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Foreliggande uppsats ér en fallstudie av en nyligen genomford
omorganisation. Ett skolomrade i en mellansvensk kommun utgor
studiens fall och ett antal rektorers individuella upplevelser av
fordndringen, sitt arbete och sin situation fokuseras. Av rektorerna &r en
majoritet nya for sitt uppdrag och situationen préglas inte bara av
forandring, utan dessutom av en pagéende budgetprocess med hot om
ekonomiska nedskarningar.

Fallstudien &r kvalitativ till sin karaktir och metoden utgors av
kvalitativa forskningsintervjuer samt deltagande observationer med
skolomréadets samtliga atta rektorer. Syftet med fallstudien é&r att
undersdka vilken betydelse omorganisationen i dess inledande skede
haft for rektorernas arbetssituation och forhéllningsstt till sitt
ledarskap.

Resultatet visar att omorganisationen haft en avgorande betydelse, bade
for rektorernas arbetssituation och forhallningsstt till sitt ledarskap.
Den gamla organisationens rektorstjénster har forandrats till att bli ett
slags platschefsuppdrag, vilket inneburit att rektorerna forsatts i en
position pa mellanchefsniva. Fordandrade strukturer i kombination med
en pagaende budgetprocess har skapat ett ingenmansland, i vilket
rektorerna anser sig verka. Ett sndvt handlingsutrymme och en turbulent
arbetssituation paverkar rektorerna till att anta ett serviceinriktat
ledarskap, vilket innebér att ledarskapet bedrivs i enlighet med
personalens behov i storre utstrickning dn genom att radande
forhallanden utmanas. Vad giller rektorernas utveckling av kompetens
dras slutsatsen att forstaelse utgor en forutséttning, da en okad
arbetsrelaterad forstéelse dr nddvandig for att de skall finna sig tillrdtta
och véxa i sin roll som skolledare.

Rektor, rektorskap, omorganisation, arbetssituation, forstaelse,
erfarenhetsbaserat larande, kompetensutveckling, makt och
handlingsutrymme.
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1. Inledning

Skolan som organisation priaglades linge av byréakratisk struktur och centraliserad
styrning. Fram till 1980-talet betraktades den som ett eget samhélle i samhéllet och
detaljerade regelverk, lagar och forordningar beskrev noggrant hur skolan skulle styras
och fungera (Wennds, 1994). Rektor hade i uppdrag att, utifrdn statsmakternas beslut,
leda verksamheten och att ansvara for att skrivna lagar och forordningar foljdes.
Samhéllets utveckling med krav pa flexibilitet och livslangt lirande har dock bidragit
till att skolan de senaste dren genomgatt omfattande fordndringar, vilket bidragit till att
skolans uppgift fordndrats till att inte bara ge barnen utbildning, utan &ven medverka till
att de utvecklar formagan att verka och fungera i ett samhille med krav péd stindig
utveckling och fordndring. Med ansvar for barnens individuella utveckling och
demokratiska fostran dr skolan idag vart lands storsta offentliga verksamhet
(Skolverket, 1999).

Det var genom kommunaliseringen 1 borjan av 1990-talet som kommunerna tog dver en
stor del av ansvaret for skolan, vilket var ett steg av stor betydelse for decentraliseringen
av organisationen. Detaljregleringen avskaffades och mojligheten fér kommun och
skola att paverka den egna verksamheten okade (Persson, 2002). Ambitionen har varit
att ersdtta regelstyrningen med maélstyrning dér verksamhetens resultat fokuseras
framfor tillvagagangssitt (RRV, 1998:26). Decentraliseringen har @ven inneburit att
skolan idag verkar under bide stat och kommun genom att riksdag och regering direkt
paverkar skolans verksamhet genom lagar, forordningar, ldroplaner och kursplaner,
samtidigt som kommunerna har frihet att organisera sin verksamhet och besluta om den
lokala organisationen (Persson, 2002). Samhéllsutvecklingen har séledes okat skolans
professionella ansvar och i och med detta har dven synen pd ledarskapet forédndrats
(Viggosson, 1998). Istéllet for att ansvara for att skolan verkar enligt strikta lagar och
regler ar rektors uppgift idag fokuserad kring att aktivt bedriva skolutveckling samt att
organisera och utvidrdera den pedagogiska verksamheten (Skolverket, 1999). Enligt
Skolverket (1999) har vidare rektors roll som chef for personalen forstarkts samtidigt
som det utvecklingsinriktade arbetet krdver ett ledarskap. Rektors uppdrag definieras
med begreppet pedagogiskt ledarskap och i studiens teoretiska referensram presenteras
en sammanfattning av begreppets betydelse enligt litteraturen och i studiens avslutande
kapitel diskuteras dess mdjliga innebdrd.

1.1 Syfte

Som en foljd av ovanndmnda utvecklingskrav har en strukturellt omfattande
omorganisation genomforts i det skolomrdde som utgdr studiens fall. Avsikten med
fordndringen har varit att 0ka samarbetet mellan de olika skolorna, att integrera
skolomradet till en helhet samt att 0ka mojligheten for rektorerna att verka som
pedagogiska ledare. Syftet med fallstudien &r a#t undersoka vilken betydelse
omorganisationen i dess inledande skede haft for rektorernas arbetssituation och
forhdllningssditt till sitt ledarskap.



