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Da tyngden i vdr uppsats ligger i att skapa en systematisk
forstaelse av hur undersdkningspersonerna upplever sin situation
under en fordndringsprocess pa styrningsnivd valde vi en
kvalitativ forskningsstrategi. Vi valde att anvinda oss av
intervjuer da ville fA fram skolledarnas upplevelser och forstd
dem utifran deras perspektiv.

Resultaten visar bland annat att skolledarna upplever ett minskat
handlingsutrymmer i den nya organisationen. Dessutom kénner
de sig marginaliserade ifrdn beslutstagandet vilket vi anser kan
resultera i skolledare som &r mindre initiativrika och kreativa. I
arbetet med medarbetarnas motivation kan vi tyda tendenser att
skolledarna utgir fran sina egna personliga egenskaper nir de
forsoker framja ett onskvért beteende hos sina medarbetare. Detta
anser vi bor uppmirksammas dé, vi tror att, manniskor kan fara
illa om man inte utgar fran individen nir man viljer val av
paverkansprocesser for att frimja Onskvirt beteende. Dessa
faktorer ar nagot som vi tror kan vara negativt for
skolverksamheten dé vi anser att det inte frimjar ldrande, varken
skolledarnas, deras medarbetares eller elevernas.

Det positiva med den nya organisationen &r att skolledarna fétt ett
forum dir de kan tridffa andra skolledare att utbyta erfarenheter
och idéer. Dessutom har skolan blivit mer enhetlig i kommunen
och ddrmed tydligare for medborgarna.

Vart forslag till fortsatt forskning &r att studera 1 vilka eventuella
konsekvenser allt mer pacificerade skolledare kan fa for
skolverksamheten. Hur man kan tillvarata de positiva effekterna
centraliseringen fort med sig och samtidigt bibehélla ett stort
handlingsutrymme for skolledarna? En annan intressant
fundering dr om dagens skolledare kommer att klara av den
fordndring som skolledarrollen eventuellt dr pd vég att genomga,
eller om det kommer att behovas rekrytera nya individer med
andra karakteristiska.

Skolledare, mellanchef, centralisering, motivation,
forandringsprocess, paverkan.
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Forord

I borjan av september ar 2004 borjade kursen i arbetslivspedagogik pa institutionen for
pedagogik vid Lunds universitet. Vi, studenter, blev da pa ett tidigt skede pdminda om
examensarbetet, i form av en uppsats, som skulle vara klart den 17 januari aret darpa.

Arbetet som resulterat i den uppsats du nu héller i, har inneburit sena timmar, frustration
och fortvivlan. Men ocksd ménga skratt, insikter och lirande, inte bara kring de fragor
vi studerade utan dven om oss sjilva.

Vi skulle vilja ta detta tillfille i akt att 6dmjukt tacka dem, som hjilpt oss med denna
uppsats. Véar handledare Glen Helmstad har betytt mycket for oss, d&ven om det tagit sin
tid att tyda hans vidl genomtinkta markeringar. Tack Glen for hjidlpen med
struktureringen av vart arbete samt de tips och rdd du har gett oss pa vdgen. Vi vill 4ven
tacka véra fordldrar som tagit sig tid och ldst igenom uppsatsen och direfter kommit
med vérdefulla synpunkter som ytterligare lyft arbetet. Naturligtvis vill vi tacka dem
som pa olika satt varit delaktiga i undersokningen, ingen ndmnd (pd grund av
konfidentialiteten) och ingen gléomd.

Vi vill redan nu gora ldsaren uppmirksam pa nagot som skulle kunna ge upphov till
forvirring. Vi beskriver i studien hur skolan i Sverige fran att varit centralstyrd blivit
kommunens angeldgenhet, det vill sdga decentraliserats. I vart undersokta fall har den
aktuella kommunen genomgétt en fOrdndring som 1 sin tur inneburit att
skolverksamheten inom kommunen centraliserats. Det dr denna centralisering som
asyftas 1 det kommande arbetet.



1 Inledning

Omkring ar 500 f Kr myntade Herakleitos tesen panta rhei, vilket pa svenska betyder
allt flyter. Talesittet sidger att ndr vi stiger ner i en flod for andra gingen &r det inte
langre samma flod, och liksom vattnet i floden passerar allt annat i livet forbi oss.
Inneborden av tesen &r att fordndring &r den enda sanna verkligheten och att allt
befinner sig i stindig fordndring (Angelow, 1991).

Den snabba teknologiska utvecklingen, 6kad konkurrens som foljd av globalisering, ny
lagstiftning samt stindigt skiftande vérderingar &r exempel pa faktorer som fordndrat
den milj0 som organisationer verkar inom. For att sdledes nd framgang maéste
organisationer anpassa sig efter en milj6 som ar dynamisk, oférutsdgbar och kridvande
(ibid.) diar normalstadiet ar fordndring snarare dn stabilitet (Kotter, 1998). Trots att
forandringsformaga en ldngre tid har uppfattats som viktig for organisationers
overlevnad, visar ett flertal studier att si manga som 50 till 80 procent av alla
omstruktureringar pd nagot vis misslyckats (Burke, Church, Javitch, Siegal och
Waclawski, 1996; Williams, 2001).

Ett belysande exempel pa vilka konsekvenser det kan fa for organisationer, som inte
reagerar eller anpassar sig efter sma fordndringar i ndrmiljon, & metaforen om den
kokande grodan. Om en groda ldggs i en gryta full med vatten vars temperatur
successivt stiger kommer grodan att stanna kvar i grytan. Den luras till en falsk kénsla
av trygghet dir den missar att registrera och dirmed reagera pa fordndringen av
vattentemperaturen. Detta leder slutligen till grodans déd. A andra sidan, om en groda
laggs i en gryta med kokande vatten, kommer den direkt att hoppa ur och ridda sig sjalv
(Burke, Koonce och Trahant, 1997). For att undvika att bli kokande grodor maéste
saledes vinstdrivande foretag, ritta sig efter miljons standigt skiftande forutsittningar.

Situationen for organisationer inom den offentliga verksamheten ar delvis annorlunda
an for vinstdrivande foretag. Detta d& deras verksamhet styrs av politiska beslut som
bestims utifrdn ideologiska idéer. Inte desto mindre maste offentlig verksamhet
uppmérksamma omgivningens fordndringar for att t.ex. bibehdlla medborgarnas
fortroende.

Da litteraturen som behandlar chefer, chefsutveckling och ledarskap sdllan behandlar
positionen som mellanchef (Drakenberg, 1997; Williams, 2001) samt att skolledare
verkar i en politiskt styrd organisation, beslot vi oss for att anvénda oss av dem som
undersokningsgrupp. Genom att studera skolledarna i en kommun som upplevt en
centralisering av verksamheten fick vi undersokningsdeltagare som deltagit i en
forandringsprocess, innehar en mellanchefsposition samt verkar inom en politiskt styrd
verksamhet. Hos den valda undersokningsgruppen fann vi det intressant att studera hur
de upplevde fordandringsprocessen, deras syn pd den nya organisationen samt deras nya
arbetssituation.



1.1 Syfte

Syftet med var uppsats ar att studera: hur skolledarna, vars ledning dr upptagen med
strukturella fordndringar, upplever sin arbetssituation, samt, hur arbetet med
skolledarnas egen och deras medarbetares motivation bedrivs.

Véar huvudfraga ar: vilka faktorer skolledarna upplever paverkar deras arbetssituation,
under och efter en fordndringsprocess péd ledningsniva. I detta ingér delfrdgorna: hur
skolledarna upplever;

den nya organisationen?

de organisatoriska forutsittningarna for sitt ledarskap?
arbetet med deras motivation?

arbetet med att motivera sina medarbetare?

1.2 Avgransningar

Vi kommer 1 var uppsats att diskutera hur skolledarnas arbetssituation ser ut och hur de
paverkar sina medarbetare att bland annat kdnna delaktighet. Detta, vilket vi kommer att
motivera langre fram i1 uppsatsen, dd det okar mojligheterna till 1drande. Begreppet
larande ar ett véldigt komplext begrepp och beroende av den enskilde individen. Béde,
vad som ldggs 1 definitionen och 1 vilka situationer individen ldr. Darfor kommer vi att
begrinsa oss med att sétta larande i relation till den péverkan skolledarna utévar och
endast ge en kort definition pa ldrande. Nar man talar om paverkansprocesser kan det
ligga nira till hands att tala om begreppet makt, detta dr dock ett begrepp som vi valt att
inte diskutera.

1.3 Disposition

Uppsatsen bestar forutom detta inledande kapitel av ytterligare fem kapitel samt bilagor.
Utdver introduktionen och syftet, som redan presenterats, bestar detta kapitel av en
klargdrelse av uppsatsens pedagogiska relevans samt den forforstielse vi hade i dmnet
innan vi borjade med uppsatsskrivandet.

Kapitel tva som vi kallar Teori” inleds med en granskning av hur vi gick tillvdga for att
generera material till var teori. Darpa foljer, i teorikapitlet, en genomgéng som forklarar
begreppen centralisering och decentralisering och klargor skillnaden dem emellan. Detta
foljs av avsnittet om hur skolledarrollen utvecklats till att bli en mellanchefsroll. Vidare
tas det upp vilka organisatoriska forutsdttningar det finns for skolledare att bedriva
skolverksamhet idag. Vilka egenskaper skolledare enligt teorin bor ha, diskuteras under
rubriken skolledarnas ledarskap. Teorikapitlet avslutas med en granskning av de tva
inriktningarna val och behov inom begreppet motivation samt hur de hér teorierna kan
praktiskt tillimpas i arbetslivet.

Teorikapitlet f6ljs av vart metodkapitel, dér vi redogér for hur vi gick tillvdga for att
inforskaffa empiri. Kapitlet inleds med att fallstudien presenteras och en beskrivning av



den organisatoriska kontexten. Vi presenterar ddrpa den urvalsprocess som vi anvinde
oss av, samt ger en kortfattad presentation av de skolledare som deltog i studien. Vidare
presenterar vi hur vi gick tillviga for att utforma och genomfora intervjuerna. Sedan
redovisar vi vért tillvigagidngssitt vid genomforandet av datainsamlingen och hur vi
bearbetat detsamma. Metodavsnittet avslutas med en redovisning av hur vi anvént oss
av de kvalitetsaspekter som vi anser en kvalitativ undersokning bor uppfylla.

Studiens resultatredovisning, kapitel fyra, bygger uteslutande pd de empiriska data vi
fatt fram vid intervjuerna med skolledarna och skildrar skolledarnas uppfattningar kring
de fragestéllningar vér studie har.

Det nésta sista kapitlet, som vi kallar ”Diskussion”, dgnas at att diskutera de empiriska
fynden utifrdn var valda teori. Dérefter foljer en diskussion dér vi kritiskt granskar var
metod. Sedan forsoker vi under rubriken ”Sammanfattning och avslutande reflektioner”
kortfattat svara pa studiens forskningsfragor vilket ger svar pd studies syfte. Kapitlet
avrundas med en allmin reflektion kring hur skolledarnas framtid kan gestaltas och
eventuell vidare forskning inom omradet diskuteras.

Uppsatsen avslutas med att vi redogor for vara referenser.

1.4 Pedagogisk relevans

Amnet pedagogik har genom historien definierats p manga olika sitt (se Kallos, Kohler
och Nilsson, 1971). Manga, framfor allt dldre, definitioner bendmner pedagogik som
nagon slags undervisning eller uppfostran. Men pedagogik inkluderar dven andra
omrdden. Tedenljung och Ryhammar (2001) inkluderar arbetslivet:

Pedagogik med arbetslivsinriktning, som en del inom disciplinen pedagogik, kan sdgas
vara det vetenskapliga studiet av paverkansprocesser i arbetslivet. (sid. 9).

Svensson (2004) talar &ven om paverkansprocesser:

De pedagogiska frdagor som da uppstar géller hur man skall uppnd det handlande som
uppfattas som dnskvirt. Frdgorna gdller d ena sidan vad det mera bestimt dr som dr
onskvdrt och varfor och d andra sidan om detta énskvéirda handlande kan uppnds och i sd
fall hur. (sid. 12).

Vi har for avsikt att studera hur skolledarna upplever att en centralisering av
skolverksamheten paverkat och paverkar deras arbetssituation. Vi @mnar beskriva vilka
paverkansprocesser som anviands mot skolledarna samt vilka de sjdlva anvinder sig av
for att framja ett onskvért beteende. Da skolledarna genom sitt ledarskap pé olika sétt
forsoker frimja onskvért beteende hos sina medarbetare blir de péverkansprocesser
intressanta att studera ur ett pedagogiskt perspektiv. Detta da allt ledarskap handlar om
konstant ldrande samt att paverka, styra, motivera och guida (Johansson, 2004). Med
detta i atanke anser vi att var uppsats ar av pedagogisk relevans.



1.5 Forforstaelse

Var forforstaelse kring skolan och skolledarna &r de erfarenheter vi fatt under vér
skoltid pé grundskole- och gymnasienivd. Vara erfarenheter av skolledarna var mest
kopplade till de problemsituationer som ldrarna inte kunde hantera och de tal
skolledarna holl vid olika avslutningar. Vi har inte tidigare reflekterat 6ver skolledarnas
egentliga arbetsuppgifter med att bedriva skolutvecklande verksamhet och deras roll
som arbetsledare.

Med oss in 1 intervjusituationen med skolledarna hade vi med oss forforstaelse kring de
kontextuella omstdndigheterna och vad organisationsfordndringen bestatt i. Denna
forforstaelse fick efter en intervju med en kommunal tjdnsteman och frén en
utvirderingsrapport av den fordndringsprocess som kommunen genomgatt. Vad denna
forforstielse konkret bestod av presenteras narmre i styckena 3.2.1 och 3.2.2.

Da vér forforstdelse var begrénsad till den organisatoriska kontexten menar vi att vi inte
hade nagra forvantningar pa vilka svar skolledarna skulle ge pd véra fragor eller pa hur
de skulle beskriva olika fenomen. Diremot gav inldsning av teori upphov till
funderingar kring vad intervjupersonerna skulle kunna tédnkas prata om. Allt eftersom vi
genomforde intervjuerna véxte var forforstdelse kring skolledarnas arbetssituation. Da
vi var medvetna om detta var vi noggranna med att halla oss till var intervjuguide for att
f4 liknade intervjuer som var jaimforbara.



