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Bakgrund: Sen skolans decentralisering d@ man har Overgédit fran detaljstyrning till
malstyrning, har ocksd i manga fal forskola och skola integrerats i en och samma
organisation. Det innebér att rektor som chef darmed ocksd & pedagogisk ledare for
forskoleverksamheten.

D& jag utgédit fran ett socialpsykologiskt perspektiv med en livsvéarldsansats som grund
innebér det att det & upplevelserna kring det pedagogiska ledarskap som bedrivsi relation till
personalen pa forskolorna som undersokningen fokuserat vid.

Syftet med den hér undersokningen har saledes varit att ta reda pa; Hur rektor fungerar som
pedagogisk ledare for de anstéllda inom forskolan. Men ocksa att strava efter en forstaelse
varfor sa ar fallet. Ur syftet har det ocksa uppkommit ett par delsyfte, dessutom har en del
andra aspekter fungerat som utgangslage vid tolkningen for att na en djupare forstaelse for
fenomenet.

Metod: Empirin har utforts i tre olika organisationer, vilka har valts utifran; rektorernas
bakgrund och att organisationerna & relativt lika storleksméassigt. DA jag varit ute efter
informanternas upplevelser och deras forvantningar har en kvalitativ metod varit en
forutséttning. For mig forefoll darfor intervjun vara den metod som passade bast, vilket ledde
till att samtliga tolv informanter intervjuades utifran olika intervjuguider. Samtliga intervjuer
har bandats och darefter har en utskrift gjorts. Hermeneutiken, som & en tolkningsléra, har
fungerat som bearbetningsmetod genom att jag tolkat intervjusvaren. Jag har da forst utgatt
ifran intervjutexten som helhet och dérefter sett pa olika delar i texten.

Resultaten som framtrader visar att det pedagogiska ledarskap som idag bedrivs mot
forskolan upplevs vddigt olika i olika organisationer. Daremot har man ganska lika
forvantningar pa vad det pedagogiska ledarskapet tordes innebéra. Personalens férvantningar
ligger framforallt pa ett socialpsykologiskt plan, dar man onskar en ledare som stéttar, ger
uppmuntran och inspirerar en i det dagliga arbetet. Rektorernas syn pa sin roll ser ocksa
ganska lika ut, d& samtliga menar att de framforallt bor forandra och utveckla verksamheten.
Det forefaler dock vara en omgjlighet att forandra och utveckla verksamheten om det inte
skapats ett fortroende hos personalen, eftersom det inte gar att forandra utan deras medverkan.
Hur man uppfattar rektors personliga egenskaper verkar spela stérre roll, for vilket fortroende
man har for rektor, an vilken rektors bakgrund &r. Hur organisationen & uppbyggd kan ocksa
ha en viss inverkan pa hur man uppfattar det pedagogiska |ledarskapet. Resultaten visar pa att
personalen &r positivatill att delges andra uppgifter utanfor barngruppen och kénner sig pa sa
sétt mer delaktigai utvecklingen av organisationen. Mdjligtvis okar det ocksa personalens och
ledarens 6msesidiga fortroende for varandra.

Nyckelord: Pedagogiskt ledarskap, rektor, integrering, decentralisering, malstyrning,
sociapsykologi.
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Inledning

Det forandringsarbete som pagar i skolan har sen skolans decentralisering blivit en sak for den
enskilda skolan och skolledningen.

Att skolan och forskolan ocksa & malstyrd numera, innebar att det rader en mycket storre
flexibilitet sdlange man arbetar mot att nd malen. Dessutom har skola och forskola integrerats
i samma organisation for att underlétta en samsyn pa barnet som en aktiv, savstandig och
larande individ. Den hér integreringen har inneburit férandringar for ala inblandade parter
och dainte minst for rektor som har ett helhetsansvar for " sitt” omrade, vilket ocksa innebér
att vara den pedagogiska ledaren.

En som forvantar sig en okad debatt gdlande relationen mellan nationella beslut och
kommunalt sjalvstyre ar statsminister Goran Persson. Han talar om en radande malkonflikt
och menar att sjalva decentraliseringen varit ” lite av en abdikation”. Aven om Persson &r for
galva decentraliseringsidén menar han att det krévs ett vakande 6ga, och i valet mellan
komm&malt gavstyre och likvardigt skolsystem sa véljer statsministern det senare (HD 16/3
2001).

Efter att salv ha varit verksam inom forskolan under manga & har forandringsarbetet som
foljt ur decentraliseringen upplevts pa nara hdll. En chef som varit langt ifran den egna
verksamheten har ofta varit foljden. Men det har &ven forekommit chefer som inte varit sa
insatta i forskolan men som trots det varit ndra och agnat mycket tid & att bli insatta for att
kunna fungera som en ledare &ven for den delen av organisationen. Bada forfaringssétten har
dock kritiserats, det sistndmnda séttet har framforallt vackt en misstdnksamhet kring allt
" snokande’ .

Att vara rektor for skolans och forskolans verksamhet forefaller utan tvekan vara en sa
komplex uppgift att det inte gar att genomfdra av en person. Enligt Ellmin och Levén (1994)
vill kommunerna & ena sidan ha en ledare som kan forandra verksamheten och uppna de
lokala malen samtidigt som de pa ett smidigt sétt ska kunna hantera nedskarningar. Staten
daremot vill ha en skolledare som har formaga att fora utvecklingen i skolan mot de sedan
lange uppsatta malen, som staten sjdlv i stort sett misslyckats med innan decentraliseringen.
Att forena det pedagogiska ledarskapet med det administrativa och ekonomiska ansvaret
verkar vara ett standigt dterkommande problem. Att det da & det pedagogiska |ledarskapet
som far stryka pa foten for att det rent administrativa tar sa mycket mer tid an vad som &r
onskvart, & rektorer och forskare 6verens om.?

1. Bakgrund

1.1 Frén centralisering till decentralisering

Under 50- och 60-talet, nar decentraliseringsprocessen pagick for fullt i arbetdivet, dgnade
man sig inom skolan istéllet med att bygga upp centrala system. Det var darfor inte forran pa
70-talet som forberedelserna for en decentralisering startade, men det var inte forran i slutet
pa 80-talet som processen kom igang pa alvar (Ellmin & Levén 1994). Pa 90-talet har dock
utvecklingen gatt snabbare och ansvaret for skolverksamheten har forflyttats fran staten till de
enskilda kommunerna. | utbildningsdepartementets rapport Ds 1990:32 motiveras varfor
systemet behtvde foréndras.

! Statsministerns uttalande har frén bérjan gjorts fér Svenska Dagbladet.
2 Se exempelvis Ellmin & Levén 1994, 1999, St&lhammar 1984, Svedberg 2000 och Berg 1990.
% Begreppet innebér att man flyttar besluten fran centralatill lokala nivéer i en organisation.
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” Det hittillsvarande systemet for styrning av skolan framstér i detta perspektiv som otidsenligt.
Det har utformats under det uppbyggnads —och expansionsskede som skolan befunnit sig i under
en stor del av efterkrigstiden. Det & nu istdllet nodvandigt att stélla frégan om utbildningens
kvalitéi centrum. Om detta ska kunna lyckas & det nddvandigt att skolans styrsystem bygger pa
att beslut om hur verksamheten skall utformas och bedrivas pa lokal niva, tas av politiker,
skolledare och lérare som har den direkta insikten i de lokala forutséttningarna och behoven for
skolan pavarje ort” (s11).

Gunnar Berg (1990) & daremot kritisk till statens forfarande och menar att staten parallellt
med aktiviteten runt skoldecentraliseringen har utvecklat kontrollatgarder som accelererat i
motsvarande grad. Han anser med andra ord att &ven om man pa det officiella planet ger
uttryck for ett ” forsamhélligande” av staten, sa har staten snarare dkat sin maktposition.

Det som framforallt har hant i kommunerna & att man brutit de stora rektorsomradena till
mindre resultatenheter, varfér behovet av rektorer har okat kraftigt. Manga kommuner har
infort ett system med bestéllarndmnder och utforarstyrelser.® Det & dock ett mycket
omdiskuterat system som allt farre haller fast vid (Ellmin & Levén 1994).

1.2 Mélstyrning® och eget ansvar

Redan i december —91 fick laroplanskommittén direktiv om att |amna férslag till ny laroplan,
timplan och kursplan for grundskolan, samt l&roplan fér gymnasieskolan och den kommunala
vuxenutbildningen.® Frén att skolan har varit detaljstyrd s& har man 6vergétt till en malstyrd
skola. Styrningen utgar ifran de nationella maldokumenten som &ar skollagen med timplaner,
l&roplan och kursplan. Laroplan och kursplan ska utgéra lanken mellan skolans uppdrag som
samhdllsinstitution och de som berdrs av uppdraget som t.ex. larare, skolledare och elever.
Skollagen, som &r stiftad av riksdagen, innehdler de grundlidggande bestammelserna om
utbildningen inom alla skolformer. Lagen anger Gvergripande ma for utbildningen samt
overgripande riktlinjer for hur skolans verksamhet skall utformas (SOU 1992:94).

| laroplanen anges mal samt riktlinjer for arbetet. Maen ar av tva slag, dels mal som skolan
skall stréva efter att eleverna ndr, dels ma som skolan skall se till att alla elever kan uppna
Kursplanerna kompletterar laroplanen och anger malen for undervisningen i varje enskilt
amne (Lpo 94). For varje skolform finns ocksa en férordning. Kommunens ansvar ligger
framforallt i att utarbeta ett kommunalt malprogram som anger vilket férhallningssatt och
vilka prioriteringar som gors for att na de nationella malen. Dessutom har rektor ansvar for att
det utarbetas en lokal arbetsplan, samt att utvérdering och uppfdljning av resultaten i
forhdllande till de nationella malen genomfors pa den egna skolan. De nationellt uppsatta
malen styr pa sa sitt verksamheten genom att de ligger till grund for de lokalt utformade
malen, daremot anges inte hur malen nas utan héri ligger det kommunala ansvaret, men ocksa

friheten som det innebéar (Skolverket 1998).
" Malstyrningens princip skall ge den enskilda stérre mgjlighet att i samverkan med alla de som
ndrmast berdrs planera och genomfdra verksamheten” (SOU 1992:94 s 104).

Malstyrning bygger sdledes pa stor rorelsefrihet hos organisationens medlemmar, och pa en
manniskosyn som innebar att aktorernas savstandiga skapande formaga ges mojlighet att
verka (Stalhammar 1994).

Den ansvarsstruktur som ligger till grund innebér att de politiska besluten som anges pa
nationell niva handlar om att garanteraen likvéardighet (SOU 1992:94).

* S &r ocksA fallet i den sydsvenska kommun som stér i fokus fér den hér undersdkningen.

® Det & malen som fungerar som styrinstrument for verksamheten, istéllet for som tidigare da regler styrde

verksamheten i detalj. Man har alltid haft mal i skolan men de har varit s allménna att de inte kunnat styra
verksamheten.

®| deforstadirektiven ingick dven ett forslag pa laroplan till férskolan, vilket sedermera plockades bort och
dérmed kom det att drojatill 1998 innan forskolan fick en egen l&roplan.
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Men for att gora det ytterligare lite komplicerat s har rektor pa ca. ett sextiotal punkter i lag
och forordningar direktaviseringar fran staten dar besluten & hennes. Den beslutsrétten kan

ingen taifr&n rektorn och den kan heller inte delegeras.”
" Alla de beslut som rektor enligt statlig férordning skall fatta innebar att det nu & denne som i
stérre utstrackning an nagonsin tidigare har kontrollen Gver de direkta styrmedlen for
verksamheten. Statens och kommunens styrningsméjligheter blir darmed i detta avseende mer
indirekt” (Skolverket 1998 s23).

Trots det har kommunen det politiska ansvaret, vilket ocksa innebar det yttersta ansvaret for
hur skolorna i kommunen uppfyller malen, dven om en del beslut tas av en enda person,
namligen rektor.

1.3 Samsyn trots skilda kulturer

Det har nu gatt Over ett halvt sekel sen man uppmérksammade betydelsen av barnets

utveckling, sett ur ett pedagogiskt perspektiv, redan fore skolstarten.
" Tidigare har uppméarksamheten huvudsakligen riktats pa spadbarnsaldern och pa skoltiden men
mellan ett ars ddern och suarsdldern har barnen mindre varit foremal for samhéllets omsorger.
Nu bor sarskilt den s.k. forskoledldern mera &n som hittills varit fallet uppmérksammas, g blott
ur social utan dven och g mindre ur pedagogisk synpunkt. Mycket tyder pa att denna alder just
nu kommer att stai intressets forgrund pé ett helt annat sétt an tidigare” (SOU 1944:20 s 46).

Trots att bade skola och forskola har som uppgift att vara en del av den process som handlar
om socialiseringen av vara barn har de bada verksamheterna under alla & utmérkts av skilda
kulturer och olika traditioner i forhdllande till synen pa barnet kontra eleven. Skolan har en
mycket langre tradition sedd som en institution for fostran, utbildning och social verksamhet
an vad fallet & inom forskolan. Aven om forskolan setts som en kompletterande institution
sen langt bak i tiden sa har forskolans verksamhet till stor del i forsta hand kommit till for att
|6sa tillsynsproblem. Anda sen Frobels tid har forskolan dand& dominerats av en helhetssyn pa
barnet vilket kan uppfattas som en markering mot skolans amnesuppdel ade verksamhet med
sin kognitiva inriktning. Den @mnescentrering som genom tiderna varit utmarkande for
skolverksamheten innebédr oftast att det & nagon annan an barnet sav som bestamt
amnesindelningen, vilket kan stéllas i kontrast till forskolans barncentrering dar man
efterstrévar att barnet i sa stor utstrackning som mdjligt far véja innehdl och uttrycksform
siav.® Den dominerande verksamheten sett ur status- och prestigeperspektiv har i stort sett
altid varit skolan. Det man idag efterstravar & att etablera ett samarbete mellan skola och
forskola dar man tar vara pa varandras kvaliteter for att kunna bli likvardiga kollegor

(Dahlberg & Lenz Taguchi 1994).

" Ett sddant samarbete bor grunda sig pa uppfattningen att bade barnomsorg och skola &r delar av
samhédllets verksamheter for att frdmja barns utvecklande och l&rande’ (SOU 1992:94 s 133).

Det & framforallt for att barnen ska fa ett sa gynnsamt |&rande som majligt som det kréavs ett
medvetet pedagogiskt forhdlningséitt. Da det & samma barn i forskolan som senare ska
fungera som elever i skolan & det angel&get att det stravas efter ett gemensamt pedagogiskt
synsétt (SOU 1997:157). Ett steg i rétt riktning &r att forskola och skola integrerats dven pa
statlig niva da de bada handhas av utbildningsdepartementet och sedan 1 januari 1998 &r
bestammel serna kring barnomsorgen flyttade fran socialtjanstlagen till skollagen (Skolverket
1998).

" For en sammanstalIning av punkterna se Svenska kommunférbundet, Skola & Barnomsorg 1994, s 31-33.
8 Undersokningar visar samtidigt att det finns en konflikt hos férskolepersonalen mellan & ena sidan |8ta barnet
vara” fritt" och & andra sidan anpassa barnet for att klara av kontrollerade gruppaktiviteter.
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1.4 Ur ett socialpsykologiskt perspektiv och en livsvérldsansats som grund

Kraven pa rektor som formell ledare & omfattande, i de héar kraven ligger ocksa uttalade
forvantningar pa rektor att ta stallning i olika frégor, déar det ocksa forekommer en 6msesidig
mojlighet for paverkan mellan ledare och Gvriga anstdllda. Det pedagogiska |edarskapet
innebér alltsd ocksa krav parektor att utéva ett social psykologiskt ledarskap.

Socialpsykologin & en gren inom psykologin dar man &r intresserad av att studera individens
erfarenhet och beteende i beroendet av den sociala grupp som individen tillhor (Mead, 1976).
Med en socialpsykologisk méanniskosyn innebar det att man ser manniskan som i férsta hand
social, aktiv och kunskapssokande som tolkar sina upplevelser i omgivningen, for att pa sa
sétt fa en helhetsbild av sin omvarld. Det & en nddvandighet for manniskan att horaihop med
andra manniskor och det & i den gemenskapen som utveckling sker. Interaktion och
kommunikation mellan ménniskor ar av storsta vikt, da det &r i de situationerna som vi har
majlighet att paverka och paverkas, men ocksa att ta del av andras synvinklar, vilket medfor
en utveckling for den egna forstaelsen (Nilsson 1996). Saledes & manniskor aktivt handlande

subjekt i relation till andra manniskor.
"Den process i vilken jaget uppkommer & en social process som innebér interaktion mellan
individer i gruppen.” (Mead,1976 s 126).