1.2 Disposition

Uppsatsen inleds med en bakgrund som beskriver skolomradets uppbyggnad och vad
omorganisationen strukturellt sett har inneburit. Vidare foljer en teoretisk genomgéang, i
vilken organiserandets olika faser och forstaelse som grund for utveckling av kompetens
presenteras. Centralt i den arbetsrelaterade ldrprocessen ér erfarenhetsbaserat larande,
ett avsnitt som foljs av teorier om ledarskapets karaktdr i ett utvecklingsinriktat
samhdlle. Har fokuseras makt, handlingsutrymme, pedagogiskt ledarskap liksom rektors
forhallningssdtt i form av ett serviceinriktat respektive utmanade ledarskap. I
ndstkommande kapitel beskrivs den metod som anvints 1 utférandet av fallstudien och
dérefter foljer studiens resultatredovisning. Denna bygger till uteslutande del pa
empiriska data och ger en skildring av rektorernas arbetssituation och forhallningssatt
till sitt ledarskap. I avslutande kapitel diskuteras fallstudiens resultat och empiri kopplas
samman med teori, vilket foranleder de slutsatser som dras med stod i teoretisk
forankring.



2. Bakgrund — skolomrédet

Det skolomrédde som utgdr studiens fall dr ett av tre skolomrédden i en mellansvensk
kommun. Till omraddet hor fem rektorsomraden, varav ett ligger pa landsbygden och
Ovriga inom stadens grénser. Varje rektorsomrade har en skola och, med undantag av
hogstadieskolan, ett par forskolor. Elevantalet stracker sig till omkring 2300 och antalet
anstillda dr cirka 370. I ledningshierarkien fanns tidigare en forvaltningschef hogst upp
och dérefter en omradeschef. Under rektor fanns platschefer och forestindare som
arbetade 1 nira anslutning till personalen med bade undervisning och ledningsansvar pa
deltid. Efter langsam planering och ménga diskussioner kring beslut genomférdes dock
en fordndring 1 augusti 2003 som innebar att platschefer och forestdndare togs bort. Det
betyder att dessa tjénster ersattes av rektorer, vilka paborjade sitt uppdrag i borjan av
hosten 2003 och som arbetar heltid. Rektor skall sdledes i den nya organisationen
fungera som personalens ndrmaste chef och samtidigt ingd 1 skolomradets
ledningsgrupp. Syftet med detta &r att integrera samarbetet mellan de olika
rektorsomradena och att rektorerna skall verka som pedagogiska ledare. Figur 1 nedan
ger en ndrmare beskrivning av skolomrédets uppbyggnad.

Figur 1. Oversikt dver skolomradets organisation

Forvaltningschef

Omradeschef
Rektorsgrupp
Rektors- Rektors- Rektors- Rektors- Rektors-
omrade omrade omrade omrade omrade
Rektor Rektor Rektor Rektor Rektor Rektor Rektor Rektor
Rektorsteam Rektorsteam

2.1 Forandrad organisation och ekonomiska nedskarningar

Arbetet 1 skolomrddet préiglas inte bara av att organisationen &r ny. Omfattande
forandringsarbete pagar dven inom de olika rektorsomradena. Pa flera hall skall skolor
laggas ned och byggas om. I samband med att fallstudien inleddes fick rektorerna
dessutom besked om att kraftiga nedskdrningar kunde komma att drabba skolomrédet
inom ett halvar. Enligt hotet skulle upp till 70 tjénster kunna forsvinna. Forvarningen
kom dagarna innan jag gjorde mina intervjuer och det slutgiltiga beslutet togs under
sista dagen av fallstudien. Rektorernas arbete har sdledes i hog grad priglats av detta,
vilket gor situationen &n mer speciell 4n om rektorerna enbart varit nya for sitt uppdrag.



3. Teoretisk referensram

Samhillsutvecklingen avspeglar sig i arbetslivet och den vixande mélstyrningen medfor
krav pd mangkunnighet, 6kad sjélvstdndighet och flexibilitet hos den enskilda individen
1 arbetet. Istéllet for att 1ara sig folja givna instruktioner stills nu krav pa en formaga att
upprétthdlla och utveckla sin kompetens (Ellstrom i Ellstrom, Gustavsson och Larsson,
1996). Hansson (2000) betonar, med liknande utgangspunkt, vikten av fordndring och
kompetensutveckling hos dagens skolledare. Utveckling av en férdndringskompetens
(competence for change) anses nodvindig for att méanniskor, inom skola och arbetsliv,
skall kunna anpassa sig till en fordnderlig miljo och att ldra sig hantera de okinda
situationer som fordndringar ger upphov till. Med denna utgédngspunkt, att samhillets
foranderlighet och arbetslivets Okande komplexitet stiller krav pa utveckling av
kompetens hos den enskilde individen, &r fallstudiens teoretiska referensram utformad.
Kapitlet inleds med en beskrivning av Holmbergs (2002) teori om dynamiken inom
organisationer didr begreppen uppritthdllande, sonderfall och begripliggorande
karaktdriserar de olika skeenden som kan uppstad till f6ljd av fordndring. Efter ndrmare
inblick i organiserandets faser foljer teorier om utveckling av kompetens med forstaelse
som grund for individens ldrande i arbetslivet. Dreyfus och Dreyfus (1984)
femstegsmodell for utveckling av kompetens beskrivs och utgdér grunden till kapitlets
avslutande del om skolledarskapets karaktir 1 ett utvecklingsinriktat samhélle.