2 Teori

I en konfliktpriglad miljo, dir olika sdrintressen paverkar skolan, bor skolledare
utgéra en garant for att elevernas intressen inte kommer i kldm. Skolledarna bor ocksa
vara en garant for, att skolans beslutsprocesser dr demokratiska och for att eleverna far
den demokratiska fostran, som ldroplanen foreskriver. For att forstd den kontext vilken
skolledarna arbetar i, presenterar vi vilken paverkan staten, kommunen och den
sociokulturella kontexten har pd deras mojligheter att bedriva sin verksamhet.
Dessutom tar vi upp vilket skolledarskap som foresprikas i teorin. Aven den politiska
verklighet som skolledare arbetar i teoretiseras. Avslutningsvis behandlar vi tva stora
inriktningar inom motivation, behov och val, och hur man praktiskt kan anvinda dessa i
arbetslivet.

2.1 Litteratur

I det inledande skedet av vart uppsatsskrivande sokte vi frimst efter litteratur kopplat
till fordndring. Detta da var fokus dnnu inte var att granska skolledarna i rollen som
mellanchefer. De huvudsakliga s6korden var da: organisationsfordndring, fordndring,
fordndringsarbete, motivation, omorganisering, prestation, medbestimmande,
utveckling, ledarskap, organisation och pedagogik.

Den huvudsakliga sokmotorn var Lovisa, Lunds Universitets egen, som har haft den
fordelen, att litteratur vi sokt ddrigenom har funnits tillganglig pa biblioteken vid Lunds
universitet. Den nationella sokmotorn Libris har ocksa anvénts. Litteratur, som inte
funnits tillgdnglig 1 Lund, har bestéllts via fjarrlan. I databasen ELIN fann vi, med
samma sokord, for oss relevanta artiklar.

Niér vi sedan bestdmt att det var skolledare, som skulle svara for var fokusgrupp, kom vi
att soka litteratur kopplat till detta. S6kord for att komplettera litteraturen blev da:
rektor, ledarskap, skolledare, paverkan och mellanchef. Samma sokmotorer (Lovisa,
Libris och ELIN) och forfarande géllde for dessa sokningar som for de forsta. Utover
detta har litteraturen utvidgats da vi funnit relevant litteratur i uppsatser som har berdrt
samma omrade som vért. Aven tips frin vara studiekamrater, handledare och lirare har
utokat litteraturen.

Kriterierna for litteratururvalet har varit: relevans i forhéllande till studiens syfte,
utgivningsar och vetenskaplighet. Ett av vara krav har varit att i storsta mdjliga
utstrdckning utga fran primérkallor, vilket har lett till att en del dldre litteratur anvénts. I
fall dir sekundirkéllor har anvénts, har det endast gjorts vid presentation av allmént
kénda teorier eller politiska dokument. Vid val av sekundérkéllor har vi anvént oss av
samma kriterier som for primérkillorna. Nér vi anvint oss av sekundirkdllor har vi
noggrant jimfort dem med annan litteratur och pa sd sitt kontrollerat att deras
beskrivningar av teorierna dr allmént vedertagna och godtagbara. Med detta i dtanke har
vi valt bort litteratur, som inte matchat vara krav.



2.2 Centraliserad och decentraliserad
organisationsstruktur

Debatten om centralisering respektive decentralisering, dvs. pd vilken niva i
organisationen ansvaret for beslut bor ligga, har gamla anor. Taylor (i Jacobsen och
Thorsvik, 1998) foresprakade ett centraliserat styrelseskick och skrev redan 1911:

Varje mans arbete dr dtminstone en dag i forvig planerat av arbetsledningen, och i de

flesta fall far var och en fullstindiga skriftliga instruktioner, som i detalj angiva det
arbete, som han skall utfora, samt sdttet att gora det. (s. 81).

Andra teoretiker menar att decentralisering kan vara fornuftigt om rétta forhallanden
existerar. Faktorer som paverkar dr t.ex. hur pass “mogna” de anstillda &r, dvs. i hur hog
grad de sjilva kan ta egna beslut. Jacobsen och Thorsvik (1998) menar att man i varje
organisation madste ta stdllning till vilka mojliga fordelar samt nackdelar det finns med
respektive beslutsfattandesystem. De listar foljande fordelar och nackdelar med de bada
organisationsstrukturerna:

Tabell 1. Fordelar respektive nackdelar med centraliserad och decentraliserad organisationsstruktur

CENTRALISERAD DECENTRALISERAD
Fordelar Nackdelar Fordelar Nackdelar

Man kan ge klara  Informationsproblem Utnyttjande av den Faran for
styrsignaler som kommer av att kunskap och suboptimering,

kunskap pa olika nivder erfarenhet som dvs. soka bista
Man kan 1 organisationen inte underordnande har mdjliga resultat
sdkerstélla en utnyttjas till fullo om lokala utan att ta
enhetlig policy och forhéllanden tillracklig hinsyn
praxis, samt Svag motivation bland till 6verordnade
enhetlig och de underordnade pa Framjar mal.
konsekvent grund av brist pa flexibiliteten och
personalpolitik tillfallen att ta initiativ ~ snabb anpassning

och arbeta kreativt hos organisationen
Leder till
forutsdgbarhet i Forsvagad ansvarskédnsla Forstdrker de
organisationen hos de understéllda till  underordnades

foljd av bristande ansvarskénsla

tillféllen att delta 1

centrala beslut som &r

avgorande

Huruvida organisationer véljer att antingen centralisera eller decentralisera beror ofta pa
vad, som utmérker situationen inom organisationen savél som omvérlden (ibid.).



2.2.1 Skolans vég fran centraliserad till decentraliserad

organisation

Sverige har, ndr det kommer till skolfragor, linge priglats av politisk centralstyrning.
Undervisningen av barn har till stor del varit statens angeldgenhet, och centralstyrningen
av skolan okade gradvis fram till mitten av 1960-talet. Vid denna tidpunkt borjade
centralstyrningen avta pd grund av inflytandet av Human Relation-rorelsen och
medarbetarinflytande fick allt storre betydelse for forhallandena inom skolan.
Utvecklingen under 1970-talet innebar ett nytinkande och skapade en grund for
decentralisering och nya former av medarbetarinflytande. Statens styrning av skolan var
dock fortfarande stark, framfor allt inom organisatoriska och ekonomiska fragor. I slutet
pa 1980-talet och i1 borjan av 1990-talet sléppte staten ytterligare greppet om skolan i
och med kommunaliseringen (Drakenberg, 1997). Detaljregleringen avskaffades och
mojligheten for kommun och skola att paverka den egna verksamheten 6kade (Persson,
2002).

I den centraliserade skolan var de organisatoriska, ekonomiska och juridiska
verksamheterna resurs- och regelstyrda, medan de pedagogiska riktlinjerna var vagare
utformade. Med det styrsystemet riskerades en svag koppling mellan den regelstyrda
och den pedagogiska verkligheten eftersom styrreformerna 1 liten utstrickning
paverkade skolans pedagogiska vardag (Maltén, 2000). Det fanns positiva egenskaper
med en centraliserad skola, men dven nackdelar sdsom hdmmande av initiativ och
langsam eller i det ndrmsta obefintlig utveckling av skolan. Med anledning av de
negativa erfarenheterna i den central- och regelstyrda skolan valde man darfor att
mélstyra och decentralisera skolan (ibid.). Decentraliseringen har inneburit att den
statliga styrningen numera kompletteras av kommunal styrning genom det kommunala
huvudmannaskapet och den kommunala skolplanen (Wallin, 2000).

2.3 Skolledarnas roll som mellanchefer

Da vi i fallstudien sttt pd ledare for skolor, som bendmnts olika, en del bendmns
rektorer och en del gymnasiechefer, har vi valt att i uppsatsen genomgaende anvinda
oss av skolledare som en gemensam bendmning. Detta for att skapa storre flyt 1
uppsatsen och inte forvilla ldsaren med att anvinda olika begrepp, som beskriver samma
fenomen.

I uppsatsen anvinder vi oss av de tva begreppen styrning och ledning, som kan tyckas
liktydiga. Dérfor kan det finnas fog att klargdra atskillnaden dem emellan. Stdlhammar
(1991) skiljer mellan styrning och ledning:

Styrning dr den aktivitet som utovas av organisationens politiska nivd och ledning dr den
aktivitet som utévas av organisationens professionella nivd. (s.23)

Ledning dr den aktivitet som utovas av organisationens verkstdllande niva. Ledning har
till syfte att vixla dver styrningens dvergripande viljerikining till konkreta handlingar.
(s.12)

Stdlhammar ser alltsd styrning som en extern foreteelse med politiska fortecken.
Ledning innebir att operationalisera styrningens intentioner. Begreppen &r knutna till



varandra, dér ledning forutsétter styrning, och styrning inkluderar ledning. Styrning ar
overordnat ledning. Styrning utdvas av en instans med ritt att bestimma
forutsittningarna for en verksamhet. Ledning &r nagot som é&dger rum pa
verkstillandeniva (Persson, 2002).

Wallin (2000) klargdr skillnaden mellan de tva begreppen och sétter dem dessutom 1 ett
skolsammanhang;:

I denna mening bdr ledningen pa samma inneborder av makt och maktrelationer som
styrning men ledning utfors i den verklighet ddr styrningen, d.v.s. mdlen, skall realiseras
och ingdr sdledes i nagons uppdrag, t.ex. rektors. (s.13)

Sedan 1980-talet har skolledarnas arbete blivit allt mer komplicerat. I och med den
Okade decentraliseringen problematiserades skolledarnas dubbla roll som bade
pedagogisk och administrativ ledare. Samtidigt som allt mer energi lades pd den
pedagogiska ledningen, 6kade de administrativa uppgifterna, vilka gjorde ansprdk pa
storre delen av skolledarnas arbetstid (Drakenberg, 1997). Skolledarnas uppgift dr idag
fokuserad kring att aktivt bedriva skolutveckling samt att organisera och utvirdera den
pedagogiska verksamheten (Skolverket, 1999).

Skolledarna befinner sig, som ansvariga for ledningen av skolverksamheten, mellan de
styrande nivéernas beslut och verksamheten, som bedrivs i skolan. Det &r alltsa
skolledarna, som dr ansvariga for att styrningen omsitts till handling. I och med att
skolledarna har till uppgift att foretrdda huvudmannens krav och intentioner med
skolan, det vill séga att ansvara for och aktivt leda verksamheten i skolan och dessutom
aktivt verka for att det pedagogiska arbetet far avsedd effekt, har skolledarna fatt en
mellanchefsposition (Persson, 2002). Wallin (2000) beskriver dven skolledarnas dubbla
roll som mellanchefer:

Ledning befinner sig ddrmed mitt emellan organisationens huvudman och den praktik
som organisationen gestaltar i sin verksambhet. (...) Detta betyder att ledning innebdr ett
ansvar gentemot bade huvudmannen (-mdnnen) och verksamheten. (s. 14)

2.4 Forutsattningar for skolledares ledarskap

Skolledarnas ledarskap bestdms i huvudsak utifrdn fyra faktorer som alla sétter sin
pragel pé skolan och dess verksamhet. De ir:

Staten

Kommunen

Skolledarnas arbetsuppgifter
Skolans sociokulturella kontext

Vi kommer att i den kommande teoridelen presentera de olika faktorernas paverkan pa
skolverksamheten.



2.4.1 Statliga forutsattningar

Riksdag och regering péverkar och styr skolans verksamhet genom lagar, férordningar,
laroplaner och kursplaner. Med ldro- och kursplanen, fastligger riksdagen
undervisningens syfte. Syftet dr att ge eleverna kunskaper och dva deras fardigheter,
samt att, 1 samarbete med hemmen, frdmja elevernas utveckling till harmoniska
ménniskor. Detta syftar till att forma eleverna till dugliga och ansvarskéinnande
samhéllsmedborgare i ett demokratiskt samhélle (Drakenberg, 1997). Skolan skall aktivt
och medvetet paverka och stimulera barn och ungdomar att vilja omfatta landets
grundldggande demokratiska varderingar och lata detta komma till uttryck i praktisk,
vardaglig handling. Tidigare behandlade dven ldroplanerna valen av metod, men idag &r
detta upp till skolenheten (Maltén, 2000).

2.4.2 Kommunala forutsattningar

Kommunerna har idag ansvaret for skolan, friskolor exkluderat. Utdver
arbetsgivaransvaret gentemot skolornas anstidllda skall kommunerna, med riksdagens
beslut som bas, i en kommunal skolplan diskutera hur de nationella mélen skall uppnas
(Wallin, 2000). I detta ingar det att besluta hur skolan skall organiseras och
administreras samt hur resurserna skall fordelas och disponeras. Skolplanen, som skall
faststdllas av kommunfullméktige, skall ocksd ange hur kommunens skolvésende skall
se ut, och hur det skall utvecklas. I skolplanen skall det sarskilt framgé vilka atgirder
som kommunen planerar for att uppna skolans nationella mdl. Kommunen skall dven
folja upp och utvdrdera sin skolplan (Proposition 1990/91:18 1 Persson, 2002).
Decentralisering som &gt rum har satt storre krav pa den nimnd inom kommunen, som
ansvarar for skolfragorna. Namnden skall numera ta initiativ, ta strategiska beslut och
leda skolverksamheten inom kommunen (Johansson, 2004) och forverkliga den
vardegrund och de mal som ldroplanen formedlar till faktisk praktik (Wallin, 2000).

2.4.3 Skolledarnas arbetsuppgifter

Med den regelstyrning som skolan tidigare bestod av, var skolledarnas uppgift att se till
att angivna bestimmelser foljdes. Handlingsutrymmet var pa grund av regelstyrningen
mindre for ldrare och skolledare &n idag (Johansson, 2004).

