samvinnu og 
nánum samskiptum, en einnig af mikilli umhyggju fyrir einstaklingum og 
þeim eiginleikum sem þeir búa yfir. Mikilvægast tel ég að niðurstöður 
rannsóknar minnar leiði til þess að framhald verði á að rannsóknum á 
stjórnun í leikskóla og þá sérstaklega valddreifingu. Ég sé þessa 
stjórnunaraðferð fyrir mér í leikskólum vegna þess að hún hentar 
sérstaklega vel í umhverfi þar sem ekki verður hjá því komist að margir 
ólíkir einstaklingar starfi saman, einstaklingar sem búa yfir þekkingu, 
reynslu og síðast en ekki síst áhuga á að vinna í samstarfi við aðra 
einstaklinga. 
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Fylgiskjöl 

Fylgiskjal 1 

Viðtalsrammi 

Hálfopið viðtal við leikskólastjóra og deildarstjóra 

Markmið – tilgangur viðtala 

• Fá fram viðhorf, skilning og sýn stjórnenda á hugtakið 
valddreifing og hvernig þeir sjá fyrir sér birtingarmynd 
hennar í leikskólanum. 

• Fá fram reynslu stjórnenda af valddreifingu. Hver hún er ef 
hún hefur verið í framkvæmd og um leið fá fram kosti og 
galla valddreifingar. 

• Fá fram hugmyndir stjórnenda til ákveðinna 
stjórnunaraðferða í leikskólum í dag og nánustu framtíð. 

 
Inngangur – upphaf viðtala 

1. Rannsakandi kynni sig og rannsóknina. Veiti allar 
upplýsingar varðandi rannsóknina, trúnað, nafnleynd, 
tímalengd viðtala, afhenda upplýsingablað, fá undirskriftir 
allra aðila vegna samþykktaryfirlýsingar. 

2. Fá persónulegar upplýsingar um viðmælendur t.d. 
núverandi starf, starfsreynslu og bakgrunn, menntun og 
aðrar upplýsingar sem viðmælendur telja að skipti máli. 

 
Viðtal við leikskólastjóra 

1. Hvert telur þú markmið með valddreifingu vera? 

2. Hvaða stjórnunaraðferð notar þú sem leikskólastjóri. 
Geturðu lýst henni fyrir mér? 
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3. Hefur þú reynslu af valddreifingu í starfi þínu sem 
leikskólastjóri? Ef svo er, hvernig hefur hún reynst? Getur 
þú nefnt mér dæmi? 

(Hverja telur þú helstu kosti og ókosti valddreifingar? 

Hvaða þættir hvetja til og hvaða þættir hindra valddreifingu?) 

4. Hvernig nýtir þú sérþekkingu og reynslu starfsfólks í 
leikskólastarfi? 

a) Hvað þarf að liggja til grundvallar þegar 
samstarfsfólki er falið vald, ábyrgð eða sértæk 
verkefni? 

b) Hverjir taka t.d. þátt í ákvörðunum? 

5. Hvaða kröfur gerir þú til deildarstjóra um valddreifingu á 
deildum? 

6. Hvað er það sem skiptir mestu máli í þínum huga varðandi 
valddreifingu? 

7. Hvar telur þú valdmörkin á milli leikskólastjóra og 
millistjórnenda/deildarstjóra liggja? 

8. Hafa stjórnunaráherslur eða aðferðir þínar tekið breytingum 
á þínum ferli og ef svo hvað olli þeim breytingum? 

9. Hvernig sérð þú fyrir þér stjórnunarhætti í leikskólum í 
nánustu framtíð? 

 

Viðtal við deildarstjóra 

1. Hvert telur þú markmið með valddreifingu vera? 

2. Hefur þú reynslu af valddreifingu í leikskólanum? Ef svo er, 
hvernig hefur hún reynst? Getur þú nefnt mér dæmi? 

3. Hvaða stjórnunaraðferð notar þú sem deildarstjóri. Geturðu 
lýst henni fyrir mér? 

4. Hefur þú reynslu af valddreifingu í starfi þínu sem 
deildarstjóri. Ef svo er, hvernig hefur hún reynst? Getur þú 
nefnt mér dæmi? 
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(Hverja telur þú helstu kosti og ókosti valddreifingar? 

Hvaða þættir hvetja til og hvaða þættir hindra valddreifingu?) 

5. Hvernig nýtir þú sérþekkingu og reynslu starfsfólks 
deildarinnar í þágu leikskólastarfsins? 

a) Hvað þarf að liggja til grundvallar þegar 
samstarfsfólki er falið vald, ábyrgð eða sértæk 
verkefni? 

b) Hverjir taka þátt í ákvörðunum? 