3.1 Organiserande och utveckling av kompetens
- ett forstielsebaserat perspektiv -

Skolan dr vart lands storsta offentliga verksamhet och fungerar likt andra organisationer
genom att ménniskor samordnar sig och verkar i enlighet med uppstillda normer och
varderingar. Organisationer &r inte statiska, utan bestar av en mingd aktdrer med olika
intressen, forestdllningar och mal. Enligt Holmberg (2002) priaglas arbetet 1
organisationer av bade stabilitet och perioder av instabilitet ddr oordning och ovisshet
rader. Stabilitet anses efterstravansvirt och organiserande handlar diarfér om att olika
aktorer forhandlar sig fram till en social ordning i syfte att uppnd en stabil tillvaro.
Holmberg (2002) beskriver, med stod 1 Weick, organiserande som uppbyggt av olika
tillstind och anvédnder sig av begreppen upprdtthdllande, sénderfall och
begripliggérande. De tre faserna utgdr parallella processer och utesluter sdledes inte
varandra. En av dem kan dock dominera organiserandet i ett visst skeende.

Begreppet upprdtthdllande karaktériserar ett tillstdnd av relativ stor forutsdgbarhet och
stabilitet. Manniskors handlingar sker organiserat och arbetet flyter pa rutinméssigt och
forhallandevis ostort. Stabiliteten i arbetet grundar sig i en individuell forstaelse och ett
rutinméssigt forhallningssdtt som underldttar det dagliga arbetet. Den ridande
forutségbarheten mojliggdér en kénsla av trygghet. Ett skeende av uppritthallande kan
dock rubbas av storningar i den yttre eller inre miljon, vilket gor att den fungerande
tillvaron gar over 1 en fas av sonderfall. Holmberg (2002) beskriver
sonderfallsprocessen som en situation diar den radande verkligheten priaglas av
fordndring, kris och kaos. Det fordndrade samspelet leder till att aktérerna upplever en
kdnsla av svarbegriplighet, forvirring och méngtydighet. Enligt Holmberg (2002) kan
méngden av information, graden av komplexitet samt mattet av turbulens i arbetet 6ka
utrymmet for sonderfallsprocesser. Detta genom att beslutsfattande sker i svarbegripliga
system och arbetsuppgifter blir alltmer komplicerade och svara att hantera. En
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arbetssituation priaglad av mangtydighet innebér att flera olika tolkningsmdojligheter
finns, vilket gor det svart for aktorerna att utesluta ndgon av dem. Hargreaves (1994)
menar att en intensifieringsprocess kommit att prigla arbetet inom skolans organisation.
Det innebér att verksamma inom skolan, ldrare savédl som skolledare, blivit allt mer
styrda av i forvidg definierade uppgifter, nationella ldroplaner och administrativa
aligganden. Konsekvensen blir att kraven okar pa formagan att kunna moéta och hantera
allt fler uppgifter. Intensifieringsprocessen beskrivs som en sondervittring, vilken leder
till en Overbelastning som minskar mojligheterna till personliga bedomingar och som
forsvarar ldngsiktig planering. Turbulensen gor att arbetsuppgifter utfors utan mojlighet
till personligt engagemang.

Den forvirring som uppstir vid fordndringar kan, enligt Holmberg (2002), endast
avhjdlpas genom begripliggérande. Det innebdr att organisationens aktorer behdver
utveckla en forstaelse for den nya verkligheten genom att lara sig hantera de svarigheter
som finns. Detta kan ske pd olika sétt, men framfor allt skapas forstdelse genom
individuella forestdllningar och handlingar. En minniska kan begripliggora sin
arbetssituation genom att utgd frén sina forestéllningar och att handla dérefter. Viktigt
vid begripliggérande dr att aktSrerna antar ett provande forhadllningssitt och anvénder
sig av problemlosning for att na klarhet i situationen. Fordndringar innebar saledes att
radande verkligheter bryts ned och marginaliseras medan nya etableras. Processer av
sonderfall och begripliggérande pagér i ett mellanrum dir det gamla delvis Overgivits
och det nya delvis antagits. Ett sddant mellanrum 4r en zon av mangtydighet och
forvirring dér aktérerna méiste utveckla en forstaelse for situationen for att mening och
uppritthéllande aterigen skall kunna skapas.

3.1.1 Forstéelse, kompetens och erfarenhetsbaserat ldrande

Sandberg (1994) anser, liksom Holmberg, att forstielse utgdr grund for skapandet av
mening och begripliggorande i arbetet. Sandberg (1994) menar dessutom att forstaelse
ar en forutsittning for utveckling av kompetens, eftersom forstéelse utgor grund for att
kunskaper om ett arbete skall kunna formas, organiseras och utvecklas till specifika
fardigheter 1 arbetssituationen. Enligt Sandberg (1994) baseras samtliga organisationer i
samhéllet p4 ménsklig kompetens och utveckling av séddan ar av stort vidrde for
organisationer, avsett om de verkar inom produktionsbranscher eller inom skolvérlden.
Begreppet kompetens beskrivs i engelsksprakig litteratur ofta med ordet skill, vilket
enligt Ellstrom (1992), innefattar svenskans yrkeskunnande, kompetens och
kvalifikation. I likhet med Sandberg (1994) anser Ellstrom (1992) att kompetens i
arbetet syftar till de fardigheter som anvinds i utforandet av arbetsanknutna uppgifter
och problem.