Idag forvéntas skolledarna att ta ett storre personligt ansvar for skolans samtliga
angeldgenheter, vilket enligt Johansson (2004) kan uttydas i ldroplanen Lpo 94, som
framhéver skolledarnas roll som den pedagogiska ledaren. Dessutom har skolledare ett
storre ansvar nir det géller ekonomiska fragor. 1 det nya forhéllningssattet till
skolledarskap ser man ledaren som en nyckel till skapandet och uppritthallandet av
team, bestdende av ldrare, samt for uppndendet av fordndring och reformer pa ett
effektivt sétt. P4 detta sitt har skolledarnas jobb, vilket vi podngterat tidigare, blivit allt
mer komplext och dynamiskt. I den nya decentraliserade organisationen forvéntas
skolledarna att tolka de mal och syften som skolledarnas medarbetare har. Dessutom
forvintas skolledarna att utveckla sina egna fardigheter och kunskaper som éar
nddvéndiga for att kunna motivera och delegera till sina medarbetare (ibid.).

Skolledarna arbetar utifrdn en politisk verklighet eftersom uppdraget definieras av
politiker. Detta kan medfora konflikt, d& det ligger i politikens natur att vara en konflikt
mellan olika intressen. Som f6ljd av motstridiga intressen innehdller ofta de politiska



besluten kompromisser, motstridiga element och oklarheter. Inom politiken kan mélen
latt bli en del av en retorik, eftersom politikerna véljer méal utifran vad man borde gora
istéllet for att analysera och planera vad som realistiskt sett &r mdjligt. Detta for att ge
ett intryck av handlingskraft. De ibland orealistiska malen, kan skapa en besvirlig
situation for skolledarna i deras dagliga arbete. Detta da de kan komma att behdva
omdefiniera politikernas mal och fordndra dess omfang, karaktir och innehall for att
anpassa malen efter de resurser de har att tillgd (Jacobsen och Thorsvik, 1998).
Skolledarna skall, samtidigt som de arbetar mot att uppfylla det uppdrag politikerna
givit dem, dven verka i en verklighet praglad av knappa resurser. Dérfor kan skolledare
tvingas édgna tid at att vara "huvudjdgare”, det vill sdga locka fler elever till sin skola
och diarmed f& in mer pengar i form av skolpengen, som ar 6ronmaérkt till varje elev.
Konsekvensen av detta ér att den pedagogiska utvecklingen kan bli lidande. Detta kan
leda till att skolor hamnar 1 negativ trend: farre elever ==> mindre resurser ==> simre
forutsittningar att bedriva en attraktiv skola ==> firre elever.

Wallin (2000) menar att skolledarna har tvd olika huvuduppgifter. Skolledarna skall
dels vara ledare for verksamheten och skapa forutsittningar for och stimulera den
process som krdvs for att forverkliga de mal som finns for skolan till praktisk
verklighet. Detta kréver en tydlig vision, tdlamod och formaga att vénta in personalens
egna losningar. Skolledaren skall ocksd vara en fritt stdende mellanhand mellan den
egna skolan och politikerna och forvaltningen. Som mellanhand skall skolledarna
formedla erfarenheter och argument fran den egna skolan till politikerna for att pd sa
sitt paverka savil skolplan sd som mdgjligheterna att omsétta skolplanen i praktiken.
Skolledarna skall dessutom vara en ldnk som for beslut och signaler tillbaka till skolan.
Dessa uppgifter kriver ett gott ledarskap samt kunskaper om vilka forutséttningar
politiskt styrda organisationer verkar under.

2.4.4 Sociokulturella forutsattningar

Utover den formella styrningen och ledningen, finns det informella krafter som paverkar
hur arbetet bedrivs 1 kommunen och den enskilda skolan. Berg (1999) skriver att
skolans kulturer, 1 vid och sndv mening, styr, begransar och reglerar skolpersonalens
och elevernas arbetsforhallande. Det som &dven paverkar det faktiska arbetsséttet &r
elevernas och personalens personliga forutsittningar samt hur kollektivets anda, de
oskrivna reglerna och normerna ser ut (Persson, 2002). Skolkulturen bidrar till att forma
den milj6 skolverksamheten bedrivs 1 och bidrar dven till det dominerande
handlingsmonster som framst ldrare dr barare av (ibid). Skolans sociokultur priglas
mycket av elevernas ekonomiska, etniska och sociala bakgrund.

2.5 Skolledarnas ledarskap

Léarande kan definieras pd manga olika sitt och &r beroende av den enskilde individen.
Vi ser pa larande som ett resultat av den kontext individen befinner sig i, i var studie de
forutséttningar som finns inom skolverksamheten, samt individens sitt att bearbeta och
tolka det som sker runt omkring. Med detta i1 atanke ansluter vi oss till Ellstroms (1992)
definition av larande:
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(...) relativt varaktiga fordndringar hos en individ som ett resultat av individens samspel med sin
omgivning (Ellstrom, 1992, s. 67).

Denna definition tar hdnsyn till det sammanhang individen befinner sig i och dessutom
ar individens kunskaper och forhallningssétt av betydelse for hur tolkning och
bearbetning av olika intryck sker (Ellstrom, 1992).

Skolministern tillsatte 1999 en expertgrupp eftersom skolverket i en rapport papekat ett
antal problem som fanns inom den lokala skolorganisationen. Expertgruppen redovisade
1 ett memo bland annat vad som ansdgs vara karakteristika for ledarskapet inom skolan.
Dar framgick, att en framgangsrik skolledare utmanar sina medarbetares antaganden
kring ldrande och undervisning. Den visade &ven, att ledarskap inom en ldrande
organisation innebdr att leda ens medarbetares lirande samt skapa en djupare forstaelse
for uppgiften bland samtliga aktiva inom skolan (Scherp, 1998). Ett ledande av ldrande
innebdr att planera, skapa och uppmuntra ett kontinuerligt prévande av hur plikterna och
visionerna kan uppnds (Johansson, 2004). Demokratiskt, ldrande och kommunikativt
ledarskap ar dven vad man vill astadkomma med den nuvarande rektorsutbildningen.
Med demokratiskt ledarskap 4asyftas hidr, att ledaren sjdlv leder skolan i
overensstimmelse med de demokratiska idéerna och forstar att skoldemokrati géller alla
som &r verksamma inom skolan (ibid.).

Allt ledarskap handlar om konstant larande. Det ar speciellt fallet for skolledare som
méste ha formégan att styra organisationens ldrande mot ett béttre uppndende av mal
och skapa fokus péd elevernas, medarbetarnas samt sitt eget lirande. De leder hogt
utbildade personer med intellektuella arbeten. For att kunna leda en sddan grupp maste
ledaren sjilv hela tiden ldra och for att lyckas med detta méste ldrande prioriteras (ibid.).

Ledarskap for skolan maste baseras pa forstaelse for uppgiften och anammandet av den
nationella laroplanen. Detta krdver en god kdnnedom om ldroplanen och att skolledarna
solidariserar sig med den. For att na de uppsatta mélen bor skolledarna stodja, stimulera,
engagera, motivera och ibland dven korrigera sina medarbetare (Persson, 2002).

Kommunikationens roll 4r nagot annat som en skolledare bor beakta. Med tre ord; veta,
forsta och tycka om forklarar Orre och Palm (1995) varfor den interna
kommunikationen &r viktig. Veta syftar till att ge medarbetarna kunskap om t.ex. mal,
beslut och agerande. Nar medarbetarna har fatt denna kunskap (forstd) kan de fa svar pa
frdgan varfor? Varfor fattas t.ex. ett visst beslut men inte ett annat? Medarbetarna, som
har svaret pd fragan varfor, kommer i sin tur att ha storre forutséttningar att tycka om
dvs. kinna sig delaktiga i foretagets agerande och sjdlv agera i enhetlighet med det.
Tycka om innebdr ocksé att medarbetarna har asikter om beslut och om verksamheten.
Detta, for i sin tur, med sig mer relevanta synpunkter &n det annars skulle ha gjort da de
har 6kad kunskap 1 &mnena (ibid.).

For att nd ett bra ledarskap borde skolledare sammanfattningsvis ha foljande
kunskaper/kompetenser:

e Forstd skolans roll 1 samhallet
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e Ha ett professionellt forhéllningssitt gentemot de lokala och nationella mal som
finns for skolan samt kunna forklara och argumentera f6r dem.

e Hjilpa sina medarbetare med att tolka mélen.

e Kunna analysera vilka konsekvenser mélen har for aktiviteterna pa hans/hennes
skola och for kommunen.

e Verbalt och skriftligt kunna formedla mél samt genom kommunikation né en
hogre standard pé skolan.

e Formdgan att styra organisationens ldrande mot ett béttre uppndende av mal och
skapa fokus pa barnens, elevernas, medarbetarnas samt sitt eget larande.

e Hela tiden ldra och prioritera ldrande.

e Veta vilka faktorer som motiverar medarbetarna och frimjar dnskvért beteende.

2.5.1 Motivationens betydelse i skolledarskapet

Som Persson (2002) poédngterar dr det viktigt for en skolledare att bland annat kunna
motivera sina medarbetare. Ordet motivation hiarstammar fran det latinska movere,
rorelse. Generellt beskrivs nog motivation ofta som hur hart man férsoker att klara av
en uppgift. Samhillsforskare anser att motivation dr en psykologisk process som
orsakar uppvickande av begir eller val av beteende samt agerandets inriktning och
ihdrdighet. Manga forfattare inkluderar dven frivillighet eller malstyrning i den
beskrivningen (Mitchell, 1982).

Aven om det finns bristande &verensstimmelse mellan vissa aspekter av definitionen
motivation, framst kring vilket som ar viktigast mellan uppviackande av begir eller val,
sa finns det ett antal underliggande fenomen som det finns en §verensstimmelse kring.
Dessa dr enligt Mitchell (1982):

e Motivation &r individuell. Alla de frimsta motivationsteorierna ger utrymme for
denna individualism.

e Motivation beskrivs ofta som medveten. De flesta beteenden som &r influerade
av motivation ses som medvetet agerande av individen.

e Motivation dr mdngsidig. Uppvickandet av begir fokuserar pd vad som far
personer att aktivera sig. Vilka forhdllanden vicker ett begir sé att de wvill
prestera bra? Val behandlar fragan om vad som ligger bakom de val en individ
gOr fOr att mitta ett begér.

e Syftet med motivationsteorier &r att forutse beteende. Motivation &r inte
beteendet i sig och dr inte heller prestationen utan handlandet och interna samt
externa faktorer, som paverkar handlandet.

Niér vi, 1 fortsdttningen, anvénder oss av begreppet motivation avser vi foljande
definition:

Motivation becomes those psychological processes that cause the arousal, direction, and
persistence of voluntary actions that are goal directed. (Mitchell, 1982, s. 81).
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2.5.1.1 Behov

De teorier som ront storst uppmairksamhet kring uppvéickandet av begér dr de som
poéngterar behov. De tre frimsta teorierna inom detta omrade ar enligt Mitchell (1982):

Herzbergs tvi-faktorsteori - Herzberg (i Arnold, Cooper och Robertson, 1998)
hidvdade att det fanns tvd grupperingar av faktorer, motivations- respektive
hygienfaktorer. Motivationsfaktorerna dr utmaning 1 arbetet, erkdnnande och
mojlighet till att anvénda sina fardigheter. Hygienfaktorerna dr 16n, arbetsmiljon
och andra faktorer utanfor sjdlva arbetet i sig. Herzberg ansdg att man med hjélp
av hygienfaktorerna inte kan skapa arbetstillfredsstillelse men att missndjdhet
uppstar om de inte existerar. Avsaknaden av motivationsfaktorerna leder inte till
missndjdhet men till en arbetssituation dir det inte kan finnas nagon
arbetstillfredsstillelse (Arnold et al 1998).

Maslows behovstrappa - P4 1940-talet presenterade Maslow sin teori i form av
en behovstrappa (fig.1). Teorin byggde pa att motivation beror pa olika faktorer
uppdelade pd fem olika nivéer. Trappan symboliserar det faktum att ett behov
maste vara uppfyllt for att nésta behov i trappan skall uppsta. (Nisbet, 1992).

SJALVFORVER
KLIGANDE
Maojlighet for
ERKANNANDE utveckling och att

Kénsla av anvénda sina
betydelse, status, kompetenser,
SOCIAL erkdnnande av utmaningar,
ACCEPTANS prestation
- Grupptillhorighet
SAKERHET
Arbetstrygghet,
——— ' |6nef6rmaner,
FYSISKA BEHOV  sikra
Mat och tak dver arbetsplatser

huvudet

Fig. 1. Maslows behovstrappa

McGregors X och Y-teori - Douglas McGregor (i Arnold et al, 1998)
klassificerade médnniskorna i tva grupper, X och Y. X-teorin innebar en syn pa
ménniskan att hon &r irrationell, opalitlig och har en medfodd lathet. For att
prestera maste X-manniskor kontrolleras och motiveras med hot om straff och
finansiella incitament. Kontrolleras inte X-minniskor sa kommer de att striva
efter sina egna mal som ofta kan sté i konflikt med organisationens mal. Enligt
Y-teorin soker ménniskan sjilvstidndighet, personlig utveckling och kreativitet 1
sitt arbete. Y-minniskan kan se saker pa sikt och har en forméga att snabbt
anpassa sig till nya forutsattningar. De dr ansvarsfulla samt har en hog moral och
ges Y-mianniskor fortroende och ansvar s& kommer de att verka for
organisationens bésta (Arnold et al, 1998). En modern syn pa McGregors teori
ar att X-méinniskor behover styrning i sitt arbete medan Y-ménniskor verkar
battre under forhallanden med storre handlingsutrymme.
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Gemensamt for dessa teorier dr dock att de samtliga fokuserar pé individuella skillnader
av olika behov.