6. Hvað er það sem skiptir mestu máli í þínum huga varðandi 
valddreifingu í leikskólanum/ á deildinni? 

7. Hvar telur þú valdmörkin á milli leikskólastjóra og 
millistjórnenda/deildarstjóra liggja? 

8. Hafa stjórnunaráherslur eða aðferðir þínar tekið breytingum 
á þínum ferli og ef svo hvað olli þeim breytingum? 

9. Hvernig sérð þú fyrir þér stjórnunarhætti í leikskólum og þá 
sérstaklega hlutverk deildarstjóra í nánustu framtíð? 
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Fylgiskjal 2 

Upplýst samþykki 

Rannsókn þessari er ætlað að vera grundvöllur að 30 eininga M.Ed. 
lokaverkefni í uppeldis- og menntunarfræðideild Menntavísindasviðs 
Háskóla Íslands, með áherslu á stjórnun menntastofnana. 

Rannsóknin beinist að valddreifingu í leikskólum. Í rannsókninni verður 
sjónum beint að stjórnendum leikskóla, það er að segja leikskólastjórum 
og deildarstjórum , með áherslu á viðhorf þeirra til hugtaksins 
valddreifing og notkun þess í leikskólastarfi. Tekin verða viðtöl við 
einstaklinga, þeirra sjónarmið og reynsla skoðuð í ljósi fyrri rannsókna á 
leikskólastiginu, sem eru allar erlendar. 

Þar sem rannsóknin felst í því að taka viðtöl við þátttakendur þá er þess 
getið að þau verða öll hljóðrituð og síðan skráð og verður rannsakandinn 
eini aðilinn sem hefur aðgang að þeim. Öllum hljóðskrám verður fargað 
þegar rannsóknaniðurstöður liggja fyrir og verkefnið verið samþykkt. Til 
að gæta trúnaðar verða hvorki sveitarfélagið né leikskólinn nefndur sínu 
rétta nafni né þátttakendur í rannsókninni eða aðrir sem hugsanlega verða 
nafngreindir í viðtalinu. Þegar hefur verið send tilkynning til 
Persónuverndar varðandi rannsóknina. 

Ég undirrit-uð/-aður samþykki að taka þátt í þessari rannsókn og hef fullt 
leyfi til að draga mig út úr henni á hvaða tímapunkti sem er. 

Dagsetning ______________________ 

_________________________              _________________________ 

Viðmælandi     Rannsakandi 
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Fylgiskjal 3 

Umsókn um leyfi til að framkvæma rannsókn 

   Dagsetning 

Viðtakandi 

Undirrituð er nemandi við Háskóla Íslands, Menntavísindasvið og er að vinna að 
lokaverkefni um stjórnun menntastofnana. Hluti verkefnisins er rannsókn, þar 
sem kanna á viðhorf leikskólastjóra og deildarstjóra til valddreifingar í stjórnun 
leikskóla. Leiðbeinendur eru Arna H. Jónsdóttir og Steinunn H. Lárusdóttir, sem 
báðar eru lektorar við Menntavísindasvið Háskóla Íslands. 

Ýmsar erlendar rannsóknir eru til um valddreifingu og mikilvægi hennar en 
sárafáar íslenskar og er þessi rannsókn meðal annars framkvæmd til að bæta úr 
því. 

Tilgangur verkefnisins er að athuga stjórnunaraðaferðir í leikskólum með það 
að markmiði að kanna hvernig valddreifingu er beitt. Ég tel þýðingarmikið að 
kanna þetta fyrirkomulag vegna þess að í leikskólum er að finna marga 
einstaklinga sem búa yfir eiginleikum sem getur auðveldað starf leikskólans ef 
þeim er treyst til að sjá um ákveðin verkefni, taka ákvarðanir og bera ákveðna 
ábyrgð á því starfi sem þeir eru ráðnir til. 

Ég leita til ykkar í (nafn sveitarfélags) um að fá að framkvæma umrædda 
rannsókn í leikskóla í sveitarfélaginu þar sem gagna yrði aflað í rannsóknina. 
Haft hefur verið samband við skólastjóra leikskóla í sveitarfélaginu og hefur 
viðkomandi gefið samþykki sitt fyrir sína hönd og annarra stjórnenda í 
leikskólanum. Þátttakendur, það er leikskólastjóri og deildarstjóri, munu fá 
nákvæmar lýsingar á framkvæmd rannsóknar. Einnig ábyrgist ég að gæta fyllsta 
trúnaðar varðandi nafn sveitarfélags, skóla og einstaklinga sem taka þátt í 
rannsókninni, auk þagnarheitis um meðferð gagna sem ég ein mun hafa aðgang 
að. Skoðuð verður starfsmannastefna leikskólans, námsskrá leikskólans og tekin 
viðtöl við ofangreinda einstaklinga. 

Við fyrirlögn og úrvinnslu gagna er fylgt lögum og reglum um skráningu og 
meðferð persónuupplýsinga. Persónuvernd hefur verið tilkynnt um rannsóknina. 

Með virðingu og vinsemd 

Helena Jónsdóttir 

Skógarvegi 20 

103 Reykjavík 

Sími: 8494780 
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Fylgiskjal 4 

 