Larande definieras av Ellstrom (1992) som varaktiga fordndringar, vilka uppstar genom
minniskans interaktion med sin omgivning. Lirande betraktas hir, i enlighet med
Ellstroms synsétt, som en fortlopande livslang process, vilken innebér att fordndringar
sker av savil intellektuella som praktiska kunskaper, attityder och personliga
egenskaper. Kolb (1984) menar att larprocessen grundar sig pa erfarenhet genom att
idéer och forestdllningar formas och omformas genom héndelser som hela tiden
intriffar och som péverkar individen. Larande ar saledes en process dar uppfattningar
tar form och modifieras med hjdlp av hindelser och erfarenheter. Kolb (1984) beskriver,
med utgéngspunkt i Lewins teorier, erfarenhetsbaserat lirande som en cirkel med fyra
faser dér hindelser Oversitts till begrepp, vilka i sin tur anvinds som referensramar i
valet av nya handlingar. De olika faserna &r concrete experience (konkret hindelse eller
erfarenhet), reflective  observation  (observation och reflektion), abstract
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conceptualization (generalisering och begreppsbildning) och active experimentation
(aktiv tillampning). Processen fortskrider genom att en héindelse sker, over vilken
individen reflekterar. Genom granskning av sin erfarenhet drar ménniskan slutsatser och
skapar ett nytt sdtt att betrakta sin handling. Dérefter provas nya begreppsbildningar
aktivt, vilket leder till ett fordndrat agerande. Enligt Kolb (1984) &r reflektion av stor
betydelse for lirandet, eftersom nya erfarenheter maste fa sjunka in och bli utviarderade
for att en héndelse skall leda till ny kunskap.

3.1.2 Kompetensutveckling 1 fem steg - frin novis till expert

Dreyfus och Dreyfus (1984) har utvecklat en modell for utveckling av kompetens i
arbetet och den bestir av fem steg. Modellen bygger pd antagandet att praktisk
kompetens utvecklas i verkliga situationer och en distinktion gors mellan begreppen
know-how och know-that. Know-how tillskrivs betydelsen av de fardigheter som gor att
ménniskan kan utfora uppgifter i ett mer eller mindre omedvetet tillstdind, utan att
reflektera 6ver hur det gar till. Att handla intuitivt utan reflektion gér ménniskan
oformoOgen att beskriva hur en uppgift i realiteten utforts. Att kunna cykla eller ga ar
exempel pd sédant vi tar for givet och hur vi lyckas med detta ar svirt att beskriva,
liksom formagan att kora bil samtidigt som vi faller bort i andra tankar. Know-how-
formigan utvecklar médnniskan genom 6vning och genom att ldra av sina erfarenheter.
Know-that innebdr & andra sidan en mer fragmenterad formaga, vilken kréver
medvetenhet, eftertanke och instruktioner for att vi skall klara av att 16sa en uppgift. Pa
denna niva befinner vi oss saledes nér vi mdter uppgifter och problem vi tidigare inte
stott pa. I krissituationer menar Dreyfus och Dreyfus (1986) att know-how-forméigan
tillfalligt kan sls ut, vilket gor att vi krdver regelritta instruktioner, det vill sdga know-
that, for att hantera en uppgift som vanligtvis 16ses intuitivt.

Vigen fran regelméssigt know-that till erfarenhetsbaserat know-how ér, enligt Dreyfus
och Dreyfus (1984), en process som sker genom instruktioner, praktisk ovning samt
erfarenhet. De fem stegen 1 modellen for utveckling av kompetens dr kvalitativt skilda
och betecknas novis, avancerad nyborjare, kompetent, skicklig och expert. Under forsta
steget 1 utvecklingen av kompetens dr minniskan beroende av regler och principer for
att kunna agera, eftersom situationerna dr nya och individen saknar erfarenhet déirav.
Novisen har en fragmenterad uppfattning av sin situation och uppgifterna hanteras som
skilda, oberoende delar. Kompetensen kan séledes jamforas med know-that. Dreyfus
och Dreyfus (1986) bendmner delarna som kontextlosa element (context-free elements)
och menar att novisen saknar formagan att sammanfoga de olika delarna till en helhet.
Hur vil ett arbete utfors bedomer novisen utifrdn huruvida hon lyckas uppfylla de regler
som finns. Utmidrkande for novisen dr att varje uppgift kriaver fullstindig
uppmérksamhet samt att agerande sker utan flexibilitet och inom snédva gréinser.

Andra steget i processen inleds ndr novisen lirt sig folja en betydande del av reglerna
samt skaffat sig erfarenhet av att agera i verkliga situationer. Gradvis Overgar
uppfattningen av arbetets delar som kontextlosa element till bilden av dem som mer
situationsbundna (situational). Erfarenhet av verkliga situationer gor novisen till en
avancerad nyborjare genom att handling och atgédrder bedoms utifran verkliga

hindelser och inte enligt, i forvdg, faststdllda regler. Den vixande erfarenheten for
méinniskan vidare i utvecklingsprocessen och individen blir s sminingom kompetent.
Den stora méngden kontextlésa och situationsbundna delar gor, i denna fas, att
individen uppfattar sitt arbete som odverskéadligt. Formdagan att prioritera eller se vilken
uppgift som dr av storst vikt har dnnu inte utvecklats. Daremot har individen lért sig att,
1 hogre grad, organisera sitt arbete och den kompetente vet vad som ingér 1 sitt uppdrag
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samt kdnner en storre trygghet i sin yrkesroll 4n novisen och den avancerade nybdrjaren.
Den kompetente har dock inte utvecklat samma flexibilitetsformaga som den skicklige.
Processens tva hogsta kompetensnivder karaktiriseras, till skillnad mot de ligre
problemldsningsbaserade nivderna, av snabbhet och "flyt” i arbetet. Den skicklige har
utvecklat formagan att betrakta arbetet som en helhet och kan direkt avgora vilka
arbetsuppgifter som dr av betydelse samt vilka som dr av mindre vikt. Formégan att
prioritera dr sdledes utvecklad. Erfarenhet och stindigt intrdffande handelser har
bidragit till att den fragmenterade formégan ersatts av en helhetsbild, vilken vidare gor
att den skicklige kan se nér situationer avviker frdn den normala bilden av arbetet.