2.5.1.2 Val

De tre frimsta teorierna kring val av beteende ar enligt Mitchell (1982) foljande:

e Milsittningsteorin som sidger att minniskor arbetar hardare nir det finns klara
och specifika mal att arbeta mot. Dessutom bor malen vara lagom svara. Det bor
dven ges mojlighet till dterkoppling pa végen for att uppfylla mélen (Steers,
Mowday, Shapiro, 2004).

e Forvintningsteorin argumenterar for att beloningar skall vara ndra knutna till
beteende. Beloningssystemet skall vara frekvent och konsekvent samt att
ménniskor blir motiverade av forvintade eller tidigare resultat (Mitchell, 1982).

e Riittviseteorin pastar att minniskor motiveras av en kénsla for rattvisa. Om en
person tror sig vara ordttfardigt behandlad s& kommer den att bete sig pé ett
sadant sétt att ett rattvist forhallande upplevs (ibid.).

2.5.2 Motivationen som verktyg

De flesta organisationer har som mal att oka effektiviteten genom att maximera
avkastningen till minsta mdjliga kostnad. Framgéngsrika foretag lyckas och kommer att
lyckas tack vare sin teknologi och sina anstillda. En motiverad arbetsstyrka dr och
kommer att forbli en strategisk tillgdng for sddan framgang (Steers et al, 2004). Dérfor
ar samtliga beteenden som bidrar till att 6ka effektiviteten nagot som arbetsledare vill
uppmuntra genom olika tillvigagéngssitt. Dessa tillvigagangssitt borde bygga pa de
antaganden som arbetsledare har kring vilka beteenden som &r av betydelse for
verksamhetens effektivitet samt vilka faktorer som paverkar och frimjar Onskvért
beteende hos den enskilde medarbetaren (Mitchell, 1982).

2.5.2.1 Behov

Arbetsledare bor vara medvetna om de organisatoriska fOrutsittningar som finns att
arbeta med kring olika motivationsfaktorer. Nagra saker som kan gora det svart for en
arbetsledare att individualisera beloningar och fokusera pa hogre inneboende behov ar
organisationens storlek. Det dr svdrare att individualisera belOningar i storre
organisationer och i organisationer med heterogena arbetsgrupper. Ett annat hinder for
detta arbetssétt kan vara fackforeningar och deras strdvan efter réttvisa (ibid.).

Enligt behovsteorierna bor man pa arbetsplatser (Mitchell, 1982):

e Adressera de inneboende behoven pa hogre niva. Enligt Maslow behovstrappa
exempelvis erkdnnande och sjdlvforverkligande.

e Tillvarata de individuella skillnaderna.

e Vara medveten om att sociala forvéntningar har stark effekt.

e Vara medveten om att aktuell information ar av yttersta vikt.
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2.5.2.2 Val

Teorierna kring val foresldr att man bor ha specifika, individuellt satta mal, knyta
beldningar till individuellt beteende samt behandla de anstdllda rdttvist. En svérighet
arbetsledare kan stota pd dr bedomningen av den individuella insatsen i ett arbete som
flera varit involverade i. Det kan ockséd vara svart att uppfatta vem som gjort vad i en
kedja av handlingar eller nir arbete sker i team. Arbetets heterogenitet dr en annan sak
som kan orsaka svérigheter 1 att sétta individuella mal, knyta beloningen till individuellt
beteende samt handla réttvist (ibid.).

2.6 Sammanfattning

Centraliserad och decentraliserad organisation &dr tvéd olika strukturer som klargdr pa
vilken niva besluten ska fattas. Som teorin har visat dr det viktigt att tinka pa de
fordelar och nackdelar som finns med respektive struktur. For skolledarna har
decentraliseringen av ansvaret for skolan till kommunerna inneburit att de har fatt en
mellanchefsroll. I denna mellanchefsroll arbetar de under forutséttningar som formas av
statliga styrdokument, politiska beslut pd kommunal nivd samt respektive skolas
sociokulturella kontexter. Den nya roll som skolledarna har fatt som mellanchefer
innebidr andra krav pa deras kunskaper och kompetenser. Skolledarna har idag bland
annat som uppgift att i verkligheten genomfora de beslut som tas pé politisk nivd, samt
att skapa fokus pa elevernas, medarbetarnas och sitt eget 1arande. For att enklare kunna
gora detta bor skolledare dels kommunicera flitigt med sina medarbetare. Dessutom bor
skolledaren skapa sig en uppfattning, om vilka beteenden som &r av betydelse for
verksamhetens effektivitet, samt vilka faktorer som paverkar och frimjar Onskat
beteende hos den enskilde medarbetaren. Detta d& en motiverad arbetsstyrka &r och
kommer att forbli en strategisk forutsittning for framgang for organisationer.
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3 Metod

Pa ett tidigt skede i uppsatsskrivandet var vi intresserade av att gora en empirisk studie
med fokus pad en fordndringsprocess. Pd internet fann vi ett foretag som bland annat
jobbade med fordndringsverksamhet pa konsultbasis. Vi tog kontakt med fortaget via e-
mail, med forhoppning om att de kunde hjdlpa oss att komma i kontakt med ett foretag
som nyligen varit involverat i en fordndringsprocess. Pa grund av konfidentiella
aspekter svarade konsultforetaget nekande pa var forfragan. De kinde dock till, och
hdnvisade oss till en kommun (hddanefter refererad till som kommunen) i sodra Sverige
som matchade vdra kriterier. En forsta kontakt togs via e-mail med en tjdnsteman i
ledande befattning, vid kommunens personalavdelning som gick med pa att triffa oss.
Efter det inledande samtalet med tjinstemannen beslot vi oss for att studera kommunens
skolledare med ett kvalitativt tillvigagdngssdtt, for att se hur de upplevt
fordndringsprocessen och hur de upplever sitt mellanchefsskap.

3.1 Fallstudie

Som undersokningsdesign valde vi en kvalitativ fallstudie. Merriam (1994) skriver
foljande om fallstudien som metodval:

En fallundersokning, i synnerhet den som dr kvalitativt inriktad, dr en vil avpassad metod for att
forsta och tolka observationer av pedagogiska skeenden och foreteelser. ('s. 17)

Backman (1998) skriver att fallstudien ar flitigt anvdnd inom den kvalitativa
forskningen men att den emellanat saknar en explicit definition. Yin (1984) presenterar
en definition av fallstudien och ger den foljande karaktirsdrag:

A case study is an empirical inquiry that:
o [nvestigates a contemporary phenomenon within its real-life context; when

e the boundaries between phenomenon and context are not clearly evident,; and in
which
o multiple sources of evidence are used (5.23)

Saledes betonar Yin (1984) att man med en fallstudie avser att undersoka ett fenomen 1
sin realistiska milj6 eller kontext dér grinserna mellan fenomenet och kontexten inte ar
givna.

Det ar alltsé ett “fall” i fallstudien som utgor fokus och som forskaren soker kunskap
om 1 sin studie. Backman (1998) skriver att den kontextuella ansatsen gor det
problematiskt att avgora vad som egentligen motsvarar ett fall, eftersom var och hur
man ska dra grianserna for fallet kan vara svart att avgoéra. Vidare redogdr Backman
(1998) for hur man praktiskt gar till viga for att tillimpa fallstudien, dér det forsta
steget avser att formulera ett forskningsproblem. Sedan foljer att vilja en enhet som ska
bli foremal for en granskning, vilket kan inkludera sivil en individ, en grupp, en
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organisation, en foreteelse eller en hdndelse. Det slutgiltiga steget gér ut pé att vélja ett
konkret fall.

I vért fall motsvarar kommunen, och den fordndringsprocess de genomgatt, den enhet
som &r foremal for var granskning. Som ovan ndmnt kan det vara svért att avgora vad
som dr ett specifikt fall eftersom det krdver en avgriansning. Vi har 1 var studie, av olika
anledningar, inte for avsikt att se pd hur kommunen som helhet paverkades av
forandringen. Istédllet har vi begrénsat oss till att enbart intressera oss for hur ndgra av de
kommunala skolledarna upplevde den.

Fallstudier behéver inte med nodvindighet begrdinsas till just ett fall. Man kan tinka sig
flera fall i en och samma studie (Backman, 1998, s. 49.)

Med citatet i atanke menar vi att var och en av de skolledare som vi har intervjuat
motsvarar varsitt fall. Den kommunala organisationen dr den kontext, inom vilken
skolledarna verkar, och forhallandet mellan kontexten och fallen dr saledes vad vi har
for avsikt att belysa.

De flesta fall inom pedagogik och samhdllsvetenskap rér praktiska problem utifrdn ett
helhetsperspektiv. Det innebdr att en forskare viljer fallstudiemetoden for att skaffa sig
djupgdende insikter om en viss situation och hur de inblandade personerna tolkar denna.
Fokus ligger pd process snarare dn pd resultat, pd kontext snarare dn pa specifika
variabler och pd att upptiicka snarare dn pd att bevisa. (Merriam, 1994 s. 9)

Eftersom det & kommunen och fordndringsprocessen som foretrdder var enhet for
granskning och tillika den kontext inom vilka skolledarna verkar kommer vi nu att
presentera de nérmre.

3.2 Den organisatoriska kontexten

Kommunen 1 var studie har nyligen genomgétt en storre organisationsforandring
baserad péd ideologiska grunder hos det politiska block som fick majoritet vid det
senaste kommunalvalet.

3.2.1 Kommunens forandringshistorik’

Kommunen har en historik av ny politisk ledning, med fordndringar i form av
omorganiseringar som foljd, efter varje val sedan mitten av 70-talet. Den senaste
forandringen, initierad 2002, bestod i en storre strukturell omorganisering. I och med de
kontinuerligt aterkommande organisationsfordndringarna finns det en viss forstaelse for
att det sker fordndringar i samband med val. Det finns dven en upptrianad féorméga att

! Informationen till avsnitt 3.2.1 och 3.2.2 har himtats frén en utvirdering av
kommunens omorganisering och samtalet med den kommunala tjinstemannen. Med
hénsyn till undersokningsdeltagarnas konfidentialitet avstar vi fran att redogora dessa
killor.
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hantera forandringar. Dock framgér det 1 en utvidrdering att trottheten pa
omorganiseringar dr oerhort stor.

3.2.2 Den aktuella fordndringsprocessen

Kommunen bestod innan fordndringen av ett antal olika fackndmnder som svarade for
kommunens offentliga verksamhet, sasom vard och omsorg, skola, kultur etc. Efter
forandringen kom antalet fackndmnder att reduceras. Kommunen var innan valet
decentraliserad, dir fragor som samordning och styrning fran centralt héll inte
prioriterades, utan organisationen karaktiriserades mer av metaforen “’1at tusen blommor
blomma”, fig. 2. Efter valet centraliserades omradena ekonomi, personal och IT for att
kunna samordna och frdn ett centralt hall styra organisationen tydligare. Den nya
organisationsmatrisen illustreras i fig. 3.

Fackndmnder Fackndmnder
H/‘/‘/‘/ Ekonomi
\ Personal
IT
Fig. 2. Organisationsmatris for Fig. 3. Organisationsmatris for kommunen efter
kommunen innan genomford genomford fordndring.

fordndring

Kommunen omsatter arligen cirka fem miljarder, varje manad utbetalas 110 miljoner i
l6nekostnader. Med anledning av de hér stora beloppen som omsitts ansdg man, att det
fanns behov av att fa tydliga fackndmnder. Personal, ekonomi samt IT organiserades
horisontellt, det vill sdga centraliserades, for att effektivisera organisationen. Som foljd
av detta tillsattes dven en chef, inom de tre ovan nimnda arbetsomradena, till varje
fackndmnd. De strukturella fordndringar som genomfOrts har inte lett till att
karnverksamheten har fordndrats i storre utstrackning, det vill sdga ingen annan typ av
metodik eller pedagogik praktiseras i skolan till f61jd av fordndringen. Foérdndringen har
istéllet dgt rum pa styrningsniva.

3.3 Upplagg och genomforande av undersokningen
Vi valde att anvinda oss av en kvalitativ forskningsstrategi pa grund av att tyngden 1 vér
uppsats ligger 1 att skapa en systematisk forstaelse av hur undersdkningspersonerna
upplever sin situation under en fordndringsprocess pa styrningsniva. I den kvalitativa
forskningsstrategin kan man urskilja ett antal moment som vi beskriver i detta kapitel.
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3.3.1 Urvalet av deltagare

Den 16 november 2004 skickade vi ett mail till skolledarna pa kommunens samtliga
grund- och gymnasieskolor, cirka ett femtiotal skolor. Skolorna hittades via s6kmotorn
pa kommunens egen hemsida. Vi valde dér bort de skolor som stod betecknade som
friskolor. Detta gjordes for att forsdkra oss om att undersokningsdeltagarna var del av
den organisation som genomgétt den aktuella fordndringsprocessen. I mailet beréttade
vi kortfattat om oss sjdlva och syftet med studien. Vi beréttade dven hur intervjuerna
skulle genomf6ras och vilka teman intervjun skulle komma att beréra. Redan i detta
skede tog vi dven upp hur vi skulle gé tillviga for att sdkra deras konfidentialitet. Detta
gjordes genom att forklara att uppgifterna om deras namn, skolan de foretrddde samt
kommunen inte skulle rdjas.

Via mail meddelade fem skolledare att de inte hade mojlighet att delta 1 undersékningen
och tvi att de var intresserade av att delta. De som inte horde av sig alls kontaktade vi
via telefon. Detta resulterade i att kontakt uppndddes med ytterligare tio skolledare
varav sju tackade nej och tre tackade ja till att delta i undersokningen. Av de 17
skolledare, av de cirka 50 kommunala skolor, var det fem skolledare som ville lata sig
intervjuas.

Den framsta anledningen till att vi endast kunde genomfora fem intervjuer var siledes
att vi inte lyckades etablera kontakt med en majoritet av skolledarna. Av dem vi fick
kontakt med, men som svarade nekande, var tidsskil den framsta anledningen till att
inte delta. Det begrinsade antalet intervjuer har inneburit att vi inte kan dra, varken
internt eller externt, nigra generella slutsatser. Ddremot kan vi tyda eventuella monster
och tendenser av hur skolledarna upplevde fordndringsprocessen samt sin nuvarande
arbetssituation.

3.3.1.1 Skolledargruppen

Nedan foljer en kortare presentation av varje skolledare. Skolledarna har getts alias for
att lasaren i resultatredovisningen ldttare ska kunna koppla samman vad respektive
skolledare har sagt.