Moira von Wright (2000) har gjort en pedagogisk rekonstruktion pa G. H. Meads teorier om
manniskans intersubjektivitet. Just begreppet intersubjektivitet anvéander inte Mead, men &
enligt Wright ett begrepp som fangar nagot véasentligt i hans teori, eftersom Mead menar att
manniskans individualitet stér att finna i kommunikationen mellan manniskor, d.v.s. i inter-
subjektiviteten. D& man betraktar det pedagogiska motet som intersubjektivt, innebér det att
det & motet mellan manniskorna som ar av betydelse, och darmed krévs det ocksa ett
Omsesidigt erkannande av den andra for att inte intersubjektiviteten skall halta.

Wright anser att ett relationellt perspektiv® & en forutséttning for att en |arares delaktighet
inte bara ska begrénsas till elevens kunskapsinhamtande utan aven i elevens identitet och den
s.k. socialisationsprocessen. Vidare menar Wright att sociala relationer &r ett krav for var
existens och inte enbart nagot som vi langtar efter. For att vi ska kunna forsta varandrai motet
krévs det ett byte av roller, d.v.s. att man tar den andres perspektiv, och dérmed 6kar man
ocksa sin egen medvetenhet. Wright tolkar det som att manniskan darmed ocksa blir mindre
egocentrisk. Perspektivvaxlingen medfor ocksa att det blir omajligt att se situationen ur endast
en synvinkel, t. ex. ur den synvinkel som passar bast fér ens egna intressen.

Eftersom varlden &r social innebér det att den inte & privat utan delad, sa d&ven om vi har olika
bakgrund och utgangspunkt, sa lever vi samtidigt i en gemensam, delad livsvérld. Livsvérlden
ar darmed den vérld dér vi lever med andra manniskor, vilka vi kan ha ett kommunikativt
forhdlande med. Sdledes &r livsvérlden en socia vérld. Den delade livsvarlden medfor att
man som manniska har en viss forforstaelse nar man tolkar omgivningens uttryck, och pa sa
sétt har den andres beteende redan en betydelse for en gélv. Livsvéarldsbegreppet kommer
ursprungligen fran fenomenologin, vars skapare Edmund Husserl ocksd myntade begreppet
livsvéarld. Begreppet " fenomen”, som kommer fran grekiskan, betyder ” det som visar sig” och
det & i just den betydelsen som ordet anvands i fenomenologin. Da "det som visar sig’
forutsétter nagon att visa sig for handlar det alltsd om foreteelser och upplevelser. For att
forstd de foreteelser och upplevelser som uttrycks krévs det att man tolkar det uttryckta
(Bengtsson 1999). D& det &r just upplevelserna kring fenomenet pedagogiskt ledarskap som
jag soker en forstéelse kring kan Hermeneutiken, som & en tolkningsléra, fungera som
bearbetningsmetod.

°” Det relationella perspektivet avser ett perspektiv dar manniskor betraktasi relation till andra manniskor i och
med att en forutséttning for enskilda individers existens ar existensen av andraindivider” (Wright 2000, s 33).
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Ursprungligen var Hermeneutiken en metod for bibeltolkningar, men efterhand kom dess
anvandningsomrade aven att galla skrivna texter dverhuvudtaget. Med tiden kom det &ven att
gdlla det talade ordet for att slutligen ocksa generaliseras fran sprakliga uttryck till handlingar

i almanhet (Alvesson & Skoldberg 1994).
" Handlingen & dutligen, i likhet med texten, ett 6ppet verk som vander sig till ett oandligt antal
mojliga”lasare’.” (Ricoeur 1988 s 88)

Att férmedla mellan olika vérldar har dltid varit Hermeneutikens uppgift, medan det i den
klassiska hermeneutiken har galt formedling mellan historiska avstand och texter, har
uppgiften i den fenomenologiska hermeneutiken vidgats till att omfatta &ven manskliga
vérldar i samtiden (Bengtsson 1999).

Med det socialpsykologiska perspektivet som grund innebdr det att jag i den har
undersokningen koncentrerar mig pa rektors roll som pedagogisk ledare i relation till
personalen inom forskolan. Det ar darfor forvantningarna kring rektors roll och upplevelserna
av det ledarskap som utfors, som undersokningen fokuserar kring. Livsvérldsansatsen ligger
till grund for intresset av att rektor och personal i en del fall kommer fran olika” varldar” men
samtidigt verkar i en gemensam organisation.

2. Disposition

Efter att ha gett en kort introduktion till vad det egentligen & som har hant i skolutvecklingen
under framforallt det senaste decenniet, och hur det i sin tur paverkat skolledarrollen, har dven
ett teoretiskt perspektiv och en forskningsansats presenterats, dar inspirationen framforallt
hamtats fran social psykologin och traditioner inom fenomenologin och hermeneutiken. Detta
har gjorts for att lasaren ska fa en kanda for det problem som stér i fokus for den har
undersokningen, men ocksa vilken infallsvinkel som valts for att belysa problemet. Jag gar nu
vidare med att presentera uppsatsens egentliga syfte. Resterande del av uppsatsen & indelad i
fyra huvuddelar, bestdende av litteraturgenomgang, metoddel, resultatdel och en avslutande
diskussion. | den forsta av de har delarna dterfinns forst en beskrivning av hur litteraturen
samlats in men ocksa hur jag bedomt dess vérde for den hér uppsatsen. Déarefter gor jag ett
forsok till att reda ut vad det pedagogiska ledarskapet egentligen innebér, vilket avslutas med
en sammanfattning av vad det pedagogiska |ledarskapet tordes innefatta. Atergivningen av
tidigare forskning kring rektors roll avslutar den har delen av uppsatsen. | metoddelen som
foljer &terges hur jag gatt till vaga vid sava understkningen, lasaren far ocksa ta del av de
prioriteringar och va som gjorts kring metoden och varfér sa & falet. Resultatdelen
innehdller till att borja med en kort presentation av de olika rektorsomradena, déarefter
kommer resultaten fran intervjuer med savé rektorer som 6vrig persond att presenteras. | min
tolkning och analys gor jag forst ett forsok att prova resultaten genom en analys bygd pa
Stalhammars (1984) skolledarkub, vilken & hans teoretiska modell kring skolledarskapet.
Den bygger p& en analys av skolledarens férmaga att leda verksamheten p& olika nivaer.™
Dérefter utgar jag fran de aspekter som i syftet ligger till grund for att skapa en forstaelse for
vad det & for orsaker som kan vara en del av anledningarna till att det pedagogiska
ledarskapet fungerar och upplevs som det gor i de olika omrédena.

Av utrymmesskadl har jag valt att anvanda mig av noter, vilka anvands till att redogora for
eventuella oklarheter eller for att utveckla delar ur texten, dér jag har bedomt att ett sadant
behov foreligger.

10 Se kap. om pedagogiskt ledarskap fér en ndrmare presentation av skolledarkuben.
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3. Syfte

Inspirerad av socialpsykologin déar rektors sociala roll som pedagogisk ledare & av stor
betydelse ar syftet med den hér undersokningen att, genom att tolkaintervjusvaren, tareda pa

Hur rektor fungerar som pedagogisk ledare for de anstéllda inom forskolan. Men ocksa att
strava efter en forstaelse varfor sa ar fallet.

Ur syftet kommer det oundvikligen upp andra aspekter som kan betraktas som delsyfte med

uppsatsen.

* En aspekt & om de forvantningar som personalen inom forskolan har stammer Gverens
med rektors egen syn pa sin roll som pedagogisk ledare for forskoleverksamheten och
huruvida de héar forvantningarna uppfylls.

« En annan aspekt ar pa vilken niva som det pedagogiska ledarskapet bedrivs, utifran
S&lhammars skolledarkub.

For att kunna skapa en forstaelse kring det pedagogiska ledarskapet utgar jag fran foljande

aspekter, vilka eventuellt kan ligga till grund for att nd en forstaelse for hur det fungerar och

varfor sa ar fallet.

» Paverkas ledarskapet av rektorernas olika bakgrund?

« Har de olika organisationernas uppbyggnad nagon inverkan pa det pedagogiska
|edar skapet?

 Vilken betydelse har forskolornas geografiska lage i forhallande till den skola som de
tillhor?

e Paverkas rektors roll av de sociala forhadllanden som dominerar i de olika
rektor somradena?

«  Spelar vara styrdokument nagon roll i den har fragan?

4. Definiering av begrepp och genomgang av litteratur

| foljande kapitel kommer lasaren forst att fa ta del av den strategi som anvants vid
litteratursokningen och hur jag bedémt litteraturens vérde rent allmant men ocksa ur ett
vetenskapligt perspektiv. | de fall dér litteratur som inte bedémts som vetenskaplig, men anda
setts som en viktig kalla, motiveras varfor sa ar fallet. Darefter, under rubriken Pedagogiskt
ledar skap, kommer olika definieringar av vad som menas med just pedagogiskt ledarskap att
redas ut. Slutligen, under rubriken, Tidigare forskning kring rektors roll, presenteras en del
tidigare forskning om Rektorsrollen, daribland &erfinns forfattare som bl.a. Hans-Ake
Scherp, Bert StAlhammar och Gunnar Berg.

4.1 Strategi vid val av litteratur

4.1.1 Litteraturinsamlingen

Under hela den tidskravande processen med att samlain bra och relevant litteratur har Internet
fungerat som den framsta sokvagen. Medan galva undersokningen fortfarande 13g i
startgroparna paborjades sokningen pa Lolita genom sokord som; pedagogiskt ledarskap,
skolledning, rektorsrollen, ledarskap, ledarskap i skola och forskola, integrering av skola och
barnomsorg. Efter ett stort antal tréffar gjordes en forsta genomgang av litteraturen, vilken
manga ganger visade sig vara av mindre bra kvalitet. Den litteratur som daremot var av
intresse, inneholl ofta en referendista som var mycket vardefull. Har fann jag inte bara tips pa
litteratur utan ocksa forfattares namn, som dterkomi fleraolika referendistor, vilkatidigare



varit helt okanda for mig. Nu gick strategin istallet ut pa att soka direkt pa forfattarens namn
vilket gav manga nyatraffar paintressant litteratur.

Pa Internet var sidor som Safari och Skolliv sékra kort for att fa tips om tidigare forskning
inom det har omradet, men dven skolverkets hemsida visade sig vara véardefull.

For att fa tag pa bakgrundsfakta kring rektors roll har regeringens hemsida varit en tillgang.
Héar har det framst varit ett par SOU rapporter och nagon rapport ur Departementsserien som
varit av intresse.

4.1.2 Litteraturensvérde

Att gora en bedomning av huruvida nagot & vetenskapligt eller inte forefaller kanske inte
vara sa svart, men det visar sig nastan dltid att man st6ter pa problem. Att vara vetenskaplig
innebar; att kunskapen &r inhdmtad genom forskning, pa ett systematiskt sétt, efter vissa givna
regler. Trots att definieringen verkar solklar har det vid derkommande tillféallen varit en svar
beddmning. | mina beddmningar har dock inte vetenskapligheten fungerat som enda kriterium
for att litteraturen skulle anses som vérdefull. Den litteratur som det refereras till, genom hela
arbetet, & noga utvald for att kunna tillféra den har undersokningen nagot. Dels for att kunna
belysa och forstarka de val och prioriteringar som gjorts, men ocksa for att visa pa alternativ
till det allmént vedertagna, da varlden bestér av ett helt fargspektrum och inte bara av svart
eller vitt. Den litteratur som anvants i det inledande kapitlet & framst rapporter om
decentraliseringens och malstyrningens innebord och konsekvenser. Dessa har valts for att
lasaren ska fa en kanda for vad det & som ligger bakom det problem som &r foremal for den
hér undersokningen. For att kunna motivera perspektivval och den ansats som ligger till grund
for den héar undersokningen refereras det ocksa i inledningen till social psykologins grunder
och traditioner inom Fenomenologi och Hermeneutik. Vad det gdler litteraturen om
pedagogiskt ledarskap dterfinns, enligt min bedomning, endast vetenskaplig litteratur. Det
forefaller vara en komplicerad beddmning om vilka definieringar av begreppet och fenomenet
pedagogiskt ledarskap som & vetenskapligt eller inte. Vara styrdokument anser jag av
naturliga skal vara av intresse, da de ska ligga till grund for det pedagogiska ledarskap som
bedrivs. Det mesta av den litteratur som jag anvéant i det hér kapitlet & empiriskt grundad,
exempelvis Stalhammar (1984). For att nagot ska bedomas som vetenskapligt kravs det
daremot inte en empirisk grund och det aterfinns aven definieringar av fenomenet pedagogiskt
ledarskap som & grundade pa litteraturstudier. Bo Nestor (1993) har dels gjort en genomgang
av olika styrdokument, men ocks& handbécker riktade till skolledare.™*

| kapitlet som handlar om tidigare forskning om rektors roll presenteras i det har arbetet
framforallt resultaten fran de ledande skolledningsforskarna i Sverige. Den litteraturen har
valts for att belysa vad skolledningsforskningen i synnerhet handlar om. | metodavsnittet har
ater referendlitteraturen valts for att kunna belysa och stédja de val och prioriteringar som
gjorts i min stravan efter att na ett trovardigt resultat. Jag beskriver ocksa mitt
tillvégagangssatt ganska grundligt, detta for att &ven lasaren ska kunna bedoma giltigheten i
det som jag tycker mig se.

4.2 Pedagogi skt |edarskap

4.2.1 Styrdokument

Det & idag mer an femtio & sedan begreppet pedagogiskt ledarskap namndes for forsta
gangen i samband med svensk skola. | SOU 1948:27 omskrivs pedagogiskt ledarskap, vilket
da innebar att skolledaren till skillnad fran tidigare skulle styra och &gna sig &t hela skolans
verksamhet och inte bara administrera en redan befintlig verksamhet.

1 Men &ven han har dessutom genomfért empiriska studier for att finna en tydlig definition pa pedagogiskt
ledarskap.



" Rektors viktigaste uppgift bor vara att leda det pedagogiska arbetet. Han bor darfor for de
Ovrigalararna vara végledande och inspirerande.” (s 439)

An idag innebar rektors roll att ta ansvar for hela verksamheten. | den aktuella Laroplanen
(Lpo 94) beskrivs rektors roll som ledare for skolverksamheten pa ett ndgorlunda utforligt
satt:
" Som pedagogisk ledare och chef for lararna och 6vrig personal i skolan har rektorn det
Overgripande ansvaret for att verksamheten som helhet inriktas pa att n& de nationella malen.
Rektorn ansvarar for att en lokal arbetsplan uppréttas samt for att skolans resultat féljs upp och
utvarderas i forhdllande till de nationella mélen och till mélen i skolplanen och den lokala
arbetsplanen.” (s18)
Det innebar aven att rektorn, som resultatansvarig, inom givna ramar har ett sarskilt

ansvar for att bl. a:*

»  skolans arbetsformer utvecklas sa att ett aktivt elevinflytande gynnas

» undervisningen och elevvardsverksamheten utformas s att eleverna far det sarskilda stod och den hjélp
de behover, men om det uppstar problem och svarigheter for eleven i skolan skall kontakt uppréttas
mellan skola och hem,

»  upprétta, genomfora, folja upp och utvérdera skolans handlingsprogram for att férebygga och motverka
allaformer av krdnkande behandling

e samarbetsformer utvecklas med férskoleklassen, skolan och fritidshemmet for att stédja varje elevs
mangsidiga utveckling och |arande,

« samverkan kommer till stdnd med forskolan for att skapa forutsittningar for en samsyn och ett
fortroendefullt samarbete,

» formerna for samarbete mellan skolan och hemmen utvecklas och att foraldrarna far information om
skolans mal och sétt att arbeta och om olika valalternativ,

» personaen far den kompetensutveckling som kravs for att de professionellt skall kunna utféra sin
uppgifter, men ocksa att de far kénnedom om de internationella Gverenskommelser, som Sverige har
forbundit sig att beaktai utbildningen (Lpo 94, s 18-19).