I processens sista steg har individen utvecklats till expert. Kompetensen grundar sig i en
mognad och forstaelse for arbetet. Formégan att utfora sitt arbete har blivit en del av
minniskan sjdlv och agerande kan ske utan reflektion och i manga fall pa en relativt
omedveten nivd. Kompetensen kan, enligt Dreyfus och Dreyfus (1986), nu likstéllas
med know-how. Lindberg-Sand (1996) jamfor de olika stegen genom att relatera till
individens forstaelse av en situation. Novisen har svart att sammanfoga arbetets delar
till en helhet och upplever varje ny situation som bestdende av en miangd fragmenterade
delar. Den kompetente uppfattar en medvetet sammansatt helhet och experten a sin sida
upplever situationen som meningsfull och som en begriplig helhet, pd en mer intuitiv
grund.

3.2 Ledarskapets karaktdr 1 ett utvecklingsinriktat samhalle

Med utgingspunkt i forstaelsens betydelse for utveckling av kompetens i arbetet for
Sandberg och Targama (1998) en diskussion om vikten av att dven ledarskap inom
organisationer utvecklas utifran ett forstaelsebaserat perspektiv. Sandberg och Targama
(1998) menar att ifragasittandet av den sedan linge vedertagna detaljstyrningen inom
organisationer bor leda till att ledarskapet omformas i1 takt med utvecklingen av
samhéllet. Den enskilda individens dkande behov av sjilvstindighet i arbetet bidrar till
betydelsen av att ledare utvecklar en forstielse for sin och sina medarbetares perspektiv
och situation. En verksamhet kan utvecklas genom att ledare och medarbetare méts i
dialog pa en mer jambordig niva dir gemensam fOrstaelse for organisationen och dess
overgripande mal skapas. Ett viktigt forsta steg adr dock, i enlighet med Holmberg
(2002) att ledare utvecklar en forstéelse for och kan uppfatta sin egen arbetssituation
som begripliggjord.

3.2.1 Pedagogiskt ledarskap

Inom skolan har utvecklingen de senaste aren inneburit en fordndrad syn pa
skolledarskapet och rektor forvidntas nu utveckla och bedriva ett pedagogiskt ledarskap,
en standpunkt som klart och tydligt stdr formulerad i styrdokumenten. Vad begreppet i
praktiken innebér dr dock inte lika sjdlvklart, utan definition saknas i savil ldaroplaner
som skollag. I laroplanen fran 1994 (Lpo 94) anges rektors ansvar med foljande ord:

Som pedagogisk ledare for skolan och som chef for lararna och 6vrig personal i skolan har rektorn det
overgripande ansvaret for att verksamheten som helhet inriktas pa att nd de riksgiltiga méalen. Rektorn
ansvarar for att en lokal arbetsplan upprittas samt for att skolans resultat foljs upp och utvdrderas i

forhallande till de riksgiltiga malen och till malen i skolplanen och den lokala arbetsplanen. (s. 17)

I laroplanerna preciseras vidare rektors sérskilda ansvar inom sexton angivna omraden,
varigenom rektors personal- och utvecklingsansvar tydligt framgir. Rektor har ett
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oerhort brett ansvarsomrade med sérskilt ansvar for bland annat personal, den totala
studiemiljon, elevvéard och individualisering i undervisningen, samarbete inom skolan
och med foridldrar, med andra skolor och samhillsinstitutioner, elevernas liarande och
utveckling samt utvirdering av resultaten i forhallande till de nationella malen. Rektor
har ocksa ansvar for att bedriva verksamheten enligt de kommunala beslut som avviker
frén beslut fattade av riksdag och regering.

Vad ér det dd som gor en rektors ledarskap pedagogiskt? Myndigheterna har, enligt
flertalet forfattare varit otydliga med detta, vilket gor att begreppet kan uppfattas och
tolkas pa olika sétt (Viggosson, 1998; Dalin, 1994; Skolverket 1999). I skollagen §2 stér
dock att pedagogiskt ledarskap krdver att rektor kan halla sig fortrogen med det
dagliga arbetet i skolan. Detta innebér, enligt Svedberg (2000), att rektor har tid for
regelbundna medarbetarsamtal och pedagogiska diskussioner med personalen samt att
rektor har mdjlighet att skaffa och behalla en viss insyn i undervisningen. Nestor (1993)
har bedrivit omfattande studier i d@mnet, sévil teoretiska som empiriska, och med
utgdngspunkt i dessa beskriver han pedagogiskt ledarskap som ledning, samordning,
utveckling och utvirdering av verksamheten utifran skollag och ldroplan. Definitionen
lyder pé foljande sitt:

Pedagogiskt ledarskap dr det inflytande en skolledare utdvar i forhédllande till lirarna genom olika
handlingar, som syftar till att pdverka dem att utveckla undervisningen i enlighet med de mél och

riktlinjer som anges i ldroplan och skollag. (s. 183).

Av Nestors (1993) definition av pedagogiskt ledarskap framgar att forskningen ger svar
pa vad resultatet av ett sddant ledarskap bor vara, dock inte hur det 1 praktiken gar till.
En beskrivning av produkten av pedagogiskt ledarskap formedlas, men oklart star
séledes fortfarande efter mina studier i litteraturen, hur det i praktiken kan och bor
bedrivas for att resultatet skall bli det onskade. Enligt Nestor (1993) har dock
betoningen pé det pedagogiska ledarskapet som rektors viktigaste uppgift forstirkts,
samtidigt som kraven pd rektor som administrator och organisator véxer sig allt
starkare. Detta skulle innebdra att det pedagogiska ledarskapet innefattar samtliga
skolledaruppgifter, bade administrativa, organisatoriska och pedagogiska.