Skolledare 1: Samuel var inte anstilld vid tiden di fordndringen genomfordes men var
verksam under “’inskolningen” av skolledarna i den nya organisationen. Trots detta hade
Samuel ett mycket givande utifranperspektiv dd han kom frén en kommun dér skolorna
var starkt centralstyrda.

Skolledare 2: Styrbjorn har varit verksam som skolledare sedan borjan pd 90-talet. Han
har en bakgrund som ldrare och har kontinuerligt gatt diverse fortbildningskurser samt
tredrig rektorsutbildning. Styrbjorn fick i1 samband med foréndringen diverse
fortroendevalda tjanster i olika projekt.

Skolledare 3: Siv har en ldrarbakgrund med engelska som huvudidmne vilket hon har
undervisat i pd alla skolstadier. Siv har gatt rektorsutbildning och dessutom olika
fortsdttningskurser. Siv har dven en examen frén ett utlaindskt universitet och har varit
skolledare i over tio &r.

19



Skolledare 4: Sten har jobbat pd samma skola i 6ver 20 &r. Han borjade som ldrare och
blev sedan vikarierande studierektor och slutligen skolledare. Sten dr kvar pd samma
skola trots att han sokt andra tjénster.

Skolledare 5: Sonja har en bakgrund som fritidspedagog. Sonja har ldst
rektorsutbildningen och ett antal dvriga ledarskapsutbildningar och har jobbat vid sin
aktuella skola i cirka fyra &r.

3.3.2 Forskningsintervjuer

For att komma ifrdn den fasta struktur som préglar kvantitativa metoder valde vi att
anvénda oss av kvalitativ forskningsmetod. Vi valde att anvinda oss av intervjuer da vi
ville fa fram skolledarnas upplevelser och forstd dem utifran deras perspektiv. Detta
medforde att intervjupersonerna under intervjuernas gang hade utrymme att rora sig i
olika riktningar, vilket ger kunskap om det som intervjupersonerna upplever som viktigt
(Bryman, 2002). Anvédndandet av en kvalitativ intervju gav oss ocksa mojligheten att
erhalla sa omfattande och detaljerade svar som mojligt kring véra forskningsfragor dé vi
latt kunde stélla kompletterande fragor.

For att kunna ta oss an vara specifika fragestillningar gjorde vi en intervjuguide
(Bilagal). Vi hade en tydlig fokus i var undersdkning och valde darfor att
semistrukturera véra intervjuer. Var intervjuguide bestod av tre teman som vi utgick
ifrdn 1 intervjusituationen. Dessutom innehdll intervjuguiden allménna fragor som vi
stillde for att fa information kring respektive intervjupersons bakgrund. Under varje
tema hade vi specifika fragor. Vi skrev dven ut forslag pa foljdfrdgor, som skulle kunna
vara naturliga att stélla.

Med tanke pa att vi var tva personer som skulle intervjua och det var flera olika
intervjupersoner var det nddvindigt for oss att ha en viss struktur pé intervjuerna for att
kunna jamfora dem med varandra. Genom att vi standardiserade fragorna minimerade vi
risken att skillnaderna i intervjupersonernas svar skulle bero pad felaktigheter utan
istdllet bero pa verkliga skillnader (ibid.).

Trots att var fokus lag pa vad, och inte sa mycket hur, intervjupersonerna sade det de
sade, bestdmde vi oss for att spela in intervjuerna. Detta for att, under intervjuerna inte,
vara tvungna att fora anteckningar, vilket skulle kunna vara distraherande. Genom att
spela in intervjuerna ville vi istéllet fokusera pd det som sades och ddrmed kunna f6lja
upp intressanta synpunkter och papeka eventuella inkonsekvenser.

3.3.2.3 Sammanfattning

Genom att anvinda oss av en semistrukturerad och halvstandardiserad intervjuguide och
spela in samt transkribera intervjuerna har vi minimerat de interindividuella skillnaderna
som annars kan skada undersokningens trovirdighet ndr det &r tvd personer som
intervjuar (Bryman, 2002).
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3.3.3 Genomforandet av datainsamlingen

Intervjuerna genomfordes vecka 48 (22-26 november) forutom en, som pa grund av
sjukdom, fick skjutas upp till den 16 december. Intervjuerna tog mellan 30 minuter och
90 minuter och samtliga utfordes i avskild miljo i skolledarnas arbetsrum. Intervjuerna
16pte lugnt utan storningsmoment utom under en intervju da telefonen ringde vid ett
tillfalle. Detta hade ingen inverkan péa intervjun da skolledaren lugnt pratade vidare. Det
fick inte heller nagon negativ effekt pa inspelningen av intervjun. Trots att skolledarna
upplevde sig ha ett pressat arbetsschema var de i intervjusituationen lugna och verkade
inte pa ndgot sitt stressade utan intervjuerna flot pa och de talade fritt kring véra
fragestillningar. Vi avbrot aldrig intervjupersonerna i deras resonemang, dven om de i
sina svar ibland svdvade ut, detta for att istillet dra fordel av deras vilja att samtala och
beritta. Istillet stdllde vi uppfoljande fragor om intervjupersonen inte alls svarat pa vér
ursprungliga fraga eller om vi behdvde nagra kompletterande svar.

Vi anser att intervjupersonerna inte paverkades negativt av att vi spelade in intervjuerna
eller att vi var tvd som intervjuade. Detta d& samtliga skolledare stéllde upp frivilligt
och samarbetade under intervjuerna och talade Oppet kring vara fragestéllningar.
Inspelningen av intervjuerna fungerade utan ndgra problem. Till tre stycken av
intervjupersonerna skickade vi efter att ha gitt igenom intervjuerna kompletterande
fragor och fick svar pa fragorna veckan efter.

3.3.4 Bearbetning av data

Bearbetningen av de data vi fick in genom véra intervjuer skedde i tvd steg. Det forsta
steget innebar att vi transkriberade intervjuerna och tematiserade svaren utifran vara
fragestillningar. Trots att det dr ytterst tidskrdvande att transkribera intervjuer valde vi
att gora det. Som Heritage (1984) menar, méarkte vi att inspelning och transkribering av
intervjuer medforde foljande fordelar vid analysen av materialet:

e Halvt omedvetna tolkningar av det som sdgs under intervjun kan kontrolleras.

e Det underléttar en noggrann analys av vad intervjupersonerna sagt.

e Man kan gora upprepade genomgéangar av svaren, vilket i sin tur medfor att man
kan ha ett mer objektivt forhallningssitt.

Transkriberingarna skickades sedan till respektive intervjuperson som fick godkinna
dem. I redovisningen av resultaten anvidnde vi oss av citat fran intervjuerna for att
belysa vara pastdienden om vad som sagts under intervjuerna. Citaten i
resultatredovisningen har ibland forkortats, genom att enstaka meningar eller ord har
tagits bort, for att underlétta for 1dsaren. Detta har markerats (...) och inte inneburit att
inneborden av vad som sagts har forvanskats. Det andra steget bestod i1 att granska
intervjuerna i forhallande till var valda teori vilket presenteras i kapitlet ’diskussion”.

3.4 Reflektioner kring studiens kvalité

Guba och Lincoln (1994) menar att det kan finnas mer &n en och troligtvis manga
beskrivningar av en och samma verklighet. Dd det finns manga olika tolkningar av en
social verklighet dr det forskarens beskrivning av situationen som &r avgorande for hur
trovirdigheten upplevs for den som tar del av rapporten. Som beddmningsmatt av en
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kvalitativ studie trovirdighet foresprakar de: tillforlitlighet, overforbarhet, palitlighet
samt mojlighet att styrka och konfirmera. Nedan presenterar vi hur tillimpningen av
dessa kriterier, samt kriteriet etik, paverkat var studie.

For att, 1 mojligaste man, styrka att var beskrivning av situationen dr godtagbar, var
bada nirvarande vid samtliga intervjuer. En utav oss stillde frdgor, medan den andre
hade en mer passiv roll och koncentrerade sig pa att fora anteckningar Over intressanta
aspekter och eventuella oklarheter. For att ytterligare styrka tillforlitligheten
transkriberade den mer passiva av oss intervjun. Vi lidt sedan intervjupersonerna lisa
igenom och godkénna transkriberingen av intervjuerna.

Kvalitativa undersokningar omfattar vanligen en studie av en grupp som har ndgon
gemensam ndmnare. Darfor har den kvalitativa studien fokus pé det kontextuellt unika
och betydelsen av den verklighet som studeras (Bryman, 2002). Vi har forsokt att ge en
sd deskriptiv bild av fallet som mojligt for att ge ldsaren mojlighet att sjalv bedoma
huruvida studiens resultat dr GOverforbara till andra miljoer. Genom att dessutom
redovisa var forforstaelse, kritiskt granska litteraturen och redovisa kdllorna ger vi
lasaren dven mojlighet att styrka och konfirmera vért material.

Studiens palitlighet borde vara styrkt med tanke pd fOrfarandet av kontinuerlig
granskning, handledning och opponering som uppsatsen genomgétt.

Vid ett tillfdlle valde vi, pé grund av etiskt stdllningstagande, att inte redovisa tva kallor.
Detta val gjordes med hédnsyn till konfidentialiteten, da det skulle ha rojt vilken
kommun skolledarna dr verksamma i. V1 anser att detta inte minskar, utan tviartom, 6kar
undersokningens trovérdighet d&ven om det hindrar ldsaren frdn att bedoma kéllornas
kvalité och relevans.

Det insamlade materialet, savil i textformat samt inspelningarna pa band har forvarats
pa ett sddant sétt att ingen obehdrig har kunnat ta del av materialet i obearbetad form. I
presentationen av empirin har vi gett skolledarna alias och valt att inte anvinda oss av,
for individen, karakteristiska uttryck och citat. Detta har vi gjort for att det inte skall
vara mojligt att tolka vem som sagt vad. Dessutom har vi varit forsiktiga i
beskrivningen av skolledarnas bakgrund.
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4 Resultatredovisning

I den kommande resultatredovisningen kommer vi att presentera, vad vi fann relevant i
forhdllande till vira inledande delfragor, i intervjuerna med skolledarna. Delfrdgorna
var:

Hur upplever skolledarna;,

den nya organisationen?

de organisatoriska forutsdttningarna for sitt ledarskap?
arbetet med deras motivation?

att de arbetar med att motivera sina medarbetare?

For att underldtta for ldsaren avslutas varje del i detta kapitel med en sammanfattning i
punktform. Ndr vi refererar till skolledare i allmdnna termer i detta kapitel syftar vi till
dem som deltagit i undersékningen.

4.1 Skolledarnas upplevelser av den nya
organisationen

4.1.1 Centraliseringen
Samtliga skolledare som deltog i undersdkningen har en klar bild av vad som forédndrats
och motiven bakom fordndringen. Daremot skiljer sig skolledarna at nér det kommer till
hur de ser pa den kommunala centralisering som skett. Den mest positiva skolledaren
till centraliseringen dr Samuel som beskriver forandringen med en metafor kring Ica-
handlare och konsumbutiker:

Rektorsomradena har férvandlats fran Ica-handlare till Konsum-handlare kan man séga.
Tidigare har det varit att rektorsomradena varit uppmanade att handla som Ica-handlare,
alltsd ganska sjdlvstindigt. Nu kdnns det mer som en enhet dér vi &r samlade under
samma forvaltning.

Att han &r positiv till centraliseringen beror pa att skolorna nu mer arbetar pa samma
sdtt och har samma méal samt ddirmed kommer ifran den situationen som priaglades av
konkurrens vilket rddde mellan skolorna tidigare:

Nu kénns det mer som en enhet déir vi dr samlade under samma forvaltning, dér det
tidigare var flera forvaltningar. Det blir ju dé centrala direktiv och man kédnner da att man
vill gora det enhetliga tillbaka igen.

Sten haller med om att centraliseringen inneburit en fOrbittring ur
medborgarperspektivet men &dr tveksam till den nya forvaltningens storlek och den
otymplighet det kan innebéra i form av brist pd lokal forankring:
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Man hade nog en béttre kinsla for hur man ténkte och tyckte sen blev det nog véldigt
olika tyck och tink i stan, vilket ju inte &r bra for medborgarna. Sen kan man angsligt
fraga sig om det gick fortare i de mindre organisationerna vi hade men det var en annan
nérhet till besluten tidigare.

Flera skolledare var tveksamma till den nya forvaltningens storlek, bland annat Sonja
uttryckte sin farhiaga for att den nya forvaltningens storlek skulle vara svarhanterlig:

Det blev en véldigt stor forvaltning. (...) Dar kunde man i och for sig ha vissa farhagor att
det kunde bli sa stort att det inte blir riktigt greppbart.

Sten liknar den nya organisationen vid en tanker att styra, med sa mycket barn, fordldrar
och personal involverade och sd manga politiska viljor, som det skall tas hénsyn till.

Gemensamt for samtliga skolledare dr att de upplever att handlingsutrymmet har
minskat i och med centraliseringen. Detta upplever de som negativt eftersom det bland
annat far till foljd att kreativiteten himmas. Siv, som var den som var mest kritisk till
det minskade handlingsutrymmet, beskrev skolledarna inom den nya organisationen
som “’tystare” som en foljd av centraliseringen:

Sedan &r det s att det kommer lite restriktioner hela tiden sa vart handlingsutrymme sé att
sdga krymper. Man vill inte ha fér mycket ansvar utan man vill girna om det &r ndgonting
sd tar man in det och forsoker begrinsa handlingsutrymmet. Detta kan ocksa gora lite
grand av kreativiteten kan forsvinna. (... ) Man végar inte riktigt sdga vad man tycker. Jag
dr inte sa dar 100 pa att det &r bra.

Sten menar ocksd att centraliseringen fatt som foljd att friheten kéinns mer begransad
och att det himmar kreativiteten:

Den nya organisationen styr och stiller mig mycket mer, friheten kdnns mer begrinsad.
(...) Och begrénsad frihet begrénsar ocksa kreativiteten.