Tyngdpunkten av rektors roll som ledare laggs alltsd, enligt Lpo 94, pa att leda och utveckla
den pedagogiska verksamheten mot de nationella mélen. Det ska ske genom att upprétta
forutsdttningar for att persona i samarbete med annan personal, elever, hem och skolledning
mojliggér en sa gynnsam utveckling for eleverna som majligt, men ocksd genom att
tillgodose personal ens behov av en fortldpande kompetensutveckling.

Aven i skollagen namns rektor som den som ska utveckla verksamheten, men for att det ska

varamojligt krévs det att rektor & insatt i det dagliga arbetet och har ” pedagogisk insikt”.
”For ledningen av utbildningen i skolorna skall det finnas rektorer. Rektorn skall hdlla sig
fortrogen med det dagliga arbetet i skolan. Det aligger rektorn att sarskilt verka for att
utbildningen utvecklas. Som rektor far bara den anstdllas som genom utbildning och erfarenhet
har forvarvat pedagogisk insikt.” (skollagen 2:a kap. 28)

Enligt utbildningsdepartementets rapport ” Ds 1997:57" torde rektorns mest angelagna uppgift
vara just att leda den pedagogiska utvecklingen, men totalansvaret avser ocksa resultat -,
budget -, kvalitet - och personalansvar.

| forskolans l&roplan (Lpfo 98) namns déaremot inte rektor som chef och pedagogisk ledare for

verksamheten, istéllet kan man |&sa om kommunens ansvar;
" Forskolans uppdrag stéller ocksa hoga krav pa ledarskapet for verksamheten. Det & kommunen
som huvudman fér verksamheten som har ansvaret for detta’ (s4).

| Lpo 94 (se ovan) ndmns rektor som den som har ansvar for att en samverkan mellan skola
och forskola bor komma till stand, vilket & det enda sammanhang som rektor namns i
samband med forskolan. Att rektors roll, som ledare for forskolan, inte namns i forskolans
laroplan eller i ndgot annat styrdokument & nagot som bor uppmarksammas.

2 Det har & ingen fullstandig &tergivning utan en ssmmanfattning av de har punkterna.
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Eftersom forskolan numera lyder under skollagen istéllet som tidigare under sociatjanstlagen
borde forskolan vara en lika viktig del i utbildningsvasendet som 6vriga skolor. D& man
dessutom foresprékar en gemensam syn pa barns och ungdomars larande och utveckling dar
l&randet ses som en obruten process, forefaller rektors roll som pedagogisk ledare i forskolan
varaen likaviktig 1ank som i 6vriga skolvésendet.

4.2.2 Olikaformer av pedagogiskt ledar skap

Vad det innebér att vara den pedagogiska ledaren réder det manga olika meningar om, medan
nagradelar varandras uppfattningar har andra helt skilda meningar. Enligt Stélhammar (1994)
kravs det for det forsta att ett legitimt personbaserat inflytande utférs for att det
overhuvudtaget ska vara fraga om ledarskap. | annat fall &r det en fraga om chefskap.

Den som &r chef har blivit tillsatt for att vara det i organisationen, medan man som ledare far
sitt mandat genom att skapa ett fortroende for sin person. Syftet for en chef & darfor just att
utéva ett ledarskap, medan det sutgiltiga malet & att chefens ledarskap framjar ett uppnaende
av malen i verksamheten, dd man har det Gvergripande ansvaret. (Stadlhammar 1985 och
Lennerl6f 1983)

Ellmin & Levén 1994, 1999, Stdlhammar 1994 och Lennerl6f 1983 & Gverens om att for att
ha det Overgripande pedagogiska ansvaret krévs det att man har ett samarbetsinriktat
ledarskap. Eftersom att samarbeta inte innebar att man avsager sig det fulla ansvaret, men att
man har en gemensam beslutsprocess, d.v.s. en demokratisk sadan, forefaller det vara den béast
fungerande formen av ledarskap. Det &r just i samarbetet och det delade ansvaret som skolans
potential till utveckling ligger. Det innebar da inte enbart samarbete med |&rare utan &ven med
ovrig personal, forddrar och elever. For att na de nationella malen behdver eleverna okat
inflytande 6ver sin egen utbildning och for att uppna detta behdver |edarskapet fokusera pa att
larare och elever far hjalp med det

Enligt StAlhammar (1984, 1994) kan pedagogiskt ledarskap sdgas vara synonymt med
malstyrt ledarskap. Han har utformat en analysmodell, den sk. skolledarkuben, dar han
definierar pedagogiskt ledarskap som en verksamhet utévad i fem nivaer.

Niva 1, den forvaltande. Pa den hér nivan innebér det att skolledaren ser sambandet mellan
organisation och maluppfyllelse. ” Forvaltaren” prioriterar administration och planering medan
konflikthantering ses som en av de besvérligaste uppgifterna. Pa den har nivan utévas inte
nagot direkt pedagogiskt ledarskap da man inte anser att man har nagot att komma med. Man
anser ocksa att det varit nog av forandringar och menar istéllet att man bor hdlla pa det gamla.

Niva 2, den stabiliserande. Har foresprakas rektors roll som kulturbarare och kulturskapare,
da en positiv kultur & en forutséttning for att ett pedagogiskt ledarskap skall kunna utvecklas.
Rektor &r altsd den som har mojlighet att i kraft av sin position havda det normsystem och de
varderingar som skall bli vagledande for skolan. Pa den har nivan arbetar man sdledes i
forebyggande syfte for att skapa ett tillfredsstallande klimat, men ocksa terapeutiskt da man
gar in och stottar. Inte heller har bedrivs ndgot direkt pedagogiskt ledarskap och eftersom
forandringar oftainnebar konflikter driver man inte garna nagra sadana fragor.

Niva 3, den stodjande. Det &r pa den har nivan som rektor som pedagogisk ledare kan hjépa
enskilda larare. Det kan dels innefattas av direkt metodisk handledning, men ocksa genom att
peka pa och stélla fragor kring direkta element i lararens undervisning. Men framforallt ska
rektor som en god pedagogisk ledare kunna se enskilda larares utvecklingsbehov. Initiativet
kommer dock oftast frén personalen, men nér det val kommit staller man garna upp. Man ar
pa den har nivan medveten om att en férandring och utveckling av skolan & nédvandig.

Niva 4, den initierande nivan. Det & pa den hér nivan som det kreativa klimatet skapas, det
ar héar idéerna fods. Har ska den pedagogiska ledaren skapa ekonomiska och organisatoriska
forutséttningar for forsoks- och utvecklingsverksamheten. Det utbvas ett starkt pedagogiskt
ledarskap, dar man som rektor & helt klar 6ver att man &r ledare for verksamheten.
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Medvetenheten kring foérandringar & ocksa stor, och man vill naturligtvis forverkliga
laroplanen och astadkomma forandring i skolan.

Niva 5, den malhavdande (férandrande) nivan. Pa den mdhévdande nivan ligger rektors
formaga att tolka, formulera, havda och setill att det rader en medvetenhet kring skolans mal.
Rektor ska se verksamheten i stort. Har betonas ocksd betydelsen av ledarskapet och
viktigaste uppgift anses astadkommande av forandring i verksamheten vara, sa att |&roplanens
intentioner blir forverkligade.

Man kan sammanfattningsvis saga att Stdlhammar, med pedagogiskt |edarskap, menar rektors
formaga att leda sin organisation professionellt, sa att arbetet i sa hog grad som mdéjligt leder
till malforverkligande, darav bendmningen, malstyrt |edarskap.

Bo Nestor (1993) har i sina studier férsokt klarlagga hur man kan definiera pedagogiskt
ledarskap. Han menar att ala skolledaruppgifter saval administrativa som pedagogiska
egentligen kan hanforas till det pedagogiska ledarskapet i ndgon grad. Det som kan ses som
mest framtréadande &r dock de uppgifter som & inriktade mot en utveckling av undervisningen
och skolverksamheten mot laroplanens mal.

Att den skolledare som leder sin verksamhet mot de nationella malen utdvar ett pedagogiskt
ledarskap &r nagot som |Gper som en rod trad genom saval lagar, rapporter, avhandlingar som
ovrig litteratur. Det finns dock de som ndmner rektor som pedagogisk ledare pa en mer
individinriktad niva

Stadlhammar 1985 och Lennerl6f 1983 anser att motet mellan ledaren och 6vrig personal &r av
stor betydelse eftersom ledaren oftast fungerar som bérare av den kultur som rader. Ju oftare
det sker méte mellan ledaren och 6vrig personal, ju mer kan man paverka och interagera med
varandra, vilket borde vara till gagn for alla inblandade parter Att arbetet som ledare for en
stor organisation, som en skola med tillhérande foérskolor kan vara, till viss del innebar ett
indirekt ledarskap ar oundvikligt, men det medftr ocksa kannbara foljder for allainblandade.
Siv Their (1987) menar att en verklig pedagogisk ledare inser att det & just ménniskorna i
arbetet som man maste utgd ifran for att na en kvalitetssakring for verksamheten. Darfor
manar ledaren om de anstélldas hélsa, men ocksa kundernas, som i det har fallet & elever och
larare. Att stodja den enskilda lararen i att fora en undervisningsprocess framét pa ett
engagerat, malinriktat och strukturerat sétt & enligt Ellmin & Jacobsson (1989) en viktig del i
skolledarens roll som pedagogisk ledare. Det |&ter sig goras genom att ge sdval positiv som
negativ lektionskritik, men ocksa genom att tillhandahdlla undervisningsmaterial och adekvat
fortbildning. Det géller aven att skapa forutséttningar for verksamheten och individen att
utvecklas pa ett tillfredsstallande sétt. For att kunna skapa dessa forutséttningar krévs det
kunskap om vilka betingelserna &r for att den har utvecklingen ska ske. Det galler dessutom
att kunna formedla de héar kunskaperna till dem som ingar i organisationen, da larare ofta
fragar efter de har kunskapernai onskeméaen om fortbildning.

Hans-Ake Scherp (1996) beskriver tre olika dimensioner av pedagogiskt |edarskap.

For det forsta ett serviceinriktat ledarskap, vilket innebéar att man later ett ostort
erfarenhetsl&rande paga och ser i stéllet som sin framsta uppgift att underlétta fér personaen
att forverkliga sina pedagogiska ambitioner.

For det andra beskriver han det utmanande ledarskapet, dar medarbetarnas reflektioner och
sutsatser ifrégasitts genom att havda andra slutsatser eller forskningsresultat. Det kan ocksa
innebéra att man utmanar den egna enhetens kultur eller grundidé, vilket manga ganger & den
referensram som personalen utgdr ifran nar de drar slutsatser utifran sina egna erfarenheter.
Slutligen beskrivs det omstrukturerade ledarskapet, vilket innebér att man som chef kan
forandra den verklighet dar motet med barnen sker. Detta medfor att medarbetarna far nya och
andra erfarenheter vilket i sin tur leder fram till andra slutsatser.
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4.2.3 Sammanfattningsvis
En ofta dterkommande poangtering kring rektors roll som pedagogisk ledare, &r att det inte ar
rektors uppgift att gain och detaljstyra utan att man ska &gnasig &t de dvergripande fragorna.
Samtidigt &r det 6nskvart att den pedagogiske ledaren driver en tydlig pedagogisk riktning och
att det sker direkta moten mellan ledaren och medarbetarna for att man ska nda en gynnsam
utveckling i verksamheten.
Den pedagogiske ledaren har framférallt ett ansvar for att driva den pedagogiska
verksamheten framét. For att det ska vara majligt krévs det att ledaren har sin egen
pedagogiska uppfattning klart for sig, for att i moten med 6vrig persona kunna féra
utvecklande pedagogiska diskussioner. Men det & &ven av betydelse for att kunna paverka
och paverkas, da man for detta behover en stabil grund for sitt tyckande. Att ledaren &r insatt i
saval den dagliga verksamheten som i vilka md och férordningar som ligger till grund for
den, & av naturliga skal av storsta vikt, da maluppfyllelse hor till en av ledarens framsta
uppgifter. Detta stéller ocksa krav pa ledaren att se ett samband mellan organisationen som
helhet och just maluppfyllelse. Det kravs aven att detta samband blir tydliggjort for 6vriga
anstallda genom att ledaren pekar pa den dagliga verksamhetens samband med uppfyllandet
av mden.
| det pedagogiska ledarskapet ligger ocksa ett ansvar for att utmana personalen pa ett sétt som
ger upphov till eftertanke och reflektion kring det egna arbetet. Detta for att inte riskera fastna
i gamla invanda spar, da det troligtvis finns alternativa vagar som i vissa situationer kanske
rentav visar sig vara béttre. Ledaren ska ocksa se till att de enskilda lararna far den
kompetensutveckling som de behdver, vilket &ven gynnar organisationens utveckling i ett
langsiktigt perspektiv.
| en s&dan hér organisation ar allainblandade med och skapar den réadande kulturen, men som
ledare har man aven hér ett yttersta ansvar i att det skapas en positiv kultur, déar man ser
mojligheter i problemen, istéllet for svarigheter.
Bo Nestor (1993) anser att foljande formulering skulle vara méjlig som en allman definition:

” Pedagogiskt ledarskap ar det inflytande en skolledare utévar i forhdllande till 1&rarna genom

olika handlingar, som syftar till att péverka dem att utveckla undervisningen i enlighet med de
mal och riktlinjer som angesi laroplan och skollag.”

4.3 Tidigare forskning kring rektors roll

4.3.1 Oversikt av forskningen om rektorsrollen

Det finns idag en hel del forskning kring rektorsrollen. Mats Ekholm, m.fl. har i Skolverkets
regi gjort en Oversikt; Forskning om rektor — en forskningsoversikt, (2000). Enligt den
Oversikten har forskningen kring rektorer och sarskilt deras relation till
skolutvecklingsprocessen under de senaste decennierna expanderat kraftigt. Trots detta ar
forskningen om ledarskap i skolan fortfarande eftersatt. Den forskning som vidgats har manga
ganger anknytning till effektiva eller framgéngsrika skolor. Aven forskning om skolkultur och
skolklimat har ¢kat och inom ramen for den forskningen har det gjorts iakttagelser av
ledningens betydelse och inverkan. | Sverige, precis som i manga andra lander, saknas det
fortfarande langsiktiga studier dar man synliggor skolledarens insatser. En av fa som fdljt
skolors utveckling under langre tidsperspektiv & Mats Ekholm (1995). Han uppméarksammar
bl. a. utvecklingen av det pedagogiska ledarskapet under en tjugofemarsperiod.

Tre undersdkningar har utforts med samma forskningsinstrument pa nio olika hdgstadieskolor
vid tre tillfallen, 1969, 1979 och 1994. Det visar sig att endast fyrtio procent av lararna 1994
anser att rektor medverkar i beslut kring pedagogiska fragor, vilket &r tjugo procent farre an
1969. Ekholm menar att ledningen i grundskolan knappast utvecklats & det initiativrika och
drivande hall som forvantats fran saval stats- som kommunalpolitiskt hall.
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| studier om rekryteringsmonster visar det sig att det skett en snabb férandring av
konssammansattningen, vilket innebér att alt fler kvinnor numera innehar tjanster som
rektorer. Sten-Sture Olofsson (1998) har skrivit en avhandling ur just ett genusperspektiv.
Efter att §alv ha verkat som skolledare under 80-talet fragade han sig varfor sa fa kvinnor
tjanstgjorde som rektorer. Olofsson konstaterar i sin avhandling att en markant 6kning skedde
redan mellan aren 1989, da endast 13 procent av landets rektorer var kvinnor, fram till 1995,
da hela 50 procent av skolledarkéren var kvinnor. Olofsson menar att decentraliseringen varit
framsta orsak till de hér foréndringarna, eftersom kommunaliseringen underléttade for
kommunerna att sjava skota skolorganisationen. Att de stora rektorsomrédena delades i
mindre enheter medférde naturligtvis ett okat behov av skolledare, och né dessutom
barnomsorgen och fritidsverksamheten knéts till grundskolorna innebar det att manga kvinnor
fran bl.a. barnomsorgen lockades att sbka tjanst som skolledare.
Lars Svedberg (2000), gor liksom Skolverket, en sammanfattande beskrivning av de
forskningsresultat som finns presenterade kring rektors roll.
Han menar att de resultat som framforalt framtréder, bortsett fran att se rektor ur ett
genusperspektlv ar foljande:
Rektor har mangdimensionella arbetsuppgifter.
e Motsagelsefulla forvantningar fran olika intressenter skapar ett korstryck kring
rektorsrollen.
» Dettakorstryck medfér att rektorer ofta blir mer administratorer &n vad de gava sdger sig
Onska.
* Rektorer har vanligen en mycket hdg arbetsbel astning.
« OQavsett teoretisk hemvist framhdlls onskvardhet av att rektor utGvar ett pedagogiskt
ledarskap.™
| olika forskningsrapporter dterkommer det upplevelser av den komplexa roll som det
uppenbarligen innebér att vara rektor.
Ledande forskare inom just skolledning & framférallt Bert St&lhammar och Hans-Ake
Scherp, liksom Mats Ekholm pa Skolverket, vilka samtliga redan namnts.
En annan portalfigur & Gunnar Berg som innehar en forskartjanst vid Uppsala universitet
med inriktning pa ” skolledningsfunktionen”. Knutet till den hér forskargjénsten pagar ett
projekt om skolledares arbete och arbetsvillkor, det sk. SLAV projektet** och det & inom
ramen for det hér projektet som flertalet rapporter presenterats.