3.2.2 Makt och handlingsutrymme

Ledarskap dr nira sammanflidtat med begreppen inflytande och pédverkan, vilket inte
minst framgar av Nestors (1993) definition av pedagogiskt ledarskap. Yukl (2002)
definierar makt i termer av inflytande och menar att makt dr den ena partens forméga att
paverka den andre partens beteenden och attityder. Makt skall dock inte forstds som ett
konstant begrepp, utan ett dynamiskt dar formégan till inflytande &r situationsbetingad
och saledes fordnderlig. En ledare kan, med utgangspunkt i Yukls (2002) resonemang, 1
en given situation ha storre inflytande i forhallande till vissa medarbetare och vissa
fragor dn andra.

Yukl (2002) talar om olika typer av makt, bland annat positionsmakt, personlig makt
och politisk makt. Positionsmakt bendmns dven formell makt och forvirvas genom
tjdnsten pa chefsnivd. Denna form av makt utdvas genom att medarbetarna forutsétter
att ledaren har rdtten att bestimma och att de har skyldigheten att tillmdtesgd sin chef.
Inom kategorin positionsmakt ingar dven ekonomisk makt eller beloningsmakt, vilken
innebdr att ledaren beslutar 6ver och kan utdva makt med hjilp av resurser. Denna
maktform kan dven innefatta kontroll 6ver sddan information som &r av intresse for
medarbetarna. Makten utgér da en mdjlighet for ledaren att sjdlv ta del av viktig
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information, men dven en mojlighet att formedla utvalda delar av informationen till
ovriga medarbetare i organisationen. Vad giller personlig makt ar referensmakt ledarens
sdtt att tillmotesgd och behaga sina medarbetare for att pa sd sdtt vinna fortroende, tillit
och fA till stdnd forindringar i form av gentjénster. Aven expertmakt ir knutet till
ledarens personlighet och innebdr att chefen besitter en expertkunskap som anses
ovarderlig for medarbetarna. Politisk makt ar slutligen av betydelse for en ledares
mojlighet att utdva inflytande, eftersom den innefattar kontrollen over pdgaende
beslutsprocesser som ror organisationen.

For att kunna bedriva ledarskap och for att kunna utéva makt ar handlingsutrymme av
stor betydelse. Ellstrom (1992) definierar begreppet som individens mdjligheter att
genom egna handlingar medvetet kontrollera (i betydelsen pdverka eller styra)
omgivningen och ddrmed forverkliga sina madl (s. 84). Begreppet kan, enligt Ellstrém
(1992), delas in i handlings- respektive utfallskontroll samt subjektivt respektive
objektivt handlingsutrymme. En ménniskas handlingskontroll utgér mojligheten att
kontrollera sitt handlande, genom att omsétta intentioner i konkret handling och
utfallskontroll innebdr minniskans formédga att genom sitt handlande péverka
omgivningen pa avsett vis. Objektivt handlingsutrymme innebdr vidare den verkliga
kontroll som bestimmer en ménniskas (hdr ledares) handlande och denna utgérs av
bland annat lagar och regler, ekonomiska resurser samt organisationens struktur. Det
subjektiva handlingsutrymmet &r det individen sjélv upplever sig ha och viktigt for att
en ledare skall kdnna frihet i sitt arbete ar att det subjektiva handlingsutrymmet &r minst
lika stort som det objektiva, gidrna storre. I annat fall finns risken att ledaren bar pa en
kinsla av uppgivenhet och en kénsla av att inte kunna paverka sin situation (Aronsson
och Berglind, 1990).

3.2.3 Rektor — utmanande eller utmanad?

Enligt Scherp (1998) paverkar det 6kande behovet av individuell sjdlvstindigt i arbetet
rektorers forhdllningssitt gentemot sina medarbetare. Forfattaren skiljer mellan ett
serviceinriktat och utmanande ledarskap och menar att utveckling och individers krav
paverkar skolledare till att anta ett serviceinriktat forhallningssatt till sitt ledarskap. Det
innebdr att ledaren &dr hénsynsfull, visar respekt for sina medarbetare och fortroende for
deras sitt att utfora sitt arbete. En serviceinriktad skolledare forlitar sig pd ldrarnas
formaga att bedriva en dandamalsenlig undervisning och ser som sin frimsta uppgift att
underlitta for lararna i forverkligandet av sina pedagogiska ambitioner. Ett utmanande
forhallningssitt & sin sida karaktdriseras av att ledaren dr aktiv, tar initiativ samt
paverkar och fordndrar verksamheten. Ledaren &r tydlig i sina stéllningstaganden och
utmanar radande forhallanden sdsom normer, virderingar och handlingsmdnster.
Rektorer som antar ett utmanande forhallningssétt kan ifrdgasitta lararnas reflektioner
och skolans kultur. Rektor paverkar sin personal genom att visa pa behovet av
forandring och anpassning till samhéllets fordndrade krav.