Vidare kommenterar Sten vilka konsekvenser det kan bli av att kreativiteten himmas:

Slapper man inte kreativiteten lite friare sd blir det en véldigt stelbent organisation, och
den kommer att upplevas som ett uppifranperspektiv hela tiden.

Aven om samtliga skolledare begriper att organisationen har centraliserats och forstér
motiven bakom fordndringen sé skiljer de sig at 1 hur de ser pa konsekvenserna. Samuel
anser att det minskade handlingsutrymmet &r ett pris skolledarna far betala for en mer
likvardig skola inom kommunen. Att det positiva med centraliseringen overvéger det
negativa. Citatet frdn Siv representerar mer de andras syn pa det minskade
handlingsutrymmet de anser sig ha efter centraliseringen:

Det &r mycket centralisering nu och jag mérker hela tiden en tendens att man vill dra in
frégorna till central styrning vilket jag tycker ar fanigt.

4.1.2 Sammanfattning

e Samtliga skolledare upplever att den kommunala centraliseringen inneburit ett
minskat handlingsutrymme och att detta himmar deras kreativitet.
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e Skolledarnas uppfattning kring centraliseringen &r tredelat. En del anser att det
ar positivt, eftersom det bidrar till en mer likvdardig skola. En del d&r mycket
skeptiska pé grund av det inskrdnkta handlingsutrymmet. Den sista gruppen ser
positivt pa det ur ett medborgarperspektiv men dr skeptiska till det utifrén ett
verksamhetsperspektiv.

e Bland skolledarna uttrycks en del farhdgor for den nya organisationens storlek
som en foljd av centraliseringen. Bland annat uttrycks det att nirheten till
besluten kan gé forlorad samt att organisationen kan bli ogreppbar.

4.2 Organisatoriska forutsdttningar for skolledarnas
ledarskap

4.2.1 Statlig och kommunal paverkan pa skolledarnas ledarskap
Skolledarna som deltagit i undersdkningen &r vdl medvetna om att de arbetar i en
politiskt styrd organisation och vad det kan innebdra for verksamheten och dess
inriktning. I kommunen har detta inneburit fordndringar vid varje kommunalval d& det
har medfort ett mandatskifte. Detta tycker skolledarna &r arbetsamt men ser praktiskt pa
det och inser att detta dr konsekvenser man far rdkna med ndr man jobbar inom en
politiskt styrd organisation. Sonja anser att man trots allt anvinder sig av det bista
systemet, nimligen demokrati:

Tycker man att demokrati &r en bra form fir man nog kdpa konceptet. An sé ldnge har jag
inte sett att det finns ndgot annat som &r battre.

Samuel och Styrbjorn har samma praktiska syn pa att vara verksam inom en politiskt
styrd organisation:

Det giller ju att forsta att man lever, verkar och jobbar i en politiskt styrd organisation.
Politiker har ritt att fatta precis vilka beslut de vill och det finns en grins nadgonstans dar
jag da inte kan kopa det och d& masta jag ju sluta.

Skolans viktigaste uppgift ar att ta hinsyn till dess uppdrag frén politikerna. Politikerna
talar om vad de skall gora och de kan sedan vilja att gora det eller inte.

Aven om de accepterar den politiska styrningen finner de det problematiskt, att den
politiska verklighet som kommunen befinner sig i innebdr, att de inte involveras i
beslutsprocessen. Sten beskriver att de politiska besluten som styr skolan speglas av
kohandel och ute pé félten blir det besvirande eftersom det “ena gangen blir si och
andra géngen sd”. Sten papekar vidare att besluten ibland kanske fattas innan de har
diskuterats igenom ordentligt och man funderat 6ver vilka konsekvenser besluten
medfor. Att skolledarna inte kdnner sig delaktiga i besluten dr genomgéende hos
samtliga undersokningsdeltagare och de uttrycker samtidigt en viss frustration dver att
inte deras kompetens anvinds i beslutsfattandet.
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Siv:

Jag tycker ibland det blir fordndringar utan att man ar med i dialogen och det vet jag av
hévd, att om jag skall genomfora nagonting och inte har en dialog med lérare, sa blir det
ett himla liv.

Samuel:

Tyvarr kan det bli sd, att processen kommer efter besluten, och det &r inget bra. Det &r
battre att fa processen fore besluten om det dr mojligt.

Sten (om genomforandet av den aktuella férdndringen):

Men paverkansmojligheterna tycker jag inte var stora, och jag vill inte pasta att det
gjordes nagra riskbeddmningar, att man gick ut och kollade hur det skulle bli att géra om
organisationen for den som ir i organisationen. Utan man konstaterade att det blir ett
resultat, det ser ut s, okej love it or leave it.

4.2.2 Vilken paverkan skolans sociokulturella forutsittningar har

pa skolledarnas ledarskap

Sten, som arbetade pa en skola med “tungarbetade elever” var mycket medveten om de
olika sociokulturella forutsittningar de olika skolorna har. Nagot han upplevt hos lérare,
vars pedagogik inte fungerat pd dessa “tungarbetade elever” pa hans skola. Han pdpekar
vidare att den sociokulturella kontexten dr ndgot man bor ta hdnsyn till i skolans
verksamhet:

Det finns ju kulturer som finns pé varje skola, de ser olika ut pa alla skolor. Hér &r det s
att vi har ganska tungarbetade elever, just med den bakgrunden de har, och de har dé en
slags omedelbar behovstillfredsstéllelse. (...) Loser man inte det snabbt s& blir det inte
nagon vidare verksambhet.

Inga andra skolledare tog upp hur den sociokulturella aspekten péaverkar

skolverksamheten.

4.2.3 Mellanchefskapets paverkan pé skolledarnas ledarskap
Utifrén intervjuerna framgér det tydligt att skolledarna upplever sin arbetssituation, som
Sten beskriver det, med tryck bade under- och uppifran:

Du bestdimmer inte helt sjélv, och du har ett kraftigt tryck underifrén och du har ett ritt
kraftigt tryck uppifrdn ocksa.

Han menar vidare att denna position mellan tvé tryck inte dr oproblematisk:

Det ar vil mellanchefens dilemma att vara alle mans djévul, alla kastar sig dver dig, och
nidr det krisar ska man vara problemldsaren som ska 16sa problemet i ett ruskigt tempo.
(...) Du ér alltsa klamd.

Sonja upplever ocksa “trycken” och beskriver trycket uppifran pa foljande sitt:

Vi har vara uppdrag som bildningsndmnden har tagit beslut om, dér star precis vad vi ska
jobba med och vilken riktning vi skall ha i vért arbete.
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Sonja kénner inget tryck nerifran utan ser det som sin uppgift som ledare att det &r hon
som skall styra verksamheten. Detta goér hon genom att till sina medarbetare formedla
och tydliggora de mél som har givits uppifran.

Samuel talar dven i termerna uppifran och nerifran, men talar mer om att skapa en
balans mellan de olika trycken:

Det géller hela tiden att ha fokus rétt. For jag kan ju fa arbetsuppgifter uppifran och samtidigt kdnna
av nerifrdn vad jag borde gora och det géller att balansera det.

4.2.3 Forandringsprocessens paverkan pa skolledarnas ledarskap
Nér det kom till fragorna, som berdrde hur deras arbetssituation var och hur deras
forutsittningar for att leda verksamheten sdg ut under sjidlva fordndringen, gick
undersokningsdeltagarnas asikter isdr. Den ena gruppen upplevde fordndringen som
besvirlig, medan den andra gruppen inte upplevt att deras ledarskap berorts nimnviért.
Samuel upplevde organisationsfordndringen som ett stillestdnd, ett slags vakuum dar
skolutvecklingen péverkades. Han papekade samtidigt att det &r motet mellan ldrare och
elev som ar det viktiga. Hans arbete under forandringsperioden fokuserades dirmed pa
den aspekten vilket resulterade i att utvecklingsarbetet blev lidande. Samuel upplevde
att det skapades ett glapp mellan honom i egenskap av skolledare och lirarna pa grund
av att han inte visste riktigt vilka direktiv han skulle ge nér ledningen var upptagen med
forandring. Han hade inte heller svar pa de fragor kring skolans utveckling som liararna
stillde. Detta innebar att Samuel hade svért att styra sin verksamhet under
fordndringsperioden pa grund av avsaknaden av styrning uppifran. For att &ndé kunna
fortsdtta med skolans kdrnverksamhet, det vill siga undervisningen valde Samuel att
backa tillbaka till de nationella styrdokumenten, bland annat l&roplanen:

For vi visste ju att den [laroplanen, vart fortydligande] fanns kvar innan. Den fanns kvar
nu och den fanns kvar efterat. Alltsd kunde vi arbeta med den i lugn och ro. Och sa visste
vi ju da och hoppades att politikerna kan ju inte ta ndgot beslut som gar emot ldroplanen,
det far de inte. Det finns ju en trygghet i det.

Men trots detta upplevde Samuel forandringen som en “jittekullerbytta” som “pausade”
skolutvecklingen.

Siv upplevde dven att forandringsprocessen skapade en situation diar kommunikationen
var bristfallig:

Alltsa inga mail, ingenting, ingen visste nagonting. (...) vi tréffades inte.

Bade Siv och Samuel podngterar dock att kdrnverksamheten, métet mellan elever och
larare, inte paverkades och att de jobbade medvetet for att s& inte skulle vara fallet.
Siv:

Jag tror det var sa att ldrarna mirkte inte s mycket av det utan det var nog mer rektorerna
som madde daligt.

Fordndringen for Styrbjorns del innebar att han blev engagerad i andra fragor inom
kommunen. Detta fick till f6ljd att han inte kunde vara nédrvarande pa sin skola 1 samma
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utstrickning som tidigare. For att &ndd uppréitthdlla verksamhet och utveckling av
skolan skapade han ett kvalitetssystem, utifrin de nationella styrdokumenten, som
skulle sikra kvaliteten pa verksamheten dven nér han inte ar nirvarande. Till skillnad
frdn Samuel gjorde ddremot Styrbjorn det i syfte att utveckla skolan:

Jag har tagit ut 15 klara omradden som skolan maste arbeta med. (...) Och d& skall
arbetslagen vilja ut tre stycken omréden av de hér femton. Och det skall vara omraden
dér man bedomer att man har sdmre resultat jamfort med de dvriga omraddena och dér man
da behover forbattra sig.

Forutom en okad frdnvaro, pd grund av fordndringsarbetet 1 organisationen, har
fordndringen inte paverkat Styrbjorns ledarskap. Han menar att fordndringen gétt
sparlost forbi, och att han aldrig saknade styrning uppifrén.

Aven Sonja konstaterar att fordndringsprocessen inte paverkat hennes ledarskap
eftersom avsaknaden av styrning inte inneburit nya besked och att man dé skall jobba
efter de rddande mal som finns:

Ja jag jobbar med mélen som finns tills jag far nya uppdrag”. (...) Det dr inget som har
sagt att de upphorde att gilla.

Detta gjorde att Sonja helt enkelt arbetade vidare enligt gamla mél och beslut samt med
de nationella styrdokumenten som de kommunala politikerna inte far ga emot.

4.2.5 Sammanfattning

e De flesta av undersokningsdeltagarna beskriver sin mellanchefsroll i termerna av
tryck uppifrdn och nerifrdn. De ser pd sin roll som de, som skall forankra de
beslut som tas pa politisk niva i verksamheten.

e Skolledarna upplever det problematiskt att den organisation, som de é&r
verksamma inom ibland tar beslut, som de inte kénner sig delaktiga i.

e Undersokningsdeltagarna kan delas upp i tva grupper utifrdn hur de paverkades
av fordndringsarbetet, dels de vars ledarskap berordes, dels de som inte berordes.

e Flera av undersokningens deltagare upplevde att kommunikationen samt
informationen var bristfdllig, om inte helt lyste med sin frdnvaro, under
forandringsprocessen vilket ledde till att...

o flera skolledare gick tillbaka till de statliga styrdokumenten for att bedriva
skoltutvecklande verksambhet.

e En skolledare ansag att elevernas sociala, ekonomiska och etniska bakgrund,
skolans sociokulturella kontext, i hog utstrickning sétter sin prégel pa skolans
och hans egen verksambhet.

4.3 Motivation

4.3.1 Hur motiveras skolledarna?
Samtliga av undersokningens deltagare uttrycker att deras chefer inte jobbar med att
motivera dem. Alla poédngterar att det istéllet for att fA motivation fran cheferna handlar
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om att hitta strategier for att forsoka hantera den nya situationen. Sonja uttrycker att
skolledarskapet dr ett ensamjobb, ndgot som de dvriga ocksa har papekat. Darfor menar
hon, att det dr viktigt att man har sina egna drivkrafter och sin egen motivation och inte
forvéntar sig att ens chefer arbetar med att motivera en. Saknar man en egen motivation
tror Sonja att man létt kan bli besviken. Hon anser istéllet att ens chefer bor fungera som
bollplank om man ir osdker pd var man befinner sig 1 forhallande till de mal man har.

Sten kan ibland finna det svért att finna egen motivation. Sven jamfor sin arbetssituation
med en mellanchefs i néringslivet och ser en klar 16neskillnad till sin egen nackdel:

Ibland ir jag inte s& motiverad sjilv, for mellanchefen finns det véldigt f& morétter och
mellanchefer tjénar inte s& vansinnigt mycket pengar heller.

Samuel upplever didremot att centraliseringen Overensstimmer med hans syn pd hur
verksamheten bor bedrivas. Han finner motivation 1 att medverka till att skolan blir mer
likvdrdig dér rektorerna fungerar mer som kollegor &n som konkurrenter.

Gemensamt for samtliga undersokningsdeltagare dr att de uppskattar det ndtverk av
skolledare  som  trdffas.  Nétverkstrdffarna  inrdttades 1 samband med
organisationsfordndringen och har fort med sig att kommunens samtliga skolledare
tréffas ett par gdnger per termin. Nétverkstraffarna har inneburit, att skolledarna nu kan
traffas och bolla idéer med andra skolledare som har liknande bakgrund, erfarenhet och
upplevelser. P& triffarna dr det fridmst Overgripande fragor som diskuteras och de
paminns om sina uppdrag. Samuel sdger att dialogen med de Gvriga skolledarna runtom
1 kommunen har inneburit att de har blivit mer som kollegor, till skillnad frdn fore
fordndringen, d4 de sdg pd varandra som konkurrenter. Siv sdger vidare om
nétverkstriffarna:

Det &r viktigt att man tréffar andra och far andra vinklingar sa att man inte blir insndad.