4.3.2 Rektorskonfliktfylldaroll

Stalhammar (1984) och Berg (1990 och 1991) ser bada pa skolledarens roll utifrén skolans
konfliktfyllda funktion, dar rektor har som uppgift att agera pa en slags mellanniva

Medan Stalhammar pratar om samhallsperspektivet kontra aktorsperspektivet som manga
ganger star i konflikt med varandra, anvander Berg istélet begreppen legitimitets- och
legalitetsperspektivet. Det innebér altsd att utifran olika perspektiv har man ocksa olika
forvantningar pa rektor som ledare for organisationen. Da bada forskarna avlagt rapporter
innan mastyrningen av skolan fétt ordentlig genomslagskraft, & de Gverens om att skolans
styrning varit motsagelsefull da det forekommit olika pardlella styrsystem, som ma och
detaljregler. Stalhammar (1984) ser skolan dels som en byrakratisk organisation, vilket & nar
rektor styr skolan genom regelsystemet, men ocksa som en professionell organisation, dar
Stalhammar talar om aktorernas formaga till ett eget reflekterande och medvetet handlande
med utgangspunkt i skolans ma. Han menar att vid malstyrning spelar rektors personliga

3 Det & dock skilda uppfattningar om vad ett sddant pedagogiskt |edarskap innebér.

4 Det har projektet startade vid Uppsala universitet 1989, beteckningen st&r for Skol Ledares Arbete och
arbetsVillkor. Syftet &r att beskriva skolledares arbete och arbetsvillkor, men ocksa att forsoka forsta varfor
arbetet och arbetsvillkoren ser ut som de gor.
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varderingar, elevsyn, samhéllssyn och pedagogiska grundsyn storre roll an vid regelstyrning
da skolledaren har detaljerade regler att stodjasig pa.
Stalhammars huvudsakliga syfte & " att studera hur skolledaren i praktiken upplever denna
konfliktfyllda funktion” (s 72). Han ifragasatter ocksa om det & mdgjligt att finna modeller som
kan anvandas for att forklara och forsta rektors utévande av chefskap och ledningsfunktion i
skolan, och menar att det saknas nagon egentlig forskning kring begreppet skolledning med
utgangspunkt i en teoretisk modell.
Resultaten visade att skolledarna i allménhet hade en positiv elevsyn och var positiva till
skolans mgjligheter att hjélpa eleverna. Trots att rektorerna sa sig vara medvetna om egna
varderingar som uttrycker nagon slags livshallning sa var de forsiktiga med att |éta dessa
varderingar bli offentliga. Majoriteten av rektorerna prioriterade stabilitet, fore forandringar,
dér ett gott socialt och psykiskt klimat rédde i deras skolor. Detta gjordes eftersom man ansag
att forandringar ofta ledde till konflikter och en annan ursakt var att administrationen var sa
tidskravande. N&r de anda arbetade for forandringar var det oftast utifran sunt fornuft som de
argumenterade, och inte sa ofta utifran laroplaner och skolstyrelsebesiut. Som regel hade de
svart for att formulera ndgon pedagogisk grundsyn som de héar forandringarna kunde vila pa.
Avslutningsvis utvecklar Stalhammar sina resultat genom att fortsétta analysen och forsoker
finna olika ledningsnivaer som kan bilda ett monster for olika skolledares metoder att fullgoéra
sinauppgifter. Det ar altsdi det har skedet som StAlhammar presenterar sin teoretiska modell,
det vill saga skolledarkuben.™
| Skolledning och professionellt ledarskap (1990) utvecklar Gunnar Berg sitt perspektiv kring
legitimitet (samhalligt) kontra legalitet (statligt). Rektor far sin legaitet genom den roll som
hon tilldelats som den formella ledaren. Ur ett legitimitets perspektiv déaremot ligger de
forvantningar som den nédrmaste omgivningen har pa rektor, som exempelvis lararkollegiet
och foraldrar. | det sistnamnda alternativet ligger en socia psykologisk innebord, da rektor far
sinamandat utifran sina personliga egenskaper.

”Om legalitetsmakt och legitimitetsmakt sammanfaller sdgs personen ha dubbla mandat och &r

inte |angre bara chef, utan ocksa enligt gangse sprakbruk ledare” (Svedberg 2000, s 44).'¢

Berg (1990) har en hypotes om att l&rare och skolledare har ett " osynligt kontrakt” vilket
innebér en outtalad Overrenskommelse som gar ut pa att larare inte lagger sig i skolledares
arbetsuppgifter utanfor klassrummet, under forutsdttning att skolledare inte blandar sig i
larares direkta klassrumsarbete. | sina studier kan han inte finna ndgot som direkt talar mot
hans hypotes. | dutsatserna presenterar han hur skolledare upplever att de forvaltar och
stabiliserar'’” skolan p& dess villkor, medan de egentligen skulle vilja utéva ett mer offensivt
ledarskap, dar de i hogre grad styrde an lat sig styras. Han skriver vidare i sin dutsats att
skolledaren enligt den statliga legaliteten ska fungera som verksamhetsansvarig, vars
huvudsakliga uppgift &r att se'till att verksamheten orienterasi riktning mot gallande politiska
bedlut. Enligt den samhdliga legitimiteten forvantas skolledaren istéllet agera som en férste
handlaggare, vars primarfunktion & att forvalta och administrera verksamheten pa dess egna
villkor. Skolledarna upplever att det & just som handléggare de i huvudsak arbetar men
manga av dem skulle viljautvecklasin roll i riktning mot att vara verksamhetsansvarig.

Bjorn Mardén (1996) har gjort en kritisk betraktelse av skolledarskapet i Habermas anda, i sin
avhandling; Rektorers tdnkande, vilket han menar & just grundléggande for verksamhetens
inriktning. Studien syftar till "att ge insyn i rektorers tankevarld i en situation nér, som det
ska visa sig, §élva grundvalen for deras yrkesexistens har ifragasatts” (s 6).

1> Se kap. om pedagogiskt |edarskap.
16 Jamfor ocks& St&lhammar om chefskap och ledarskap i kap. om pedagogiskt |edarskap.
7 Se St&lhammars skolledarkub.
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Resultaten kring synen p& det pedagogisk |edarskapet™® visar att en dterkommande tanke &r att
en professionell skolledare &r tvungen att hela tiden balansera mellan det pedagogiska och
administrativa ledarskapet. Det anses &nda som nédvandigt att den pedagogiske ledaren tar sig
tid att delta i det " pedagogiska livet”. Att operationalisera malen ses som en huvuduppgift
men for att det ska ldta sig goras krévs det att lararna motiveras. Att utforma skolans
arbetsmiljo gélv ses av naturliga ské som en omajlig uppgift, varfor arbetsenheter med ledare
for varje enhet, av en del rektorer, ses som en forutsétning for att kunna bedriva ett
pedagogiskt ledarskap. En del menar att i det pedagogiska ledarskapet ingar det ocksa att vara
nagon som l&ararna kan radfraga, medan andra anser att stodet ska kunna dverga fran hjdp till
gavhjap.

4.3.3 Rektor i enintegrerad roll

Nagon utbredd forskning kring rektors roll som ledare &ven for forskolan saknas fortfarande.
Det glappet som rader hér galler sava rektors egna upplevelser som den 6vriga personalens
uppfattningar kring de organisationsforandringar som férekommit i kommunerna.

En som gjort en utvardering inom just det har omrédet & Hans Ake Scherp (1996). Detta har
skett pa uppdrag av Karlstad kommun, for att fa en bild av hur de organisationsférandringar
som skett inom skola och barnomsorg, har upplevts av de anstédllda. Det & framforalt tre
fragor som belysts lite extra for att fa ett bra underlag till att kunna utveckla verksamheten
ytterligare. For det forsta vill man veta om de integrerade omradena fungerar battre an de
andra, och for det andra vill man ta reda pa vilka for- respektive nackdelar det finns med de
olika verksamhetsformerna. Slutligen vill man veta vilken betydelse ledarskapet och
ledningsorganisationen har.

Utifran de intervjuer som gjorts med personalen inom barnomsorgen kan man, enligt Scherp,
inte se ngra tydliga skillnader mellan de olika organisationsformerna. De stora fordelarna
med integrerade omrade anser man foljande vara:

Forst och framst att det finns en kontinuitet i tankandet kring barns utveckling och i kontakten
med barnen och deras forddrar. Man anser ocksd att forutsdttningarna for
samsynsdiskussioner mellan barnomsorg och skola blir béttre och dessutom réder en storre
flexibilitet vid resursanvandningen. Men som med allt annat finns det naturligtvis nackdelar
ocksd. Det som man framforallt framhaver & att det & fler manniskor att samarbeta med,
vilket innebar att det krdver mer planeringstid. Man ser det ocksa som en nackdel att det
stéller annu hogre krav pa ledarna. Det finns ocksa en radda for att barnomsorgskulturen far
det svart att gdrasig gallande i métet med skolkulturen.™®

En &erkommande uppfattning & att det & fordelaktigt med en integrerad organisation om
chefen kommer fran den egna verksamheten, d.v.s. barnomsorgen i det har fallet.

| intervjuerna med rektorer och forskolechefer aterkommer en del liknande uppfattningar
kring de for- och nackdelar som man ser med de olika organisationsformerna. Utdver de
fordelar som redan nédmnts med att ha en integrerad organisation, framkommer det i de hér
intervjuerna ocksa att det i manga situationer underléttar med en gemensam organisation.
Exempel pa ett sddant tillfalle &r att det ar l&ttare att stimulera samarbete och se till att man
har en gemensam maldiskussion 6ver verksamhetsformerna. Det anses ocksa vara |éttare att
ordna gemensam fortbildning for all personal.

18 DA det & en kompakt avhandling dér resultaten presenteras utifran att Mardén belyser rektorernas tankevérld
genom att understka deras syn pd; skolans uppgift, grundskolans utveckling och stabilitet, lokal skolutveckling,
decentraliseringsstravanden inom skolan och dess omvarld, vad ledarskapet i skolan bestér av och slutligen hur
ledarskapet utfors, & det av utrymmesska omojligt att presentera resultaten inom varje delomrade. DA det ar det
pedagogiska ledarskapet som stér i fokus for den har undersokningen forefaller det vara et naturligt val att
presentera rektorernas syn pajust det omrédet.

9 Enligt Skolverkets forskningsdversikt (Ekholm m. fl. 2000) krévs det for att nd framgéng med verksamheten,
att man som skolledare arbetar just kulturutvecklande.
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Aven cheferna ser en nackdel i att kraven p& dem blir dnnu storre, och precis som 6vrig
personal ser man en risk i att barnomsorgskulturen ska ga under vid ett alt fér néra samarbete
med skolan.

Synen pa ledarskapet forefaller vara entydigt, i de olika organisationerna, ifraga om den
pedagogiska verksamheten. Man 6nskar framforallt en ledare som har pedagogiska visioner
och driver en tydlig pedagogisk inriktning. Man uttrycker ocksa en énskan om en ledning som
utmanar det egna tankandet.®® Enligt medarbetarna bor chefen agna sig & de dvergripande
fragorna och inte fastna for mycket i vardagsproblem och detaljstyra.

Det tycks enligt de enkéter som gjorts framférallt vara cheferna pa de integrerade omradena
som ligger mest i linje med de hér 6nskemalen, men ledarskapet bedrivs oftast mer aktivt mot
skolan &n mot barnomsorgen.

Nagra &erkommande markanta skillnader kunde inte ses i den hér utvarderingen och vilken
form som & den basta forefaller vara en bedomning som skiftar beroende pa person och
situation.

Roger Ellmin och Soren Levén (1993) ger i sin rapport 110 olika skolledares syn pa den egna
arbetsmiljon. Samtliga & ledare for en integrerad organisation med forskola, skola och
skolbarnomsorg. | den hér rapporten framgéar det att det upplevs som en stimulerande men
komplex ledaruppgift med de hér skilda verksamheterna vars olika kulturer som ska
integreras. Det visar sig ocksd att ledarens framgang snarare beror pa de personliga
ledaregenskaperna &n vilken verksamhetsform som ledaren kommer ifran. Skolledarna anser
att saval malen som det uppdrag som givits till dem angaende de pagaende forandringarna &r
tydliga. Daremot anses uppféljningen som bristfélig och i vissa fall som helt obefintlig. D&
de har ett mycket omfattande uppdrag, som ansvariga for utvecklingen av verksamheten, ar
deras arbetsbelastning néstan orimlig. For att skolledarna ska klara av sin roll behéver de
olika stédformer som t.ex. ledningsgrupp, nétverk och handledning. De har ett behov av stéd
bade nér det galler administrativt arbete som det véarderande arbetet. Det hér & nagot som
annu inte ar sdva utvecklat men olika system borjar komma. Skolledarna menar vidare att en
fungerande ledningsgrupp &r en forutsdttning for att de ska kunna utveckla sin yrkesroll.

4.3.4 Sammanfattning

Att olika intressenter ocksa har olika forvantningar pa rektor som ledare for verksamheten &
aldeles uppenbart. Av de studier, rapporter och avhandlingar som hér presenterats ar det
daremot ett fatal som namner rektor i sin roll som ledare for en integrerad verksamhet. Medan
Scherp (1996) i sin utvardering ger en bild av sdvél rektorers syn som 6vriga medarbetare, ger
istallet Ellmin & Levén (1993) enbart rektorernas syn pasin roll i en integrerad organisation.
Scherp (1996) har som uppgift att hitta de for- och nackdelar som finnsi den héar formen av
organisation for att det ska kunnaligga som underlag for vidare utveckling av organisationen i
den undersokta kommunen. Dé jag salv valt ett socialpsykologiskt perspektiv, dar rektors
personliga egenskaper spelar roll for att kunna bedriva ett framgangsrikt pedagogiskt
ledarskap, har jag istallet tittat pa ledarskapet som bedrivs mot forskolan pa ett relationellt
plan. For att fa svar pa de fragestéllningar som ingér i syftet har fragorna formulerats kring
vilka forvantningar man har, och hur man upplever att de forvantningarna uppfylls. |
kontakten med forskolepersonalen har jag Overhuvudtaget koncentrerat mig pa deras
upplevelser av det pedagogiska ledarskap som bedrivs och de méten som férekommer med
rektor. Aven i kontakten med rektorerna har jag sokt svar p& hur de upplever kontakten med
personalen pa forskolorna. Fragorna till rektorerna har ocksa koncentrerats till vad de galva
anser vara deras huvuduppgifter och hur de upplever sin roll som pedagogisk ledare for
forskolan.

% ge kap. 3.2.2 om olika dimensioner av pedagogiskt ledarskap
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Harmed gar jag vidare till kérnan av den hér undersdkningen, forst genom att 1ata lasaren ta
del av mina tillvagagangssétt i metoddelen, for att sen Gverga till en presentation av de
resultat som framkommit.

5. Metod

5.1 Urva

Empirin & utford i en sydsvensk kommun dér tre olika rektorsomrade ingdr i séava
undersskningen. De tre rektorerna har medvetet valts utifrdn bakgrund,* men ocks beroende
pa att de & verksammai organisationer som inte &r allt for stora och naturligtvis ocksa for att
forskolor ingdr i deras organisation. Pa samtliga skolor gar eleverna fran forskoleklass till
gétte klass och antalet elever varierar mellan ca tv& och trehundrafyrtio. | de tillhtrande
forskoleverksamheterna ar antalet inskrivna barn fran gjuttio till ca etthundrafyrtio. De sociala
forhdllande som dominerar i de olika omradena skiljer sig &, fran att vara ett sk. tungt
belastat omréde till att vara ett socialt hdgstatusomrade.