Liksom Scherp gor Dalin (1994) en liknande tolkning av rektorers forhallningssétt och
anvinder sig av begreppen administratdr och ledare. Medan en administratér fokuserar
pa att uppnd géllande mél med hjilp av vedertagna metoder sdker /edaren, 1 likhet med
ett utmanande forhallningssétt, nya mal och uppmuntrar till provning och anvindning av
nya metoder. Det innebdr att en administratér frimst arbetar enligt de regler och
arbetssétt som traditionellt anvints, medan ledare kan bryta monster och utmana
rddande forhallanden nér s krévs.
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Enligt Scherp (1998) ér det, av utvecklingsskal, viktigt att ledare inom skolan antar ett
utmanande forhéllningssatt i sin yrkesroll. Detta for att personalens erfarenhetsbaserade
lirande kan frdmjas av att inkongruenser i arbetsmiljon utmanas och problematiseras.
Rektor behdver darfor som ledare i vissa ldgen vara mer av en problemskapare dn en
problemldsare. Trots detta visar resultatet av Scherps (1998) studie att en stor del av
dagens rektorer &r mer serviceinriktade 4n utmanande i sitt ledarskap. Arbetet
organiseras 1 enlighet med personalens 6nskemadl, vilket inte minst géller de rektorer
som tidigare varit ldrare pd den egna skolan, tjanstgjort en ldngre tid och som haft
undervisning inbakad i skolledartjansten. Rektorernas sétt att forhdlla sig till sitt
ledarskap forklaras, enligt Ekholm m.fl. (2000), av att skolledare vinner legitimitet
genom att bedriva ett serviceinriktat ledarskap déir personalen kinner stod och respekt
for sitt behov av sjdlvstindighet i arbetet. Ekholm m.fl. (2000) menar vidare att l4rare i
allménhet anser att rektor skall ansvara for skolans yttre organisation, sisom ekonomi
och administration, medan ldrarna skall ansvara for det inre, det vill séga
undervisningen. Forfattarna konstaterar ocksa att skolledares arbetsinriktning i
allménhet inte 6verensstimmer med den som finns uttryckt i aktuella styrdokument.

Serviceinriktade ledare har ett relationsinriktat forhallningssétt till sitt ledarskap, nagot
Skolverket (1999) funnit #r vanligt bland dagens rektorer. Aven Dalin (1994) pavisar att
skolledare 1 hog utstrackning fokuserar pé att skapa relationer, for att darigenom vinna
legitimitet bland personalen. En distinktion gors mellan begreppen ordination och
ledarskap for att beskriva skillnader i sitt varpad Gverordnade skapar sin auktoritet.
Ordination ir jamforbar med Yukls (2002) positionsmakt och innebdr den auktoritet
som en Overordnad forviarvat genom sin tjénst i organisationen. Denna auktoritet ar
dédrmed knuten till positionen som chef och férvérvas i samband med att en 6verordnad
trader i tjanst. Den auktoritet som hor ledarskap till, och som inte minst behdvs inom
skolans organisation, dr dock beroende av att det finns ett samspel mellan dverordnad
och medarbetare. Detta eftersom ledaren fOrvérvar sin auktoritet genom att skapa
fortroende hos personalen.

3.3 Sammanfattning

Organisationer paverkas av den foridnderliga omvérld inom vilken de verkar och
organiserandet priglas av olika skeenden, sasom uppritthallande, sonderfall och
begripliggorande. Individens forstdelse for sin arbetssituation dr av central betydelse for
utvecklingen av kompetens, vilket 1 sin tur dr av avgorande betydelse for individens
formiga att utfora sitt arbete och att hantera de olika situationer som uppstir. En
manniska som &r ny pa sitt arbete besitter inte den kompetens som krdvs och
utvecklingen av de fardigheter arbetet krdver dr, liksom Dreyfus och Dreyfus (1984)
femstegsmodell visar, en stindigt pdgaende och l&ngsam larprocess. For framskridandet
av denna kompetensutvecklingsprocess utgor erfarenhetsbaserat ldrande och en vixande
forstaelse forutsittning. Aven utformningen av ledarskap paverkas av organisationers
komplexitet och enskilda individers krav pa sjdlvstidndighet i arbetet. Scherp (1998)
visar att rektorer paverkas till att anta ett serviceinriktat forhallningssitt till sitt
ledarskap, didr maélet dr att tillgodose medarbetarnas behov. Ett utmanande
forhallningssétt anses dock nddvindigt for att driva den pedagogiska utvecklingen
framét, en uppgift som ingér i det svirdefinierade uppdraget att verka som pedagogisk
ledare. Enligt Sandberg och Targama (1998) ar forstaelse av central betydelse dven for
ledarskapets utveckling, eftersom ledarens individuella forstaelse for sin arbetssituation
ar avgorande for ledarens formaga att forstd sina medarbetares situation och darmed
mota dem i1 jambordig dialog och gemensam utveckling.
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4 Metod

4.1 Fallstudie

Foreliggande uppsats dr en kvalitativ fallstudie. Omorganisationens konsekvenser for
rektorernas arbete och utveckling utgdér fokus for studien och empiriskt material har
samlats in genom nio intervjuer, med omradeschef och de atta rektorerna, samt
deltagande observationer under en arbetsdag med vardera rektor. Jag har dven tagit del
av dokument som varit av relevans for fallstudiens syfte. De har utgjorts av ldroplaner,
skolplaner samt planer och beslut for genomférandet av omorganisationen.