4.3.2 Hur arbetar skolledarna med att motivera sina medarbetare?
De flesta av undersokningens deltagare podngterar vikten av kommunikation i arbetet
och medarbetarnas motivation. Samuel vill genom kommunikation medvetandegora de
olikheter som finns samt de vérderingar de anstillda styrs av. Han menar att man styrs
av sina vérderingar, darfor dr det lika bra att medvetandegora och acceptera dem.

Siv arbetar ocksd med en frekvent dialog med sina medarbetare och vill inte plantera
trad utan s fron som véxer till trad:

Ar det nagonting som jag vill s vill jag helst att det skall diskuteras s att idén kommer
frén dem fast den egentligen kommer fran mig.

Vidare menar Siv att diskussion dr viktig for utvecklingsarbetet med skolan och med de
anstéllda:

Jag gar ut och forsdker vara med i arbetslagen och diskutera. (...) S& vi har diskussioner
utifran frégor dér alla sitter med sa att man ventilerar fragorna sé att det blir deras egna
frédgor som kommer upp. For det ar dé jag tror utveckling sker.
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Aven Sonja anser att kommunikation dr av yttersta vikt for att motivera sina
medarbetare:

Man behover ses mycket, man behover bekriftelse, att man gor ett bra jobb - bekriftelse
att man &r pa rétt vag.

Sonja tillater misslyckanden och sédger att det dr béttre att vdga gora saker och om de
blir fel sa far man gora om det. [ sitt arbete att skapa visioner, utifrdn de styrdokument
som finns, forsoker hon involvera sin personal.

Sten arbetar mer med att formedla positiva bilder till sina medarbetare men dr medveten
om att det maste vara genuint, for annars genomskadas det. I och med de "tungarbetade”
eleverna och de knappa resurserna hans skola arbetar med anser han att rekryteringen &r
viktig. Att rekrytera personer som &r positiva till sin natur dr viktigt for att de skall orka
med arbetet pa skolan. Han anser att han har en hel del duktig personal och forsoker
ocksé att papeka detta for dem. Sten, som dr medveten om den svara situationen, har
hogt 1 tak och anser att det méste vara tillatet att misslyckas.

Styrbjorn jobbar utifrdn ett annat synsétt och kopplar 16nen till arbetsprestationen.
Prestationen beddms utifrdn det uppdrag han givit lararna, utifrdn de instruktioner han
formedlat.

I den man ni lyckas med detta maste det sé& klart kopplas till l6nen, det vill sdga gor ni ett
bra uppdrag utifran det uppdrag vi har skall ni ha en béttre 16n. Gor ni ett simre uppdrag
(...) skall ni ha sdmre 16n.

Aven hans nirmsta medarbetares, bitridande skolledare, 16n styrs av hur vil deras
arbetslag presterar.

Styrbjorn arbetar framst for eleverna och for deras utveckling eftersom det ar det som é&r
uppdraget. Aven om han anser att idealet vore en skola dir samtliga utvecklas och mar
bra s uttrycker han en prioritering dér han sétter eleverna framst:

For mig ar det viktigast att utfora uppdraget, det 4r inte att personalen mér bra.

4.3.3 Sammanfattning

e Skolledarnas motivation dr nagot de far arbeta med sjélva da skolledarskapet ar
ett ensamarbete samt att deras ledning inte dgnar sig at det. Darfor finner
skolledarna egna strategier, bland annat genom diskussion med kollegor och ta
del av litteratur, for att finna motivation.

e Natverkstriaffarna upplever skolledarna som positiva att delta i. Detta eftersom
de finner motivation 1 att tridffa andra skolledare med samma bakgrund och
erfarenhet.

e Skolledarna séger sig anvinda olika strategier for att motivera sina medarbetare.
De dr bland andra kommunikation, diskussion, delaktighet, beloningssystem
samt att ge utrymme for misslyckanden.
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5 Diskussion

1 foljande kapitel avser vi att diskutera och analysera vdra resultat i forhallande till den
teori och den tidigare forskning som redovisats i teorikapitlet. Kapitlet disponeras
utifran vdra forskningsfragor och inleds sdledes med en diskussion kring hur
skolledarna upplever den nya organisationen. Ddrpa diskuterar vi kritiskt vdrt
tillvigagangssdtt. Avslutningsvis kommenterar vi, vad vi hoppas kunna formedla med
vdr uppsats samt granska hur en eventuell framtid for skolledare skulle kunna se ut och
ge forslag pda hur vidare forskning inom omrddet skulle kunna bedrivas. I detta kapitel
giller som i foregdende kapitel att ndr vi refererar till skolledarna i generella termer
asyftas de skolledare som deltagit i undersékningen.

5.1 Hur skolledarna upplever den nya organisationen

De beskrivningar, som undersdkningens deltagare gor av centraliseringens effekt, ir att
jamfora med de fordelar och nackdelar en centraliserad respektive en decentraliserad
organisationsstruktur uppvisar, som vi presenterade 1 tabell 1. (2.2.).

Samtliga skolledare upplever, att den kommunala centraliseringen fétt till foljd att
handlingsutrymmet minskat, vilket i sin tur resulterat i att kreativiteten hdmmats.
Déaremot skiljde sig undersokningsdeltagarna at huruvida de upplevde centraliseringen,
positiv eller negativ. De skolledare som uttryckte sig positivt om centraliseringen,
framholl, att medborgarna i kommunen fétt tillgang till en enhetlig skolverksamhet.
Centraliseringen av skolverksamheten har fort med sig flera fordelar: enhetlig policy
och praxis samt en forutsdgbar organisation med konsekvent personalpolitik (2.2). De
skolledare som upplevde centraliseringen negativt hade ett mera individuellt synsitt pa
situationen. Uttalandena om att det minskande handlingsutrymmet dr besvirande for
dem 1 deras arbetsroll tyder pé att de, enligt den nyare synen av McGregors teori, kan
kategoriseras som Y-ménniskor. Detta dd Y- ménniskor karakteriseras av att de stravar
efter sjalvstandighet, personlig utveckling och kreativitet i sitt arbete, (2.5.1.1) faktorer
som skulle kunna himmas utifall skolledarnas handlingsutrymme minskar.

Samtliga skolledare upplevde att de saknar delaktighet i de beslut som politikerna och
tjinsteminnen tar. Detta, tror vi, kan medfora tva konsekvenser, dels att skolledarna
upplever att deras kunskaper inte utnyttjas till fullo, dels att de far dgna mycket tid till
att anpassa besluten efter den reella verklighet som de verkar inom. Man kan fraga sig
vilket genomslag besluten far, nir skolledarna inte kdnner sig delaktiga. En centralstyrd
verksamhet kan leda till svag motivation och bristande ansvarskinsla bland
medarbetarna (2.2.). Detta eftersom de dé inte fér tillfdlle att delta 1 avgoérande beslut
vilket kan leda till att deras formaga att ta initiativ minskar. Vi upplevde dock inte detta,
ddremot uppfattade vi tendenser att skolledarna upplevde centraliseringen som
frustrerande. Detta till trots brann majoriteten av undersokningsdeltagarna fortfarande
for sitt yrke. Denna frustration, dver att centralstyras, tror vi 1 framtiden skulle kunna
resultera i svag motivation bland skolledarna och i sluténdan till skolledare som inte &r
varken initiativrika eller kreativa. Naturligtvis kan vi med vért begrinsade
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undersokningsmaterial inte dra generella slutsatser for andra skolledare 4n de som har
deltagit 1 undersokningen. Men vi upplever att det borde uppméirksammas och
bearbetas, da skolledare utan kreativ forméga, anser vi skulle kunna vara, forodande for
skolverksamheten. Det fOrvdntas av skolledarna att de ska utveckla sina egna
fardigheter och kunskaper som ér nddvandiga for att kunna motivera och delegera sina
medarbetare (2.4.3). Dessutom bor skolledare stddja, stimulera och kunna korrigera sina
medarbetare (2.5). Det &r hdr vi menar att skolledarnas kreativa formaga borde
uppméirksammas, for om inte skolledarna kan stodja, stimulera motivera och delegera
uppgifter till sina ldrare/medarbetare vem ska da gora det? Och ldrare som dels saknar
motivation och dels klara uppgifter att jobba mot, tror vi, kommer att bedriva simre
undervisning, eftersom ovanstaende faktorer sétter sin priagel pa undervisningen.

En intressant reflektion dr att vi i den centralisering som kommunen genomgétt ser
tendenser till de negativa erfarenheter man upplevde med den resurs- och regelstyrda
skolan, vilka lag till grund for decentraliseringen av skolverksamheten pé nationell niva
(2.2.1).

En medvetenhet, hos den politiska majoriteten kring dessa aspekter skulle kanske ha
medfort en annorlunda organisationsstruktur dér skolledarna bibehallit —sitt
handlingsutrymme och engagerats mer 1 beslutsfattandet. Samtidigt har kanske
politikerna haft en medvetenhet kring detta, men istdllet for skolledarnas arbetssituation
har en mer enhetlig och jamlik skola prioriterats hogre. Hur det forhaller sig har vér
studie inte kunnat visa d& vi inte undersokt politikernas reflektioner kring
centraliseringens eventuella konsekvenser.

5.2 Hur de organisatoriska forutsattningarna for
skolledarnas ledarskap upplevs

Enligt teorin innehar skolledare en mellanchefsroll (2.3). Detta stimmer &verens med
hur skolledarna sjélva upplever sin arbetssituation, da de upplever sin uppgift som den
som ska forankra besluten som tas pa en politisk niva i skolverksamheten. De flesta
skolledare beskrev mellanchefsrollen i termerna av tryck uppifran och nerifran, dir
trycken motsvarar de sédrintressen som finns, vilka ska balanseras mot varandra.
Balansen bestar 1 att genomfora de politiska besluten, vilket ibland innebdr att
skolledarna fér dgna tid at att anpassa besluten till verkligheten de verkar i. Saledes &r
mellanchefsrollen inte helt oproblematisk. En skolledare pratade mycket om de knappa
resurser som skolledarna har till sitt forfogande. I enlighet med teorin (2.4.3) 4r de
bristande resurserna en besvérlig situation att handskas med. Skolledare blir tvingade
att soka efter fler elever for att fi in mer pengar. Detta tar i sin tur tid frdn deras
egentliga roll, att vara den som star for den pedagogiska utvecklingen och motivera sina
medarbetare. Detta anser vi i sin tur kan leda till en paradox. En skolledare som é&r
framgéngsrik att virva elever far formodligen mer administrativa uppgifter och dirmed
mindre tid till att bedriva skolutvecklande verksamhet. Skulle sd vara fallet blir den
ekonomiskt framgangsrika skolledaren en misslyckad skolledare nir det kommer till
skolans utveckling. Dessutom kan man diskutera hur det 6kade elevantalet paverkar
undervisning da det formodligen leder till stora klasser. Stora klasser tror inte vi kan
vara en bra milj6 for undervisning.
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Under f{Ordndringen upplevde en del skolledare att kommunikationen samt
informationen fran deras chefer var bristfillig, om den inte helt lyste med sin franvaro.
Detta ledde till att skolledarna saknade styrning. For att trots detta, under tiden
ledningen var upptagen med organisationsfordndringen, kunna bedriva skoltutvecklande
verksamhet, gick flera skolledare tillbaka till de statliga styrdokumenten. Detta kunde
de gora eftersom kommunala beslut inte far gi emot de nationella malen som anger
undervisningens syfte (2.4.1).

Endast en skolledare uttalade sig om vilken betydelse den sociokulturella kontexten
hade for hans skolas verksamhet. Berg skriver (2.4.4) att skolans kultur begriansar och
reglerar skolpersonalens och elevernas arbetsforhallanden. Skolledaren kommenterade
den sociokulturella kontexten, som en med manga “tungarbetade elever”. Kontexten
paverkar hans och skolans verksamhet, diarfor anser vi att det foll sig naturligt att han
talade om det. Kontextens paverkan pa skolan ger skolan andra forutsittningar att arbeta
med. Forutsittningarna gor det svart for skolledarna att koncentrera sig pa att uppna de
mal som generellt har satts for skolan. Skolledaren upplevde ibland en brist pa
forstéelse, fran andra skolledare och frdn den ansvariga nimnden, for hans skolas svara
forutsittningar. Intervjun med denna skolledare priaglades av detta till den grad att vi
inte kunde ignorera det. For skolledarens egen del sd innebdr de tungarbetade
eleverna” att han tvingas besvara deras fragor och utfora sysslor som han inte, i rollen
som skolledare, anser sig ska behdva dgna tid at. Detta tror vi skulle kunna leda till att
skolledarens egentliga syfte, att vara den pedagogiska ledaren, motivera sina anstéllda,
samt skapa fokus f0r sitt eget, elevernas och medarbetarnas ldrande faller bort. I sin tur
skulle detta i forlangningen kunna leda till en forsdmrad skolkvalité da skolan riskerar
att hamna i en negativ spiral: forsdmrad skolkvalité ==> ldgre status (elever med hogre
betyg soker sig till andra skolor) ==> fler krivande elever ==> skolledare som inte
uppfyller dess egentliga syfte ==> forsdmrad skolkvalité ==> ...

Da vi inte diskuterade den sociokulturella kontextens paverkan pa skolan med de andra
undersokningsdeltagarna kan vi inte uttala oss huruvida de dr medvetna om vilken
paverkan skolans sociokulturella kontext hade pa verksamheten eller inte.

5.3 Motivation

5.3.1 Hur skolledarna motiveras

Skolledarnas egen motivation dr nigot de far soka sjdlva d& de framhéller att det &r
nagot som deras chefer inte dgnar sig at. Att motivation dr mangsidigt och individuellt
(2.5.1) visar sig 1 att skolledarna har olika forum de hdmtar motivation frdn. Vara
undersokningsdeltagare angav litteratur och diskussioner med medarbetare som
exempel pa kéllor till motivation.