Forutom rektorerna har personal pa de olika forskolorna ocksa intervjuats. Personalen har
valts ut genom att jag vid den forsta kontakten per telefon har bett om att fa kommai kontakt
med personal som har tio ars erfarenhet eller mer. Detta har gjorts for att personalen skulle ha
sa pass mycket erfarenhet att det fanns en méjlighet for dem att jamfora hur man upplever det
ledarskap som bedrivs idag med hur det var nér det fanns en forestandare pa varje forskola.
En del av informanterna har varit kanda for mig sen tidigare, d.v.s. pa ett mycket ytligt plan,
dessutom visade det sig att ndgra av informanterna, av ndgon anledning, visste vem jag var.
Det kan inte uteslutas att informanternas intervjusvar har paverkats av, och skiljer sig a
beroende pa om jag som intervjuare och den intervjuade varit kénda ansikte for varandra sen
tidigare eller om motet har inneburit en helt ny bekantskap.

5.2 Prioriteringar

For att nd den information som jag varit intresserad av har intervjuer forefalit vara den basta
metoden. Den beddmningen gjordes eftersom jag av egen erfarenhet hade en féraning om att
det pedagogiska ledarskap som bedrivs mot forskolan inte omfattas av nagon daglig kontakt,
utan att det snarare rér sig om nagot tillfalle per vecka, och darmed var inte observationer
nagot realistiskt val, eftersom det troligtvis hade gett lite i forhalandetill den tid som det hade
tagit att som observator delta i varje rektors arbetsvecka. Samtidigt gar det inte att komma
ifran att den information man far som observator i vissa fall & mer ”sanningsenlig”, da
informanter ibland snarare talar om hur de skulle vilja att det var &n hur det faktiskt &r.
Genom att tala med olika parter och pa sa sétt fa deras olika uppfattningar om hur de upplever
det undersobkta fenomenet anser jag anda att man till viss del kommer forbi det problemet.

| inledningsskedet Gvervagdes ocksa att anvanda enkéater som undersokningsmetod eftersom
det da varit mgjligt att ta del av fler informanters upplevelser. Jag gjorde dock bedomningen
att den information som jag sokte kravde ett méte och ett samtal med informanterna for att
komma pa djupet med hur de upplever situationen.

2 samtligarektorer har olika bakgrund, d.v.s. inom skola, férskola och fritidsverksamheten.
2 Aven i de hér fallen pé ett ytligt plan och snarare till utseende &n som person.
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5.3 Kvadlitativ intervju

Inom kvalitativ forskning & antagligen intervjun den framst férekommande metoden, vilket
kan ha sin forklaring i att just samtalet spelar en sjavskriven roll da man strévar efter en
kommunikation med andra méanniskor. Nar man som jag har valt ett sociapsykologiskt
perspektiv med en livsvérldsansats som grund kréavs det enligt Bengtsson (1999) att man
anvander sig av sensitiva metoder for att man ska kunna fanga den komplexitet som den
kvalitativa forskningen omfattas av. For 6vrigt stélls inga krav pA metoden mer &n att den ska
vara adekvat for just den verklighet som man soker kunskap om.

N& man genomfér en kvalitativ intervju innebdr det att man anvénder sig av en
ickestandardiserad intervjuguide, och att man som intervjuare istéllet foljer upp de svar som
man far och anpassar sig efter det som kan vara andamalsenligt for situationen i sig men aven
for syftet med undersokningen (Svensson, Starrin 1996).

Da informanterna & verksamma i tre olika yrkesroller har jag valt att utga fran tre olika
"mallar’?, vilka har anvants som underlag for sjava intervjun. For rektorerna har frdgorna
framforallt handlat om ledningssyn, pedagogisk grundsyn och prioriteringar. De tva
bitradande rektorerna och 6vrig personal har fatt svara pa fragor som berdr deras bakgrund,
ledningssynen och vilka forvantningar och upplevelser man har kring det pedagogiska
ledarskapet. Intervjuguiderna har som sagt endast legat som grund for att fa svar pa de fragor
dar det foreligger forklarande aspekter, vilka har fungerat som utgangspunkt for att na en
forstdelse. For ovrigt har de intervjusvar som framkommit fdljts upp och pa sa st har
intervjuerna sett olika ut, beroende pa vad informanten haft att saga. Ett par fragor har dock
kommit till av att de frén borjan varit spontana uttalande av informanterna vid nagon av de
forsta intervjuerna, vilka jag har upplevt som intressanta aspekter att ta med pa 6vriga
intervjuer.

5.4 Tillvagagangssétt

Intervjuerna har tagit mellan trettiofem minuter och en timme. Intervjuerna med rektorerna
har i samtliga fall tagit langst tid.** Mellan tre och fem intervjuer har gjorts inom varje
omrade, inklusive rektorerna, detta beroende pd hur manga anstéllda som finns inom
forskoleverksamheten. Sammanlagt har sdledes tolv intervjuer genomforts. | tva av fallen har
det funnits bitradande rektorer vilka delegerats ansvaret for forskoleverksamheten, vilka ocksa
ingdr bland informanterna. Intervjuerna har varit férlagda vid respektive arbetsplats i nagot
avskilt rum, och med samtliga rektorer pa deras respektive kontor.

Vid ett tillfélle har en bitrédande rektor intervjuats fore den aktuella rektorn men i 6vriga fall
har intervjun med rektor genomforts fore 6vriga informanter. Jag har valt just den ordningen
for att ha mojlighet att ta upp eventuella pastaenden eller upplevelser fran rektors sida vid
intervjuerna med Ovrig personal. En annan anledning har varit att jag genom intervjun med
rektor skaffat mig en bild av hur organisationen & uppbyggd innan jag pratat med ovrig
personal. Den bild jag dafétt har verkat som en hjdp for att oka min forstaelse i samtalen med
dvriga informanter om varfor de upplever en del situationer som de gor, da jag har skapat en
mojlighet att placera deras upplevelser i ett stérre sammanhang.

Vid samtligaintervjutillfélle har samtalen bandats medan jag samtidigt gjort stodanteckningar
kring gélva situationen. Dérefter har det gjorts en utskrift av de bandade intervjuernai direkt
andlutning till salva intervjutillfélet, detta for att kanslan for gélva intervjun skulle nérvara
safarskt som majligt.

% Sebilaga 1 till 3.
2 Min uppfattning har varit att vrig personal varit mer stressad 6ver att kommatillbakatill barngruppen dar de
behdvs, medan rektorerna avsatt 1angre tid for det hér intervjutillfallet.
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Utskrifterna & inte nagon direkt transkribering utan en nagot forkortad version, da jag ansag
att det skulle innebara ett alltfor tidskrévande jobb att ta med sadant i utskriften som inte ar av
relevans for sjdva undersbkningen.?> For 6vrigt har jag vid utskrifterna skrivit det som sagts
vid gévaintervjun och dérmed inte anvant egna tolkningar av informanternas ord.

N&r utskrifterna gjorts har daremot en tolkningsprocess startat.”> N& man som jag véljer
Hermeneutiken som bearbetningsmetod innebér det att man, genom en process, forst forsoker
se textens helhetliga mening for att sedan ga tillbaka till delar ur texten, utifran exempelvis
olika tema eller speciella uttryck, varefter man atergar till helheten for att se pa den ur ljuset
fran den mening man natt da man tolkat delarna. Syftet med processen &r att na en gemensam
och giltig forstaelse for meningen i texten (Kvale 1997).

Nér jag pabdrjat tolkningen av de enskilda intervjuerna har jag utgatt fran fragorna: hur, vad
och varfor. Jag har da borjat med att tolka intervjutexten utifrén hur informanten upplever
situationen som helhet. | séva tolkningen har jag da ocksa tagit hansyn till det intryck och
den kénsla som informanten férmedlade under géva intervjutillféllet. Nasta steg har varit att
se narmare pa vad det & som informanten forvantar sig av den pedagogiske ledaren och
vidare vad som upplevs som positivt respektive negativt, d.v.s. vilka forvantningar som
uppfylls. Déarefter har jag forsokt att se ett samband genom att stélla fragan varfor, d.v.s. vad
som ligger bakom de upplevelser som man uttrycker. Slutligen har jag sett pa de olika
intervjutexterna dar informanterna ingar i samma organisation, och sett vilka gemensamma
namnare som finns, och darmed skapat en forstaelse for varfor det fungerar som det gor i
respektive organisation. Samtliga fragor som ingar i syftet har ocksa stéllts till de olika
texterna, da det varit en del av syftet att skapa en forstaelse utifran de olika aspekterna. Efter
att de olika intervjutexterna varit féremd for min tolkning har jag avslutningsvis jamfort de
olika omradena for att fa ytterligare belagg for de likheter respektive olikheter som framtrétt.
Né&r jag sedan gatt tillbaka och sett pa de enskilda intervjutexterna tycker jag mig sett en
djupare mening av det som informanterna uttryckt och darmed har ocksa sambanden klarnat,
liksom forstael sen.

5.5 Vdliditet

Validitetsbegreppet ar ett omdiskuterat begrepp inom kvalitativa studier och det réder skilda
meningar om det & anvandbart i den har typen av studier eller om det ar forbehallet
kvantitativa studier att anvanda begreppet validitet. Svensson (i Svensson, Starrin 1996) och
Kvale (1997) védjer bada att anvanda begreppet i en mer utvecklad form och med en bredare
innebord, vilket innebér att det inom kvalitativa studier krévs en egen procedur for att préva
vaiditeten. Kvale (1997) menar att med den vidare forestallningen om validitet sa kan ocksa
kvalitativ forskning leda till vetenskaplig kunskap som & valid. Det foresprakas olika
tillvagagangssétt for att nd en validering. De olika tillvagagangssétten ar framforallt till for att
forsdkra om att det finns empiriska belagg for trovardigheten och att man gjort tolkningar som
& rimliga. Svensson (1996) beskriver narmare tre olika tillvagagangssétt for att bekrafta
resultaten i en kvalitativ studie. De exempel som narmare beskrivs &r; validering genom
triangulering, validering genom konsensus bland experter, och dlutligen validering genom
feedback frén informanterna.?’

Jag har valt en form av feedback fran informanterna som inneburit att de har fétt ta del av
mina utskrifter av intervjuerna for att kunna bekréfta att det & det som de har sagt och
dessutom det som de har menat.

% Jag avser d& sddant som " kallprat” i borjan och slutet p&intervjun eller vid de tillfalle som informanterna
kommit ifrén galva amnet och snarare pratat om privata géromal.

% Egentligen startade sjalva tolkningen direkt vid intervjutillfallet, genom den uppféljning av varje intervjufraga
som férekom, da jag forsokte utréna en djupare mening i det som informanten uttryckte.

" Se Svensson & Starrin 1996, s 217-222 for beskrivning av tillvagagangssatten.
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De informanter som gett ndgon feedback har inte i nagot fall haft ndgra synpunkter pa
utskriften utan tvartom kommenterat att de kanner igen sina ord och dessutom star for allt som
blivit sagt. Av de informanter som jag inte fatt ndgon feedback har jag tolkat det som att det
innebér ett samforstand.

Det har kants som en viktig del att gora informanterna uppmarksamma pa att jag utgar fran
just det som sagts innan det kommer till stand nagra tolkningar. Framforallt da rektorerna som
deltar i undersdkningen troligtvis kan identifiera varandra inbordes,®® aven om sjava
undersokningen & helt konfidentiell. Anledningen till att en identifikation kan vara mgjlig ar
att rektorerna oftast har en god kdnnedom om sina kollegers tidigare bakgrund. Dessutom
mojliggors en identifikation ytterligare av att det krévs en viss omrédesbeskrivning for att
kunna utgd ifran de olika aspekter som ingar i syftet.

6. Resultat

6.1 Presentation av de olika organisationerna

6.1.1 Omrade 1

Det omré&de som fortséttningsvis kommer att bendmnas som omréde 1%° & det omréde som &r
ett s.k. tungt belastat omréde. Ca 75-80 % av eleverna och barnen &r av utlandsk harkomst och
det forekommer en hel del sociala problem i omrédet. Pa skolan gar det ca 300 elever och pa
de tillhérande forskolorna®™ & antalet inskrivna barn ca 130. Totalt sett finns ett 60- tal
anstéllda, inréknat &ven Oppna forskolan och dagbarnvéardarna, som ocksa ingar i
organisationen. Alla utom en av forskolorna ar belégna i nastan direkt anslutning till skolan,
dv.s. i lokaler precis utanfor skolgarden. Den aerstdende forskolan & beldgen ca 1,5
kilometer ifran skolan. Pa skolan finns det tva bitradande rektorer, pa vardera 25%, med olika
ansvarshitar. P& forskolorna har man daremot ingen sk. ansvarig i huset eller bitradande
rektor utan man har en férskollarare som benamns som utvecklingsledare, som &r behjélplig
till rektor under ca 6 timmar per vecka® Utvecklingsledaren deltar exempelvis vid
veckomotena och personalen kan ta kontakt med henne om de inte nar rektorn i nagot
bradskande &rende. Utvecklingsledaren har dock inte nagon ansvarshit utan man har istéllet
valt att fordela arbetsuppgifter pa de anstdllda, som t. ex. ekonomin, schema och olika projekt.
Rektor och 6vrig personal tréffas catvatill tre ganger i manaden. De tréffas da som regel néar
man har nagot méte och bara undantagsvis i andra situationer. Pa skolan finns det ingen
ledningsgrupp eftersom man &nnu inte kanner att man funnit nagon bra form for det. Rektor
deltar daremot i en ledningsgrupp "uppdt” med Ovriga rektorer och omradets barn- och
ungdomschef. Rektor har sin bakgrund inom forskolan och har varit rektor i det har omradet
sen i augusti ar 2000.

6.1.2 Omrade 2

Omrade 2 &r ett socialt hogstatusomrade. P& skolan gar det ca 200 elever och pa den
tillhérande forskolan® gar det ca 70 barn. Personalen best&r av ca 45 personer. Det & sdledes
en liten skolan, med mycket fa sociala problem. Geografiskt sett ligger forskolan ca 500 meter
fran skolan. Pa forskolan finns ocksa en bitradande rektor pa 50% som de resterande 50% &r
verksam i barngrupp. Som bitradande rektor har hon ansvar for allt pa forskolan fran den
pedagogiska biten till allt administrativt.

% Det & n&got som jag uppmérksammat rektorerna pd, vilkainte har haft négra problem med det.

# Dar s8ledes ocksé rektor kommer att bendmnas R1.

% Det & fem, en- till tvdavdelnings férskolor, varav jag pratat med personal patre av dem.

3 Utvecklingsledaren har inte sin resterande tjanst pa ndgon av férskolorna utan &r delaktig inom andra projekt i
omrédet.

% Har har jag varit i kontakt med, férutom rektor, en personal och bitradande rektor.
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Rektor och bitrédande rektor traffas ungefar tva till tre ganger i manaden, men har kontakt
med varandra flera ganger per vecka. De ganger som rektor och bitradande rektor tréffas sker
det pa forskolan, vilket innebar att 6vrig persona pa forskolan ocksa tréffar rektor vid de
tillfallena. Rektor deltar vid en del méten med personalen men for det mesta sker métena med
personalen vid mer inofficiella tillfalen. Pa skolan finns en ledningsgrupp dér en larare fran
varje arbetslag ingar, dessutom ingdr ocksa rektors stéllforetradare. Bitradande rektor & dock
inte med i ledningsgruppen, beroende pa de 50% som hon innehar i barngruppen. En gang i
manaden tréffas daremot de som &r ledare for forskoleverksamheten inom samma omrade
tillsammans med rektorerna och barn— och ungdomschefen. Rektor har sin bakgrund inom
fritidsverksamheten och sedan i mars ar 2000 & hon verksam som rektor i det har omradet.