Vi anser att skolledarna, som deltog 1 undersdkningen, har olika behov de vill uppna
beroende pa vilken kontext man ser dem i. Om man generellt skulle placera dem pa
Maslows behovstrappa, anser vi att skolledarna befinner sig pd tvé olika trappsteg. Ur
ett organisationsperspektiv menar vi att skolledarna befinner sig pa den tredje nivén,
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social acceptans. Detta d& de uttrycker att inte far det erkdnnande frdn ledningen de
anser sig vilja fi. Detta grundar vi pa det faktum att skolledarna uppger att de inte
kénner sig delaktiga i de beslut som tas. I den inre kontexten, det vill siga pad den
enskilda skolan, anser vi att de befinner sig pa en niva hogre, erkdnnande. Detta da de
sdger sig ha en kénsla av att de kan paverka manga méanniskors liv. Samtidigt upplever
de en frustration Gver att de inte mdts av forstdelse fran sina medarbetare for deras
arbetssituation. Det dr hdr vi anser att nitverkstrdffarna fyller en viktig funktion. Att
traffa ovriga skolledare som kollegor istéllet for som konkurrenter ger dem ett forum att
hdmta motivation fran. De far dar mojlighet att triffa andra skolledare som &ven har
forstaelse for deras arbetssituation. Den bekriftelse, som vi anser att, de far vid dessa
nétverkstriaffar tror vi gor att skolledarna littare kan hantera bristen pa erkédnnande de
upplever sig fa fran sina chefer. Dessa faktorer gor att vi anser att nédtverkstraffarna &r
ndgot som bor bibehéllas.

5.3.2 Hur skolledarna arbetar med att motivera sina medarbetare
Aven skolledarnas uttalanden angiende hur de arbetar med att motivera sina
medarbetare visar det sig att motivationen dr méngsidig och individuell (2.5.1).
Skolledarna séger sig anvénda olika strategier for att motivera sina medarbetare.

En skolledare skiljer sig fran dvriga undersokningsdeltagare ndr det kommer till arbetet
med medarbetarnas motivation. Denna skolledare arbetar med beloning knutet till
arbetslagets prestation. Detta anser vi bland annat kan leda till att medarbetarna kdnner
sig oréttvist belonade, dd hans medarbetare arbetar 1 lararlag och det dr svart att bedoma
den individuella insatsen i dessa lag. Dessutom kan det vara svart for medarbetarna att
veta vilken beloning de har att forvinta sig dd det inte dr ens egen insats som é&r
avgorande for beloningens storlek (2.5.2.2). Detta tror vi kan leda till en pacificering av
de individer som anser sig fa for lite 1 forhallande till deras prestation 1 forhédllande till
andra anstéllda. Eventuellt kan dessa individer agera pa ett sddant sétt att de upplever att
ett rattvist forhallande mellan insats och ersittning uppnas (2.5.1.2). Dérfor tror vi att
dven om man arbetar i team bor det finnas incitament kopplat till den individuella
insatsen.

Ovriga skolledare forsoker motivera sina anstillda genom att bland att kommunicera
med dem och engagera dem 1 beslut.

En intressant reflektion vi gjort dr sambandet vi kunnat urskilja mellan en viss
personlighet och personens sitt att behandla sina medarbetare pa. Vi fann tendenser att
skolledarna valde strategier for att frimja onskvért beteende hos sina medarbetare med
utgdngspunkt fran sina egna forutséttningar. Skolledaren som vi kategoriserar som en
X-ménniska anser vi dven behandlade sina medarbetare som om de vore X-ménniskor.
Samma tendenser sdg vi bland 6vriga skolledare som deltog i undersokningen. De ansag
sig sjdlva arbeta battre under forhdllanden med mer handlingsutrymme och behandlande
aven sin medarbetare utifrdn det. Om denna reflektion stimmer anser vi att det skulle
kunna resultera i personal som far illa pa sin arbetsplats. Detta da de arbetar under
forutsittningar skapade utifran sin chefs egenskaper istillet for sina egna. Detta bor
uppmérksammas dd vi anser att minniskor som far illa har svart att engagera i
organisationen och ddarmed inte deltar i verksamhetens och sin egen utveckling, vilket vi
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tror kan vara hdmmande for deras ldrande. Dessutom borde det vara svért att vara en
duktig ldrare och formedla kunskaper och insikter ndr man far illa och didrmed blir
elevernas ldrande ocksa lidande. Dérfor anser vi att den skolledaren som uttalade att
hans arbete dr att utféra uppdraget, inte att personalen mér bra, missar det faktum att
larare som trivs och mér bra bidrar till skolans mojligheter att uppfylla det uppdrag som
stat och kommun aldgger dem.

De flesta undersokningsdeltagarna uppvisar tecken pa att de inser vikten av aktuell
information for medarbetarnas motivation. Genom riklig kommunikation och dialog
forsoker skolledarna adressera sina medarbetares hogre behov, vilket utifrdn Maslows
behovsteori dr nivaerna erkdnnande och sjalvforverkligande. Var undersdkning har inte
kunnat visa om detta beror pa att skolledarna sjdlva upplever en brist p4 kommunikation
frdn sina chefer och en kénsla av marginalisering vid beslutstagande eller en
medvetenhet kring dessa frdgor. Som teorin har visat s fyller kommunikationen dven
en roll som syftar till att fi medarbetarna att kdnna sig delaktiga i foretagets agerande
och didrmed kunna agera i enhetlighet med det. Riklig kommunikation ger d&ven upphov
till att medarbetarna far 6kad kunskap i &mnen och kan ddrmed ha asikter om beslut och
1 verksamheten (2.5).

Trots att skolledarna pastar sig arbeta mycket med kommunikation for att engagera,
involvera och motivera sina medarbetare upplever de sig fa lite forstaelse for sin
arbetssituation frdn dem. Denna paradox tolkar vi som om att kommunikationen inte &r
tillracklig eller att det & som med motivationen, att skolledarna kommunicerar med sina
medarbetare utifrdn sina egna forutsittningar istéllet for att kommunicera med dem
utifrdn deras forutsittningar.

Vi tror att om skolledarna skulle 6ka delaktigheten hos sina medarbetare, genom okad
kommunikation, skulle det skapa en storre forstdelse bland medarbetarna for sin
arbetssituation. Denna miljo av forstéelse och konsensus anser vi fraimjar kreativitet,
initiativ och ddrmed larande for eleverna, medarbetarna och skolledarna.

5.4 Metoddiskussion

Som ndamnts 1 metodkapitlet valde vi ett kvalitativt angreppssitt for var studie.
Alternativet hade varit att vilja ett kvantitativt tillvigagangssitt. Hade vi valt den
undersokningsmetoden hade vi med all sannolikhet kunnat fa fler skolledare att delta 1
studien. Detta da en kvantitativ enkét & mindre tidskrdvande att delta i &n vad en
intervju dr. Med fler deltagare hade vi med storre precision kunnat uttala oss i generella
termer Over skolledarnas situation. I nuldget kan vi endast uttyda monster och tendenser
1 svaren vi erhallit. Trots detta, hdvdar vi dnda att vi har valt ritt undersékningsdesign.
Detta dé det var en forstaelse av beteenden, véirderingar och asikter som vi eftersokte i
den specifika kontexten dir undersokningen genomfordes, inte att generalisera datan till
andra relevanta populationer, vilket hade varit fallet med en kvantitativ design (Bryman,
2002).
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Véra intervjuer varierade 1 stor utstrackning tidsmassigt. Den ldngsta intervjun varade
uppemot en och en halv timme medan den kortaste var knappt en halvtimme lang.
Under samtliga intervjuer var en av oss mer passiv och fokuserade pa att stilla
kompletterande f6ljdfrdgor. Samtliga intervjupersoner gav oss dessutom  sitt
godkinnande att aterkomma med ytterligare foljdfragor om vi fann ndgra oklarheter nir
vi transkriberat intervjun. Denna mojlighet utnyttjades och didrmed anser vi att vi
eliminerat de eventuella svagheter de kortare intervjuerna kan ha inneburit. Enligt Kvale
(1997) ar ett av en intervjus kvalitetskriterier att ju kortare frigor och ldngre svar desto
battre. Detta dr nagot som vi inte upplevde med véra intervjuer. Vi upplevde att de
tidsmissigt kortare intervjuerna, och didrmed de som inneholl kortare svar, var mer
specifika da intervjupersonen i sina svar holl sig till fragorna. Den langsta intervjun var
svar att anvinda i resultatredovisningen och krdvde mer bearbetning bade i form av
transkribering och i form av att vi behdvde skala av mycket for att komma till det som
intervjupersonen ville formedla 1 forhdllande till vara fragor. Intervjuguiden
konstruerades pd ett tidigt stadium i uppsatsskrivandet med utgangspunkt i vart
dévarande syfte. Under skrivandets gang har syftet kontinuerligt modifierats vilket har
resulterat i att en fraga har forlorat sin relevans och saledes fyllde den ingen funktion i
vart slutgiltiga syfte, ddirmed borde den inte ha stillts.

Den nést sista intervjun priglades mycket av hur skolledaren upplevde skolans
sociokulturella kontext. Vi hade inte rdknat med att det skulle ha den betydelsen som
den skolledaren gav det. Hade vi vetat det hade det varit en intressant aspekt att ta upp
med samtliga skolledare, och vi hade haft mer empiri och dérfor kunnat uttala oss béttre
1 frAgan. I den sista intervjun valde vi medvetet att inte ta upp dmnet, trots att vi fann det
intressant. Detta for att vi ville anvinda samma intervjuguide vid samtliga
intervjutillfallen.

5.5 Avslutning

Trots att vart undersokningsmaterial &r begrinsat anser vi att vi har belyst en i
litteraturen sparsamt studerad grupp, mellancheferna. Vi hoppas att vér studie skall
bidra med kunskap kring fragorna om mellanchefskap och en forstéelse for hur bristen
pa kommunikation, delaktighet och erkédnnande frdn chefer upplevs. Da vi lyft fram
frdgan kring motiven bakom ens val av frimjande atgérder av 6nskvirt beteende kanske
det kan skapa en intern dialog hos ldsaren om de val han/hon gor nir det kommer till att
arbeta med andras motivation.

Arbetet har dven vickt tankar angdende vilken eventuell paverkan pacificerade
skolledare kan fa for skolverksamheten. En annan fraga som vi kom att tdnka pa var:
hur man kan tillvarata de positiva effekterna centraliseringen fort med sig och samtidigt
bibehélla ett stort handlingsutrymme for skolledarna? Detta fann vi intressant och skulle
kunna ligga som grund for vidare forskning inom omradet.

2003 fordndrades skolorganisationen pé statlig niva vilket skulle 6ka statens kontroll av
skolan, eftersom man sett, att elevernas resultat pa de standardiserade proven sjunkit.
Dessutom kridvde regeringen en Oversyn av rektorsutbildningen trots att de som
genomgdtt skolledarutbildningen anser den vara bra och att den vél forbereder dem for
sitt yrke. Den frimsta anledningen bakom detta var, att regeringen ville ha en ny typ av
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skolledare. De vill ha en manager, som fokuserar pa prov, standardisering och star till
svars for de eventuella brister som eleverna uppvisar, inte en ledare (Johansson, 2004).
Denna fordndring av skolan, fran fokus pa elevernas aktiva deltagande av sitt eget
larande till en skola priglad av kontroll och undervisning styrd av de standardiserade
proven, borde bli en svar overgdng. Hur denna 6vergang, om den genomfors, lyckas
finns det svar pa ar 2006. D& vet vi om de demokratiska skolledarna ersatts av en
skolmanager (ibid.). En intressant fundering ar hur transformeringen for skolledarna
kommer att se ut. Klarar de personer som &r skolledare idag ett s pass nytt ledarskap
eller behdver man rekrytera nya skolledare?
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Bilagor

1. Intervjuguide

Kort redogorelse hur vi skall ga tillvdga i intervjusituationen samt hur vi kommer att
sdkra intervjupersonernas konfidentialitet.

Har du ndgra frdagor innan vi sdtter i gang?

1. Allménna fragor
a) Bakgrund?
b) Hur manga ar har haft denna tjénst som rektor?

2. Organisation

a) Berditta lite kring den omorganisationen som XXX genomgatt?
Reaktioner - innebdrd - vettig - vdl genomford - innebdrden for egen del?

b) Beskriv organisationen du dr verksam inom? (Vi vill veta hur de ser pa sin roll, om de anser
sig vara mellanchefer)

c¢) Beritta om vilken betydelse samverkan med olika personer, grupper och instanser har
for ditt arbete? (Beskriv ditt “samarbete” uppat respektive nerat?)

3. Ledarskap
a) Vad innebér det att vara rektor for dig?

b) Hur paverkas ditt arbete och ledarskap uppifrdn? (Hur sig de forutsittningarna ut under
fordndringsarbetet?)

4. Under foriandringen
a) Har arbetet med fordndring av kommunens organisation péaverkat ditt ledarskap?
Hur? Din arbetssituation - dina forutsittningar for att utfora ditt ledarskap gentemot anstillda/styrning

uppifran?
b) Upplever du att forutsattningarna for att utveckla skolan fordndrats under tiden
organisationsfordndringen pagick? Pa vilket sdtt? Varfor inte?

(Hur har det varit att arbeta under den tiden? Om du fick bestimma hur arbetet skulle ha sett ut under
forandringsarbetet, vad skulle du 6nska da? Vad skulle du vilja fordndra?)

¢) Har dina medarbetare ként av detta?

e) Kédnner du att du motiveras frdn dina chefer?

f) Hur arbetar du for att motivera dina medarbetare? (Skyddat dem under forindringen?)



Avslutning: Har du ndagra avslutande kommentarer eller tilligg du skulle vilja gora?
Nagra fragor?

Om vi skulle finna ndgra oklarheter eller saker vi skulle vilja veta mer kring gdr det bra
att vi dterkommer?

Onskar ni att lisa igenom transkriberingen av intervjun for godkinnande?