6.1.3 0Omréade 3

Skolan och de tva tillhdrande férskolorna i omrade 3 & belégna i en férortsby inom
kommunen. Det & inget tungt belastat omrade men det & heller inte det |attaste. Pa skolan
finns det ca 340 elever och pa de tva tillhtrande forskolorna® gér det ca 140 barn, dessutom
ingdr dagbarnvardare i organisationen. Antalet anstdllda & ca 75. Pa skolan finns det en
bitradande rektor pa 25% och dessutom finns det en bitrédande rektor som ansvarar for
forskolorna pad 75%, medan hon under de resterande 25% & verksam i barngrupp.
Forskolorna ar belagna ca 500 meter fran skolan, men &t olika hall. Pa skolan finns det en
ledningsgrupp som omfattas av, férutom rektor, de tva bitradande rektorerna och ytterligare
en person som har visst ansvar for utvecklingsfragor, vilkatréffas en gang i veckan. Varannan
vecka traffas dessutom rektorerna for ovriga skolor och samtliga bitradande rektorer for
forskolorna som tillhér samma omrade, d.v.s. under samma barn —och ungdomschef. Rektor
deltar pa forskolornas veckométe i majligaste man, vilket blir ca 3 ganger i manaden. Rektor
har sin bakgrund inom skolan och har varit rektor pa den héar skolan sedan i maj forra aret.

6.2 Rektors syn pasitt pedagogiska ledarskap

Att vara den pedagogiske ledaren for forskoleverksamhet innebér enligt samtliga tre rektorer
att man ska vara den som arbetar for att driva verksamheten framét, genom att jobba for
forandring. Samtliga rektorer uttryckte ocksa att en forutsattning for det & att man genom
diskussioner med personalen forankrar fragorna sa att de kanner en delaktighet, och att man
genom de hér diskussionerna kommer fram till gemensamma beslut. Det betonades alltsa att
det inte &r fraga om att bara skicka ut information om hur det skall varai fortséttningen.

Som pedagogisk ledare ser man sig ocksa som den som ska se till helheten i verksamheten,
men dér delegerandet av ansvar & en viktig del i att skapa en ldrande organisation. R1
uttryckte ocksa att da hon delegerat ndgot vidare till en medarbetare sa tar hon ocksa for givet
att det blir gjort och darmed kontrollerar hon inte att sa ar fallet, utan hon menar att da hade
kanslan for ansvaret tagits frén den medarbetaren igen.

Att skapa ett bra arbetsklimat for alla i verksamheten, & nagot som R2 ser som en av de
viktigaste uppgifterna med att vara pedagogisk ledare for verksamheten, déar det bl. a. &r
viktigt att varalyhord for personalens speciella behov inom forthildningsfrégor. Hon uttryckte
ocksa att det réder en stor skillnad mellan att vara ledare for en pedagogisk verksamhet, och
att leda pedagogiskt. For att leda pedagogiskt maste man driva pedagogiska fragor och ha
egna idéer kring pedagogiken. Hon menade att i olika situationer, vid exempelvis konflikter,
ar det ett stdd for henne att plocka fram den ” gamla fritidspedagogen” i sig §av for att kunna
|6sa situationen.

3 P3 den enaforskolan har jag varit i kontakt med en informant och pd den andra forskolan har jag intervjuat tva
av personaen. Naturligtvis har jag ocksd intervjuat rektor och bitradande rektor i den hér organisationen.
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De pedagogiska fragor som rektorerna framforallt driver &, gemensamt for R2 och R3,
utvecklandet av bra fungerande utvecklingsplaner dar barnens individuella utveckling ska stai
fokus.

| omrade 1 har man sen tre &r tillbaka individuella utvecklingsplaner, som enligt rektor
fungerar bra. Den pedagogiska fraga som R1 istédllet driver &r att finna olika metoder for en
bra sprakutveckling, da hon menar att spraket & en nyckel till framgang och speciellt viktigt
for savkanslan, sarskilt i det har omrédet. | omrade 1 ser man ocksa det som en viktig del i
arbetet med barnen, for att man ska lyckas med exempelvis barnens sprakutveckling, att
koppla foradrarna till barnens larande. Aven R2 driver pa frdgan om att fa en naturlig
koppling mellan forddrar och pedagoger, da hon ser forddrarna som en mycket viktig
tillgang, varfor man méste kunna bemoéta och lyssna till dem, men samtidigt sév vara en
tydlig pedagog. | det forandringsarbete som R2 forsoker astadkomma menar hon att
personalen ar valdigt pa hugget och att det snarare & forddrarna som behover Gvertygas. |
omrade 2 & ocksd rektor och bitrédande rektor Overens om att det & viktigt att
uppmarksamma att barnen pa forskolan ar sma och att en forutséttning for att de ska utvecklas
ar att man uppfyller deras behov av lugn och ro.

| omrade 3 drivs det fragor som miljo och IT-pedagogik. D& man just fétt ut datorer till de
olika forskolorna ser rektor utvecklandet och anvandandet av IT som en viktig del i
utvecklingen framat inom sava skolan som forskolan.

6.3 Forvantningar pa rektor

Pa fragan; " Vad forvantar du dig av en pedagogisk ledare?’, uttryckte personalen inom de
olika omrédena en del liknande forvantningar. Det som framforallt &terkom i nérapa samtliga
intervjuer var att den pedagogiska ledaren bor vara den som stéttar och backar upp personalen
i deras jobb och att hon ska vara ndgon som man kan vanda sig till. Aterkommande 6nskemdl
var ocksa att den som & pedagogisk ledare for verksamheten ska ge mojlighet till fortbildning
och utveckling i arbetet, och vid behov, aven puffafor att det ar en viktig del i arbetet.

Att driva pedagogiska diskussioner och att 6verhuvudtaget vilja diskutera det pedagogiska
arbetet och fragor som beror varderingar och laroplan & ocksa nagot som personal inom
samtliga omrade ans3g vara en viktig del av det pedagogiska |edarskapet.

Inom omréde 1 uttryckte en av informanterna att det & en forutséttning att rektor tar del av
verksamheten inom forskolan for att &en kunna komma med idéer och fordag for att
utveckla verksamheten ytterligare.

Att den pedagogiska ledaren & den som ska ha det 6vergripande ansvaret och som ska se till
att verksamheten fungerar & nagot som informanten inom omrade 2 férvantar sig. For att det
ska fungera menade hon att den pedagogiska ledaren maste ta ansvar for att, vid behov, hjépa
till sa att det fungerar i arbetslaget. Hon menade vidare att ytterligare en forutsattning for att
det ska fungera ar att man &r tillrackligt med personal och dérmed ansdg hon ocksa att det bor
ges mojlighet till att tain vikarie da behov foreligger.

| likhet med personal inom omrade 1 ans3g en del informanter inom omrade 3 att den som &r
pedagogisk ledare ocksa maste sétta sig in i, och skaffa sig vetskap om hur verksamheten
fungerar, detta for att kunna folja upp det arbete som utfors och darmed ifrégasétta och se till
att kvalitén bibehdlls, eller rent av blir annu béttre.

6.4 Upplevelser av hur det pedagogiska ledarskapet fungerar
Personalens forvantningar stammer inte alltid dverens med det som rektor anser vara hennes

framsta uppgifter som pedagogisk ledare, men i en del fall forefaller personalens
forvantningar och rektors utsagor om sin roll som pedagogisk ledare ga hand i hand.
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Vad &r det da som fungerar och vad lamnar mer att 6nska? Har foljer, utifran sdval rektorernas
sida som 6vrig personal, en presentation kring hur man upplever att det faktiskt fungerar inom
varje omrade och var man anser att bristernafinns.

6.4.1 Omrade 1

| det har omradet &r personalen 6ver lag nojda med det pedagogiska ledarskap som bedrivs
mot deras del av verksamheten. Samtliga informanter anser att deras forvantningar uppfylls,
men att det kanske kan bli @&hnu battre dd man menar att man tréffar rektor lite for séllan.
Samtidigt & allava medvetna om, och uttrycker en forstael se for, att rektors tid ar begransad
och inte alltid racker till. Personalen & valdigt nojda med att rektor altid hor av sig sa fort
hon har méjlighet, om hon inte varit tillganglig da de sokt henne, och déarmed kanner man sig
aldrig bortglomd eller asidosatt. Att rektor ocksa hor av sig pa eget initiativ for att hora hur de
har det & nagot som uppskattas ytterligare. Personalen menar att det marks att rektor har sin
bakgrund inom forskolan och att hon har en forstaelse for den delen av verksamheten och
aven ett intresse for den pedagogiska biten inom férskolan.

Trots att personalen anser att det egentligen var béttre pa den tiden som man hade en
forestandare i huset ser samtliga anda nagot positivt med sjalva omorganisationen. De flesta
menar att man i langden far en béttre inblick i varandras vérldar, inom skolan och forskolan,
och pa sa sitt far man ett béttre samarbete déar man kan ta tillvara varandras kvaliteter.
Personalen upplever ocksa de ansvarshitar som de har som négot positivt, da de medfor en
kanda av frihet och att det & nagot som de klarar av. De menar att problemet &r att det bara
blir mer och mer, vilket & ett problem for verksamheten, da tiden till slut maste tas fran
barngruppen.

Framsta orsaken till att det kommit till stand en omorganisering ar enligt rektor att man
efterstravar ett helhetsperspektiv pa barnen mellan 1-16 ar, vilket enligt rektor inte bara sker
av att man omorganiserar utan det maste aven fyllas med nagot. De flesta av personaen
menade istdllet att den framsta orsaken till omorganisationen troligtvis & pengar, eftersom det
& just pengarna som brukar fa styra. Rektor har varit lite av en motstandare till den har
formen, eftersom hon befarat att det &r forskolorna som blir forlorarna, p.g.a. att skolan tar s
otroligt mycket tid. Dessutom menar hon att tyvarr sa anammar oftast forskollararna, som
kommer in i skolan, den kultur och de traditioner som rader dar, istdlet for tvartom, vilket
skulle vara dnskvart. Hon hoppas och tror samtidigt att det kommer att hénda saker, som att
kontakten mellan pedagogernai skolan och forskolan kommer att utvecklas.

Det enda problem som rektor egentligen ser i sin kontakt med personalen pa forskolorna ar
tidsbristen. Samtidigt har hon valt att inte ha ndgon bitradande rektor som tar dver ansvaret
for forskolorna eftersom hon menar att de som jobbar dar har lika stor rétt till sin chef.>* Aven
om rektor har sett till att bli av med en del administrativt, genom en skolassistent, s menar
hon att det fortfarande tar alldeles for mycket tid. Hon upplever ocksa att elevvarden pa
skolan tar vadigt mycket tid, men anser samtidigt att det & givande att jobba med den
problematik som rader i det har omradet.

6.4.2 Omrade 2

Rektorn har i det har omradet valt att delegera ansvaret for forskolan till en bitradande rektor.
Den bitrddande rektorn ser sig galv som den pedagogiske ledaren och det & hon som driver
pedagogiska diskussioner och hon har sav manga idéer och forslag kring hur man kan
utveckla verksamheten ytterligare. Aven om man inom personalen ser bade rektor och
bitradande rektor som ledare sa & forvantningarna storst pa bitradande rektor eftersom hon &r

% Hon uttrycker i samband med det hér att det & hennes ambition, men att hon &nnu inte vet om hon klarar att
std emot, p.g.a. att skolan tar s mycket tid, eftersom man dar &r van vid att ha chefen i huset och darmed landar
mycket mer pa rektors bord, sadant som personalen i mangafall sava borde klara av.
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tillganglig i huset och den som & mest insatt i verksamheten pa forskolan. Att bitradande
rektor bara har den tjansten pa 50% och resterande 50% i barngrupp, ses som en fordel av
savél henne sdlv som 6vrig personal, eftersom det dkar hennes kansla for vad som &r viktigt
just nu. Hon menar ocksa att man visst kan ha intentioner, men om de spricker sa vet man
varfor, nér man ar delaktig i barngruppen.

| det har omradet har forskolan tillhort skolan i narmare fem & och darmed &r det inget nytt
fenomen utan man har hunnit prova pa olika former for att hitta den som man anser passa
bast. Fran borjan fanns det saledes ingen bitradande rektor utan endast en husansvarig som
snarare tog hand om administrativa saker. Personalen menar att just den formen som man har
nu kanns som den basta. Nar man hade forestandare 1ag allt ansvar pa just den personen och
informanten menade att det ansvar som man idag tilldelas av bitrédande rektor kanns
inspirerande, for nar inte allt ansvar maste ligga pa en person innebar det att dvrig personal far
en kénsla av delaktighet.

Att rektor trots alt & den som har huvudansvaret & inget som ifrégasétts. Rektor och
bitradande rektor menar att de kompletterar varandra mycket bra och &en om de inte &r lika
sa har de lite lika tankar kring verksamheten. | samarbetet med forskolan kan rektor endast se
gladjeamnen och egentligen inga problem alls. Hon menar att den langa tradition av att jobba
i arbetslag som man har inom férskolan och fritidsverksamheten borde man lara av i skolan.
Rektor uttrycker anda att hennes stéandiga daliga samvete & just forskolebiten, da hon
egentligen strévar efter en narmare och mer regelbunden kontakt med personalen déar, men
precis som foregdende rektor menar hon att skolan tar for mycket tid. Hon har dock
ambitionen att kunna avsétta mer tid for den delen av organisationen. Rektor upplever att
kontakten med manniskor, d.v.s. personal, forddrar och elever & det som upptar mest av
hennes tid, vilket ocksa & den biten som hon upplever som roligast med det hér jobbet. Det
administrativa tycker hon daremot ar bade tidskréavande och jobbigt.

Rektor och bitrddande rektor ser integreringen av forskola och skola i en och samma
organisation som nagot positivt, dar det & helhetssynen pa barnens utveckling som star i
fokus. Precis som i foregdende omrade menar den aterstaende informanten déaremot att det
troligtvis & pengarna som styrt fran borjan, men samtidigt kan hon inte se nagot negativt med
den hér organisationen.

6.4.3 Omrade 3

| det har omradet har en hel del av personalen varit verksamma valdigt lange och uttrycker
ocksa att de trivs valdigt bra. Man uttrycker trots det en klar avsaknad av en pedagogisk
ledare. En av informanterna menade dock att hon tycker att det fungerar bra och kénner inte
nagot storre behov av att ha ndgon ledare, utan menade att de fdljer sin arbetsplan och déarmed
behtver de ingen som & "oOver” dem. Det som hon i si fal anser att hon saknar &
uppmuntran i det dagliga arbetet. Ovriga informanter menade att det & ingen som egentligen
vet hur de arbetar och vad som hander pa de respektive avdelningarna och darmed finns det
heller ingen som kan leda eller ifragasétta det arbete som utfors. Det forekommer att man har
pedagogiska diskussioner kring exempelvis vérderingar men det som saknas av personalen &r
uppfdljningen.

Samtliga informanter menade att det var |&tare nér man hade en forestandare i huset, men
samtidigt ser de flesta en férdel i att man hdr mer ihop idag och att man inte som tidigare &
olika enheter dar samarbetet &r helt obefintligt. Skolan upplevs ocksa som mer Gppen och
tillganglig idag jdmfort med innan.

Rektor och bitradande rektor anser att det varit en del problem med fortroendet fran
personalens sida. Framforallt & det den bitrédande rektorn som menar att ovrig persona har
haft svart for att acceptera att hon, som tidigare varit en av dem, nu har en annan befattning.
Personalen uttrycker olika anledningar till varfor de anser att det & svart att finna ett
fortroende for bitradande rektor. Pa den forskolan dar hon tidigare varit verksam pa heltid,
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och fortfarande & verksam till 25% har man svart for att se henne som nagon ledare
Overhuvudtaget och ser henne enbart som en kollega, men tycker samtidigt att det fungerar
bra. P& den andra forskolan upplever man att man fortfarande inte kanner bitrédande rektor
tillrackligt for att man ska ha hunnit skapa ett ordentligt fortroende.

Rektor tycker att samarbetet med forskolorna fungerar, men att det kan bli mycket battre. Hon
ser det som nagot positivt att man far mojlighet att vidga vyerna och ta del av varandras
kvaliteter, samtidigt kan hon se ett problem i att det annu inte réder tillracklig forstéelse for
varandras arbetsomrade inom forskola och skola. Saval rektor som bitradande rektor upplever
att det har varit ett kompakt motstand till individuella utvecklingsplaner, vilket & en av de
pedagogiska fragor som de driver.

Rektor anser att personalvarden som hor till en av de viktigaste delarna i det har jobbet,
samtidigt ocksd innebér en av de tyngre bitarna i arbetet, da det tar s mycket kraft. Hon
menar &ven att administrationen &r jobbig och tidskrévande.

Den framsta anledningen till integreringen med férskola och skola i samma organisation
menar rektor och bitrddande rektor, precis som i Ovriga omrade, & en stravan efter en
helhetssyn péa barnens utveckling. Personalen anser dven i det hér fallet att det troligtvis & en
ekonomisk fraga.

6.5 Tolkning och analys

6.5.1 Pedagogiskt ledar skap utifran skolledarkuben

De nivaer som skolledarkuben delats in i & foljande: a) forvaltande, b) stabiliserande, c)
stédjande, d) initierande och slutligen €) forandrande. Om man skulle dela in de hér olika
nivaernai en hierarkisk ordning skulle det innebéra att niva a) & den lagsta och niva e) den
hogsta. Det ar dock inte sa att det ledarskap som bedrivs férekommer i ndgon renodlad form,
utan det & en forutséttning att man utvecklat de l&gre nivaerna och exempelvis skapat ett gott
klimat pa nivab) for att senare kunna bedriva ett ledarskap panivae).

Pa niva a) kan jag inte se att det & ndgon av rektorerna som onskar bedriva nagot ledarskap.
Det & pa den nivan som man oftast som ledare faler tillbaka pa de regler som styr
verksamheten, och eftersom man idag har ett utvecklat masystem som istdlet styr
verksamheten tordes det vara omajligt att leda verksamheten pa en forvaltande niva Det &
dock inte omgjligt att det finns rektorer som menar att deras framsta uppgift bor vara att
forvalta det som redan finns i skolan. S& & dock inte fallet med nagon av de rektorer som
ingdr i den har understkningen, utan det &r snarare sa att samtliga tre rektorer talar i termer
om att férandra och utveckla verksamheten.

Rektorernas syn pa sin roll som pedagogiska ledare ligger sdledes pa nivad) och €), eftersom
de menar att deras uppgift som pedagogiska ledare for verksamheten framforallt handlar om
att forandra verksamheten sd att man kan na de nationellt och lokalt uppsatta malen.
Rektorerna talar da i pedagogiska och metodiska termer, da man ofta vill forandra i skolan
genom att utveckla de metoder som anvands inom undervisningen idag, till att gora eleverna
mer aktiva och pa sa satt franga traditionell formedlingspedagogik. Det handlar siledes om att
sétta barnen i centrum och att individualisera. Oftast sager sig rektorerna driva samma fragor
mot forskolan som mot skolan. Att se hela barnet och sétta barnet i fokus innebér inte ndgon
forandring i direkt mening inom forskolan, da man som tradition alltid jobbat barncentrerat
och sett varje enskilt barn. Darmed inte sagt att man inte jobbar fér forandrig inom skolan,
men fragan & om man inte snarare forsoker fornyai skolan genom att anvanda sig av metoder
som anvants inom forskolan sen lange, och darmed jobbar man inom forskoleverksamheten
snarare med att ta till vara det som man upplever som positivt.

En del av de fragor som rektorerna driver mot forskolan innebéar dock en forandring aven for
den delen av organisationen. | omréde 1 handlar det om nya metoder for att utveckla barnens
sprakinlarning, dér man ocksa haller pa att arbeta fram ett nytt material.

25



| omréde 2 och 3 jobbar bada rektorerna med att utveckla de individuella utvecklingsplanerna,
vilket har mottagits helt olika av personalen fran de olika omrédena.

Personalen pa samtliga forskolor forvantar sig framforallt att deras pedagogiska ledare ska
bedriva ett ledarskap panivab) och c). De uttrycker i forsta hand 6nskemal om att ledaren ska
stotta, finnas till, se till sa att det fungerar i arbetsaget, men ocksa ge uppmuntran och ge
idéer genom att driva diskussioner. N&r inte rektor ser det som nagon prioriterad uppgift att
utfora ett socia psykologiskt ledarskap kan det innebéra att personalen inte ser att det bedrivs
nagot pedagogiskt ledarskap dverhuvudtaget, dainte deras forvantningar uppfylls.

Det & framforallt R2 som talar om hur viktigt det klimat & som bildas pa niva b), vilket kan
ha ett samband med att de pedagogiska fragor som drivs av rektor for att forandra i
verksamheten fér ett positivt gehor hos personalen, da man redan skapat ett omsesidigt
fortroende for varandra. R3 har daremot st6tt pa ett kompakt motstand mot de individuella
utvecklingsplanerna fran personalens sida, vilket kan bero pa att personaen inte kanner att
rektor forstar och stottar det arbete som utfors, och leder darmed inte verksamheten pa en
stabiliserande niv4, vilket personalen forvantar sig. Personalen upplever heller inte att rektor
har ndgon forstaelse for det merarbete som de har utvecklingsplanerna innebér, vilket kan ha
lett till att den har forandringen i verksamheten har varit mycket svar att genomdriva

6.5.2 Tolkning och analys utifran forklarande aspekter

Att det & manga olika aspekter som spelar in for att forsta hur, och framforalt varfor det
pedagogiska ledarskapet fungerar och upplevs sd olika inom olika organisationer &r
uppenbart. Med utgangspunkt fran rektors tidigare bakgrund, organisationens uppbyggnad,
forskolornas geografiska lage i forhallande till skolorna, omradets sociala forhallanden och
slutligen styrdokumentens utformning tycker jag mig kunna bilda en uppfattning och skapa en
vidare forstael se kring fenomenet.

Att rektor &r insatt i forskolans verksamhet har naturligtvis stor betydelse for hur hon bedriver
ett ledarskap och fér mig forefaller det vara en forutséttning for att kunna utveckla
verksamheten vidare. Det kan inte uteslutas att rektors tidigare bakgrund faktiskt spelar in, da
personalens fortroende fér den rektor som har sin bakgrund inom férskolan verkar tka
eftersom man upplever att hon har forstaelse, insikt och ett stort intresse av den pedagogik
som bedrivs inom forskolan. Dessutom upplevs det som positivt att hon & bekant med den
kultur som réder i den delen av organisationen. | omrade 3, dar man uttrycker en tydlig
avsaknad av pedagogiskt ledarskap menar man just att rektor inte & insatt i verksamheten.
Samtidigt saknas det dessutom ett starkare fortroende for rektor, vilket snarare verkar bero pa
personliga faktorer an vilken bakgrund rektor har, eftersom man samtidigt ser det som en
tillgang att man né&rmat sig varandra inom organisationen, till skillnad fran tidigare da man
arbetade som egna enheter. | omrade tva upplever man inte att rektors bakgrund har ndgon
direkt betydelse, vilket kan ha sin forklaring i att man faktiskt har storre forvantningar pa
bitradande rektor som ju ocksa & verksam i forskolan. Man har dessutom ett stort fortroende
for rektor som person och upplever att hon dnda ar nara verksamheten. Det verkar 6ver lag ha
storre betydel se hur man upplever rektor som person och vilket fortroende man har fér denne,
an vilken rektors bakgrund ar, for hur man upplever det pedagogiska ledarskap som bedrivs.

| omréde 3 uppfattar jag det anda som att det sker en viss kulturkrock, som kan bero pa de
olika traditioner som man har inom forskola och skola. R3, som har sin bakgrund inom
skolans tradition, menar att hon som pedagogisk ledare inte ska ga in och detaljstyra och
lagga sig i altfor mycket hur lektionsupplagget ser ut, medan personalen inom férskolan
efterlyser just ndgon som "tycker till” om, och ifragasitter, det arbete som de utfor.
Personalen menar, till skillnad fran rektor, att det i allra hogsta grad &r en av de uppgifter som
rektor bor ansvarafor. Att personaen forvantar sig att den pedagogiska ledaren ska vara insatt
i det dagliga arbete som utfors kommer troligtvis fran den tiden da man hade en forestandare
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pa varje stalle. Det upplevdes som en trygghet av personalen att ledaren visste vad man
sysslade med pa de olika avdelningarna och att hon var insatt i den problematik som uppstod.
Det medforde ocksa ett okat fortroende for ledaren, dd man hade en daglig kontakt, och om
man saknade folk ndgon dag sd kunde forestandaren ga in pa avdelningen och hjapa till,
vilket 6kade hennes insikt i verksamheten ytterligare.®

| omrade 2 och 3 & organisationerna uppbyggda pa liknande sétt med bitradande rektorer som
har delegerats ansvaret for forskolebiten. Trots det sa uppfattas ledningen helt olika i de olika
omradena. Den stora skillnaden ligger i att bitradande rektor i omrade 2 tilltradde sin tjanst
som bitradande rektor, men med 50% i barngrupp, direkt nér hon borjade i det har omradet —
99. Hon har ocksa sin bakgrund som forestandare pa en annan forskola och ar stabil i den
rollen. | omréde 3 daremot har bitradande rektor tilldelats sin tjanst sen knappt ett ar tillbaka
efter att ha varit verksam i barngrupp i det hér omradet i narmare femton ar. Pa den forskolan
dar hon tidigare varit verksam pa heltid i barngrupp upplever man henne fortfarande som en
kollega, som vilken som helst. Av informanten pa den forskolan fick jag ocksa en kansla av
att det &r viktigt att ingen & 6ver nagon annan och att hon inte ser nagon direkt poéang i att ha
en ledare. Att man pa den andra forskolan annu inte funnit ndgot starkare fortroende for
bitradande rektor kan bero pa att man tidigare inte hade nagot som helst samarbete mellan
forskolorna och darfor har bitrédande rektor, precis som rektor, inneburit en ny bekantskap for
personalen, dér ett gemensamt fortroende for varandra maste byggas upp.

| omrade 1 forefaller kontakten mellan rektor och évrig personal bli mer regelbunden da man
inte har nagon annan naturlig mellanhand. Aven om man tréffar sin rektor ungefar lika ofta
inom de olika omradena verkar det anda vara pa olika premisser. | omrade 1 och 3 & det
framforallt i form av formella méten, oftast veckomoten, da personalen far information. R1
deltar ocksd pa de olika forskolornas personadmdte, men da kommer hon oftast
forutséttningslost sa att personalen kan ta upp sadant som &r viktigt for dem just da. Det
forefaller ocksa vara i det héar omradet som man i forsta hand kontaktar rektor, oftast per
telefon, om det & nagot som man behdver fa hjdlp med, vilket kan bero pa att man upplever
rektor som den naturliga kontakten, som ledare, da dér inte finns nagon bitradande rektor.

R3 menar att hon ibland &r pa forskolorna och bara tittar in, medan personalen upplever det
som att hon s& gott som adrig " sticker in nésan” och om hon skulle gora det sa &r det i nagot
speciellt drende, d.v.s. ndgra papper som hon behover eller dylikt. Att man upplever det sa
olika kan bero pa att det aldrig sker ndgot direkt méte dar man faktiskt har en kommunikation
som innebar att man forstar varandras olika utgangsl dge och forutséttningar. Nar man som R2
istallet traffar personalen under mer informella tillfélen, exempelvis under kafferasten
uppstar eventuellt en annan social kontakt dar man kan prata mer om hur det ar rent allméant
pa forskolan. Det forefaler vara i de hér situationerna som det sker ett faktiskt mote med
personalen och att ett gott klimat mellan ledning och personal bildas, vilket ocksa & en av de
viktigaste uppgifterna, for att verksamheten skafungerai stort, enligt R2. Ddrmed inte sagt att
det ena maste utesluta det andra, utan det forefaler snarare vara sa att de olika
forfaringssétten kompletterar varandra.

| omréde 1 och 2 delges den personal som vill olika ansvarsomrade, vilket uppfattas som
positivt av personalen eftersom de pa sa sétt kanner ett ansvar och en delaktighet for hur det
fungerar i stort. Det har forefaller ocksa 6ka personal ens och ledarens fortroende for varandra.
Fran ledarens sida & det mojligt att man ser att man har personal som engagerar sig och tar ett
ansvar, vilket samtidigt kan innebéra att man underléttar ledarens arbetsbdrda. Personalen
kanner mgjligtvis, med det ckade fortroende som de far, ocksa ett okat fortroende for ledaren
eftersom denne tror pa deras férmaga. Det verkar ocksa vara s att personalen kanner sig mer

* Flertalet av informanterna menar dock att det var nastan for ” lyxigt” med en forestdndare pa varje férskola
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likbordiga med ledaren da deras kunskap okar. Samtidigt okar ocksd kompetensen inom hela
organisationen, och man fér pa sa séitt ocksa en |arande organisation.

| omrade 3 har rektor som forutséttning att engagera och gora personalen delaktiga i besut
som fattas och att man genom olika grupper, som exempelvis miljogruppen, ser till att
personal fran de olika stadierna i organisationen méts och diskuterar hur utvecklingen ska ga
vidare for att pa sa sétt fa en positiv skol- och forskoleutvecklingen. Det var dock ingen av de
informanter som jag var i kontakt med pa férskolorna som uppfattade att nagot sadant
samarbete forekom. Trots det sa framkom det att man just nu holl pa att diskutera pa varje
forskola hur man skulle kunna anvanda sig av och utveckla de individuella
utvecklingsplanerna pa béasta sétt. Att man anda inte kanner nagon delaktighet kan bero pa att
man tidigare upplevt att bedut anda tas pa en annan niva och att man i dutandan inte kan
paverka de beslut som tas.

Forskolornas geografiska lage i forhdllande till den skola som de tillhor forefaller inte ha
nagon storre betydelse i forhdlande till det pedagogiska ledarskap som bedrivs mot
personalen pa forskolorna. De forskolor i omrade 1 som ligger i néstan direkt anslutning till
skolan &r i och for sig ocksa de som oftast gar inom skolan for att utrétta ndgot mindre drende
och samtidigt 1ata barnen leka lite pa skolgérden. En annan faktor for hur ofta man besoker
skolan, och som verkar vara av storre betydelse, & aldern pa barnen i barngruppen. Ju dldre
barn man jobbar med ju oftare har man ocksa kontakt med skolan, eftersom man da i forsta
hand gar dit for barnens skull, men passar kanske samtidigt pa att kontakta rektorn i nagot
arende.

| kontakten med personalen verkar inte heller omradets sociala férhallande ha nagon storre
inverkan. Déaremot &r det en skillnad i de pedagogiska fragor som rektorerna driver. | omrade
1 & det, som tidigare namnts, fragor om utvecklandet av metoder for framforallt
sprakutvecklingen som rektor fokuserar kring, da barnens sprakutveckling &r extra viktig i ett
omrade som det har, dar 75-80% av barnen har ett annat hemsprak. | forlangningen innebér
den fragan ett intresse och engagemang for hur larandet i klassrummen och pa forskolorna gar
till, vilket ocksd medfor att rektors kontakt med personalen i den héar fragan okar och pa sa
sétt finns det en magjlighet for att personalen upplever att rektors intresse for det arbete som de
utfor okar.

Att inte rektors roll i forhdlande till forskolan & utvecklat i ndgra styrdokument kan
formodligen ha en viss inverkan pa det ledarskap som bedrivs mot férskolan. Att samtliga
rektorer uttrycker att de har standigt daligt samvete for den delen av organisationen kan
ifrégasattas. Hur kommer det sig att de sjdva tilldter sig ha det och fortsétter med att |&ta
skolan ta sa mycket tid som den gor? Jag menar att de direktiv som finns kan ha en viss
inverkan, da rektors medvetenhet om vad som kravs av henne i skolan &r klart uttalade medan
forskoleverksamheten snarare hanger med av bara farten. Enligt skollagen kravs det att rektor
ska vara fortrogen med det dagliga arbetet i skolan, vilket naturligtvis ocksa borde vara ett
krav inom forskolan. Det hade troligtvis medfort att rektor varit tvungen att ta storre del |
forskoleverksamheten fér att kunna fullgéra sitt uppdrag som pedagogisk ledare dven for den
delen av organisationen. Sa lange forskolans verksamhet kommer i andra hand hos de/dem
som har ledande positioner kommer det troligtvis inte heller att ske nagon integrering i riktig
bemarkelse. Déarfor tordes det vara nodvandigt att rektors roll i forskolan klargors pa ett
nationellt plan.
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6.6 Sammanfattning

Det & bara att konstatera att det pedagogiska ledarskap som idag bedrivs mot férskolan
upplevs valdigt olika i olika organisationer. Daremot har man ganska lika férvantningar pa
vad det pedagogiska ledarskapet borde innebéra. Personalens forvantningar ligger framforallt
pa ett socialpsykologiskt plan, dar man onskar en ledare som stéttar, ger uppmuntran och
inspiration i det dagliga arbetet. For att det ska vara mgjligt krévs det dock att det sker
faktiska moten mellan ledaren och 6vrig personal. De mote som férekommer har ofta
karaktdren av att ledaren informerar sina medarbetare, och darmed kommer inget gediget
mote till stand, dar de olika parterna faktiskt mots och skapar en forstéelse for varandras
situationer. Anledningen till att man mots sa sdllan pa ett mer relationellt plan ar framforallt
den tidsbrist som rektor lider av.

Rektorernas syn pa sin roll forefaler ocksd vara ganska lika da samtliga menar att de
framforallt bor forandra och utveckla verksamheten. Att rektor & insatt i verksamheten &r
dock en forutsattning for att kunna utveckla den och det & ocksa enligt en del informanter just
dar det brister. Att rektors framsta uppgift & att forandra och driva utvecklingen for att na
malen &r inte bara de har rektorernas uppfattning, utan det & ocksa enligt vara styrdokument
och 6vrig litteratur just det som ett pedagogiskt ledarskap framfdrallt handlar om. Det & dock
omgjligt att forandra och utveckla verksamheten om det inte skapats ett fortroende hos
personalen, eftersom det inte gar att forandra utan deras medverkan.

Det & uppenbart att det & manga olika aspekter som spelar in for hur man upplever det
pedagogiska ledarskap som bedrivs mot férskolan. Enligt min uppfattning kan rektors tidigare
bakgrund ha en viss inverkan, da fortroendet for rektor forefaler ka, da man uppfattar att
hon &r insatt i forskolan och har ett gediget intresse for den delen av organisationen. Hur man
uppfattar rektors personliga egenskaper verkar dock spela storre roll, for vilket fortroende
man har for rektor, an vilken rektors bakgrund &r. Hur organisationen & uppbyggd kan ocksa
ha en viss inverkan pa hur man uppfattar det pedagogiska ledarskapet. Personalen & positiva
till att delges andra uppgifter utanfor barngruppen och kénner sig pa sa sitt mer delaktiga i
utvecklingen av organisationen. Mdjligtvis Okar det ocksd personalens och ledarens
Omsesidiga fortroende for varandra.

Forskolans geografiska lage i forhdlande till den skola som de tillhér och de sociaa
forhallande som dominerar i omradet verkar inte ha nagon storre inverkan pa det pedagogiska
ledarskap som bedrivs mot férskolorna. Daremot menar jag att avsaknaden av direktiv, i vara
styrdokument, om vad som krévs av den pedagogiska ledaren inom férskolan for att fullgora
sitt uppdrag, kan spela en viss roll for att forskolan kommer i andra hand, och darmed far
hallatill godo med den tid som blir 6ver.

7. Diskussion

| det hér avslutande avsnittet kommer |asaren forst att fata del av ett par reflektioner kring det
hér arbetet. Darefter har jag utvecklat mina resultat vidare genom att jamfora och dterknyta
dem med den tidigare forskning som jag redogjort for i min teoridel. Avslutningsvis
diskuterar och spekulerar jag kring mina resultat utifran det socialpsykologiska perspektivet
och om vilka dtgarder som eventuellt hade kunnat avhjépa en del av problemen.

7.1 Reflektion

Med facit i hand upplever jag att det framkommit en del intressanta resultat, men det &r inte
omg@jligt att det hade sett lite annorlunda ut om det funnits magjlighet att komplettera den héar
undersokningen genom att genomféra observationer. P4 sa sitt hade det eventuellt ocksa varit
majligt att fordjupa det hér arbetet ytterligare genom att dven fa med barnens perspektiv och
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hur verksamheten, som &r barnens vardag, paverkas av hur ledningen fungerar i forhallande
till personalen paforskolorna.

Eftersom det skett en omorganisation i hela kommunen har ingen av rektorerna haft sin
nuvarande tjanst i mer &n ett ar. Det & en aspekt som kan ha paverkat resultatet satill vida att
rektorernainte alltid uppfattar att de har funnit sin roll, samtidigt som personalens brist pa
fortroende kan forklaras genom att man annu inte kédnner varandra tillréckligt val. Nér jag
paborjade den hé& undersokningen trodde jag inte att det skulle ha nagon inverkan pa
resultatet, men jag kan nu se att fallet eventuellt & s3, varfor resultaten kanske sett annorlunda
ut i en annan kommun. Det & ocksa méjligt att resultaten i den héar kommunen sett nagot
annorlunda ut om man genomfort samma undersokning om nagot ar, vilket ar en intressant
tanke.

7.2 Resultaten i ett jamforande perspektiv

Anledningen till att en omorganisation har kommit till stand inom utbildningsvéasendet &
enligg SOU 1997:157 en stravan efter att f& en gemensam pedagogisk samsyn och en
helhetssyn pa barnet som en larande individ. Att det &r just det man stravar efter & nagot som
savé rektorer som bitradande rektorer, som ingar i den har undersokningen, & enigaom. | de
olika organisationerna har man daremot inte lyckats uppméarksamma personalen pa vad som
& idén med den hér organisationen, trots att inférandet av individuella utvecklingsplaner &
en markering om ett helhetsperspektiv, eftersom de har planerna ska fdlja barnen fran
forskolan till de slutar i grundskolan.

Enligt den utvérdering som genomférts av Hans-Ake Scherp upplever man det som en fordel
med en integrerad organisation om ledaren kommer fran den egna verksamheten. Personalen i
omrade 1 upplever just att det & en fordel att rektor har sin bakgrund inom forskolan.
Samtidigt gor jag beddmningen att det inte nbdvandigtvis & det som spelar stérst roll, utan
personalen uttrycker framforallt att det krévs ett fortroende for rektor som person. Det har
resultatet stdmmer dverens med det som Ellmin och Levén har kommit fram till, som innebé&r
att rektors framgang oftast beror pa dennes personliga egenskaper.

Att personalen fragar efter en ledare som framforallt ger stéd och uppmuntran, men ocksa ger
kritik och idéer ar ocksa nagot som tidigare forskning vittnar om. Enligt Berg upplever
skolledare att de snarare forvantas leda pa en forvaltande och stabiliserande niva. Det & just
pa en stabiliserande niva som personalen i den hér undersokningen efterfragar ett ledarskap,
d.v.s. pa ett sociapsykologiskt plan. Enligt Stdlhammars avhandling; Rektorsfunktionen i
grundskolan, menar de rektorer som ingick i den undersokningen att de oftast prioriterar
stabilitet och att det forekommer ett gott klimat, framfor att foréndrai verksamheten. | den hér
undersokningen var det endast en av de tre rektorerna som menar att skapandet av ett gott
klimat & en av de viktigaste uppgifterna som pedagogisk ledare. Alla tre uttryckte déaremot
tydligt att deras uppgift framférallt handlar om att forandra och utveckla verksamheten. Det &r
dock en vasentlig skillnad idag mot nér Stalhammar genomforde sin undersskning, namligen
den att mastyrningen numera fétt ordentlig genomslagskraft. Sdledes & idag hela
skolutvecklingen beroende av de enskilda anstélldai verksamheten, och inte minst ledningen,
eftersom det idag saknas detaljregler att falla tillbaka pa och att styra efter och darmed har
personalens och ledningens inflytande okat. Att sa &r fallet, kan fa som konsekvens att de
enskilda skolornas utveckling ser olika ut, vilket i sin tur kan leda till skolor som ¢ &r
likvardiga. Det & just den risken som statsminister Persson vill uppmérksamma i sina
uttalande®” ang&ende konsekvenserna av decentraliseringen.

% Att personalen istéllet talar i ekonomiskatermer & egentligen inte s konstigt, utan snarare logiskt, eftersom
de sett hur man sparat in en hel tjanst och i en del fall har personalen i stort sett tagit 6ver forestandarens
uppgifter, men utan ndgon ekonomisk ersattning.

3" Seiinledningen.
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Nagot som skiljer sig fran tidigare forskning med personal i skolan &r att personalen i den har
undersokningen, fragar efter nagon som &r insatt i hur det fungerar pa respektive avdelning
och nagon som kan hjalpa dem att utveckla sin verksamhet genom att komma med forslag och
idéer. Larare menar daremot ofta att rektor inte ska ldgga sig i dennes lektionsupplagg, vilket
Gunnar Berg haft som hypotes och inte heller funnit ndgra motbevis for.

Ett utmanat ledarskap & ndgot som Hans-Ake Scherp fann att dvervégande av personalen
efterfragar av en pedagogisk ledare, i sdva renodlade som integrerade organisationer, d.v.s.
ett utmanande av personalens slutsatser genom att komma med en annan slutsats och pa sa
séitt fa personalen att se situationen ur ett annat perspektiv. Att fa hjadp med att se situationen
med andra 6gon &r just vad personalen pa de olika forskolornai den har undersokningen anser
varaen viktig del av rektorsroll.

Tidigare forskning®® vittnar om hur rektor upplever sig som mer administratér an utvecklare
av verksamheten. Rektorerna som ingar i den har undersokningen anser att administrationen
& savéd tidskravande som jobbig, men det & ingen av dem som menar att det & sddana
uppgifter som upptar den mesta tiden. Enligt rektorerna ar det istéllet elev —och personalvéard
som &r det mest tidskrévande.

For att klara av den komplexa roll som det innebér att vara rektor krévs det enligt exempelvis
Stalhammar (1994), Lennerl6f (1983) och Ellmin, Levén (1993, 1994 och 1999) att rektor har
ett samarbetsinriktat ledarskap, d.v.s. att medarbetarna gérs delaktiga och att man har en
gemensam beslutsprocess. Aven de rektorer som ingick i Mardéns avhandling; Rektorers
tadnkande, ser det som en omdgjlig uppgift att utforma skolans miljo gélv. Enlig den hér
undersokningen forefaler det vara en val fungerande form att delegera ansvar till sina
medarbetare. Ellmin, Levén (1993) har vidare kommit fram till att det krévs att man har
exempelvis ledningsgrupp och bitradande rektorer som delar ansvaret. | omrade 1, som ingdr i
min undersbkning, har man dock varken ledningsgrupp eller ndgon bitrédande rektor som
ansvarar for forskolan, daremot har man bitradande rektorer pa skolan. Trots det sa &ar
personalen ndjda med det ledarskap som bedrivs, daremot & fragan om inte belastningen pa
rektor blir nast intill orimlig.

7.3 Avdlutningsvis

Med en fungerande integrerad organisation tordes alla kunna bli vinnare, framférallt de barn
och elever som &r en del av systemet, men ocksa den personal som &r verksam dar. Troligtvis
hade det underléttat och dppnat upp for fler mgjligheter om rektor, genom kommunikation
med personalen, uppméarksammat dem pa vad som & malet med en integrerad organisation,
dv.s. att en samsyn pa barnens utveckling innebar béttre mojligheter for vara barn att
utvecklas pa ett gynnsamt satt. | forskolan bor personalen goras uppmarksamma pa att barnen
inte & nagot avdutat projekt nér de slutar pa forskolan, utan att man dar bara paborjat nagot
som ska fortga under lang tid framover. Den personal som déaremot & verksam i skolan kan
inte borja " bygga hus i luften”, utan behtver en forstaelse for vad som redan hant i barnens
utveckling. For att det ska komma till stand en gemensam syn och en djupare forstaelse har
rektor som pedagogisk ledare ett ansvar for att skapa forutsdttningar for att gora det majligt.
Pa sa sétt blir det en integrering i egentlig mening, dar man ocksa kan tillvarata varandras
kvaliteter, och sdledes blir det inte bara fraga om en integrering i formell mening.

Jag menar att rektors bakgrund egentligen inte behdver ha ndgon betydelse for hur det
pedagogiska ledarskapet fungerar i forskolorna. Inom forskola och skola har man en
gemensam utgangspunkt i barnen, och genom ett relationellt forhallningssétt bor det finnas
allamdjligheter att genom interaktion tadel av varandras perspektiv och pa sa sétt fordjupa

% Exempelvis St&lhammar (1984), Svedberg (2000), Berg (1990, 1991)
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forstaelsen for varandras kulturer och traditioner och inte minst ta tillvara det positiva inom
respektive verksamhetsform.

De upplevelser som personalen har av det pedagogiska ledarskap som bedrivs och den syn pa
sin roll som rektor har, vittnar om att brist patid fran rektors sida & det storsta hindret for att
moten mellan personal och ledare ska komma till stand. For att det ska forekomma ett
pedagogiskt ledarskap i relation till personalen inom forskolan &r just métena mellan ledare
och personal en forutsdttning. Eftersom samtliga rektorer menar att det & just kontakten med
manniskor som upptar det mesta av deras tid, och déribland personalen, s ar det inte utan att
man undrar; vilken personal? | en integrerad organisation far jag uppfattningen att det inte &
det administrativa arbetet som stjd tid, sa att det pedagogiska ledarskapet blir lidande, utan att
det snarare & skolan som stjd tid fran forskolan. Huruvida rektor har majlighet att
omprioritera |&ter jag vara osagt, daremot & jag av uppfattningen att ett samarbetsinriktat
ledarskap troligtvis ar en forutsattning for att det dels ska fungerai langden, men ocksa for att
rektor ska” overleva’ i sin roll, som huvudansvarig for verksamheten.
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Bilaga 1

Fragor till rektorerna.

Bakgrundsfragor och ledningssyn.

Q

Q

a

Hur upplever du det att vara rektor pa den hér skolan?

Hur ser din organisation ut, skolor, férskolor, antalet anstéllda och antalet elever?
Finns det nagon bitradande rektor, hur &r ledningsgruppen uppbyggd och hur férdelas
ansvaret?

Vilka uppgifter och vilket ansvar har du?

Vad &r det som gor att det har jobbet &r roligt kontra problematiskt?

Vad &r din viktigaste uppgift som rektor?

Pedagogisk grundsyn

Q

Q

Vilka pedagogiska fragor driver du som rektor?
Vilka pedagogiska fragor driver du mot forskolan?

Prioriteringar

a

Hur ofta har du direktkontakt med personal fran forskolan? Vem &r det som du har kontakt
med?

Hur tycker du att samarbetet med personalen pa forskolan fungerar?

Vad kan du se for gladjeémnei den har kontakten och vilka upplever du att problemen ar?
Vad & det for uppgifter som upptar det mesta av din tid?

Hur ser du rent allméant pa att forskola och skola har integreratsi en gemensam
organisation? Fordelar och nackdelar.

Vilken, tror du, & framsta anledningen till att den hér omorganisationen genomforts?



Bilaga 2

Fragor till bitradanderektorer.

Bakgrund

a

a

Bakgrund, som antal sammanlagda tjanstedr och tjanstedr pa den har forskolan.
Hur upplever du att det ar att jobba pa den har forskolan?

L edningssyn

Q

a

a

Hur ser organisationen ut och hur har du och rektor fordelat rollerna?
Vem & pedagogisk ledare for den hér forskolan?
Hur oftatréffas du och rektor och hur oftatréffar dvrig personal henne?

Syn och forvantningar pa pedagogiskt ledar skap

a

a

Q

Vad kan man forvanta sig av en pedagogisk ledare?

Uppfylls dina forvantningar parektor?

Tror du att personalen tycker att du uppfyller de forvantningar som de har padig?

Vad ser du som er framsta uppgift paforskolan? Pa vilket sétt har ledaren ett ansvar i det
har?

Upplever du att det & nagon skillnad sen rektor tog dver ansvaret aven for forskolan, mot
nar man hade en forestandare pa forskolan och inte var integrerad med skolan?

Ar det ndgot som du upplever som positivt respektive negativt med den har forandringen?

Vad tror du &r framsta anledningen till att man genomfort den hér omorganisationen?



Bilaga 3

Fréagor till personalen.

Bakgrund

Q

Q

Bakgrund, som antal sammanlagda tjanstedr och tjanstedr pa den har forskolan.

Hur upplever du att det &r att jobba pa den har forskolan?

L edningssyn

Q

Q

a

Hur ser organisationen ut och vilken roll har du i den?
Vem uppfattar du som er pedagogiske ledare?
Hur oftatraffar du eller nagon annan pa forskolan ledaren?

Syn och forvantningar pa pedagogiskt ledar skap

Q

a

a

Vad forvantar du dig av en pedagogisk ledare?

Uppfylls de férvantningar som du har?

Vad ser du som er framsta uppgift paforskolan? Pa vilket sétt har ledaren ett ansvar i det
hér?

Upplever du att det & ndgon skillnad sen rektor tog Gver ansvaret aven for forskolan, mot
nar man hade en forestandare pa forskolan och inte var integrerad med skolan?

Ar det ndgot som du upplever som positivt respektive negativt med den har férandringen?

Vad tror du &r framsta anledningen till att man genomfért den hér omorgani sationen?