Bryman (2002) menar att begreppet “fall” betonar att en fallstudie avser en specifik
plats, ett omrade eller en organisation. Det &r fallet som utgor fokus for studien. Det
skolomrdde som omfattas av undersokningen utgdr ett avgrdnsat omrade och kan
betraktas som ett fall. Inom fallet finns atta rektorer som var och en utgdr ett mindre fall
inom det stora fallet. Rektorsgruppen och de enskilda rektorerna utgér tillsammans det
sammanhang jag avsett att undersoka. I fallstudien stir rektorerna i fokus och det ar
deras subjektiva upplevelser jag forsoker tolka och forstd. Fallstudier bor, enligt
Merriam (2000), syfta till att vara holistiska, vilket innebér att de inte bara analyserar
enskilda delar, utan dven sammanfor delarna till en helhet. Genom att observera varje
rektor som ett enskilt fall och genom att delta vid moten déar rektorer och omradeschef
samverkar har jag haft som ambition att integrera delarna till en helhetsbild av
situationen. Merriam (2000) menar vidare att fallstudier snarare bidrar till kunskaper om
konkreta sammanhang dn om abstrakta och teoretiska kontexter, vilket gor dem levande
och mojliga att relatera till var erfarenhet. Fallstudier bidrar dven till kontextuell
forstéelse, dd de beskriver situationer och sammanhang ur det verkliga livet. Forskaren
ar, 1 kvalitativa fallstudier, sjdlv det huvudsakliga instrumentet for insamling och analys
av data, eftersom resultaten formedlas genom forskaren istéllet for genom skriftliga
enkiter eller via datorer. Det ar darfor viktigt att forskaren gor sig bekant med och
utvecklar en forstaelse for det fall som studeras.

4.1.1 Kvalitativ forskningsstrategi

Enligt Patton (1997) fokuserar forskningsstrategin vid kvalitativa studier pa ord, snarare
an kvantifiering av data. Medan kvantitativa data samlas in genom enkéter och
standardiserade observationsinstrument samlas kvalitativa data in genom djupa,
ostrukturerade intervjuer och deltagande observationer. Patton (1997) menar vidare att
kvalitativa data innehaller detaljerade beskrivningar av situationer, héndelser,
méanniskor, interaktioner och observerade beteenden. Detta innebidr direkta
beskrivningar fran minniskor om deras uppfattningar, virderingar, attityder,
erfarenheter och tankar. Mina intervjuer har frimst handlat om att lata rektorerna beritta
om sitt arbete och sina uppfattningar av mojligheter, svarigheter och utmaningar nér det
giller skolutveckling. Under de deltagande observationerna har syftet varit att sétta
varje enskild rektor i sitt sammanhang och att bdde komplettera och fordjupa det
empiriska materialet. Bryman (2002) menar vidare att kvalitativ forskning ar
tolkningsinriktad och Merriam (2000) menar att fallstudier inom pedagogiken i stor
utstrackning dr av kvalitativ art, eftersom de fokuserar pd minniskors upplevelser,
meningsskapande och sammanhang. Eftersom jag haft for avsikt att forsoka forstd vad
rektorerna har for uppfattning om sitt arbete dr min undersdkning saledes kvalitativ till
sin karaktér.
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4.1.2 Kvalitativ forskningsintervju

Enligt Kvale (1997) har den kvalitativa forskningsintervjun, oavsett struktur, ett syfte
och dmnet dr den intervjuades livsvérld och relationen till den. Meningen med
djupintervjuer ar sdledes att f& beskrivningar av ménniskors subjektiva upplevelser av
sin livsvérld och att forstd dem utifran deras eget perspektiv. Kvale (1997) menar vidare
att den kvalitativa intervjun 1 regel ar halv- eller semistrukturerad, vilket innebér att den
varken ir ett helt fritt och Oppet samtal eller konsekvent bundet till ett frigeformulér.
Den kvalitativa intervjun &r inte standardiserad eller icke-styrande, utan fokuserad. Efter
intervjun dr det forskarens uppgift att belysa och analysera intressanta dimensioner.
Mina intervjuer ar semistrukturerade och dmnesinriktade, vilket innebér att jag utgatt
frén en intervjuguide bestdende av ett flertal teman som intervjupersonerna fatt beritta
fritt utifran (se bilaga 1). Under varje tema har jag haft forslag till frigor som jag anvant
for att fora samtalen framdt och det innebidr att intervjupersonen haft stor frihet att
utforma sina svar under respektive tema. Jag har varit aktivt lyssnande, inte aktivt
deltagande och intervjupersonerna har fatt berétta om sadant de sjdlva anser ér relevant.
Jag har inte heller stillt fragor i en viss ordningsfoljd, utan har lagt in dem dér det passat
1 samtalen. Detta for att f4 en mjuk 6vergéng och inte avbryta intervjupersonerna i sina
resonemang.

4.1.3 Deltagande observation

Efter att ha intervjuat rektorerna har jag valt att observera dem for att kunna studera hur
deras skolledarskap gestaltar sig 1 praktiken. Enligt Kvale (1997) ldmpar sig
observationer sérskilt vdl for studier dir syftet dr att undersoka ménniskors beteenden
och samspel med sin omgivning. Genom att observera intervjupersonernas beteenden
istéllet for att intervjua dem om desamma finns mojlighet att f en mer vélgrundad
kunskap. Kvale (1997) foresprakar en kombination av deltagande observationer och
kvalitativa intervjuer for studier som ror faktiska beteenden. Alvesson och Deetz, i
Lindén, Westlander och Karlsson (1999), menar att deltagande observationer som
komplement till kvalitativa intervjuer ger forskaren mojlighet att uppticka aspekter som
de observerade dr omedvetna om eller som de inte lyckats uttrycka verbalt i
intervjuerna. Dessutom kan forskaren inte bara se hur intervjupersonen handlar i
verkligheten, utan dessutom fa en djupare forstéelse for orsaker och konsekvenser av ett
visst handlande.

4.2 Urval av undersokningspersoner

Eftersom organisationsfordndringen berdr samtliga rektorer i skolomradet och syftet ar
att se hur omorganisationen paverkat dem 1 arbetet stod det klart redan fran borjan att
jag skulle intervjua och observera alla atta rektorer. Att utesluta ndgon skulle innebéra
en splittring av omridet som jag anser bor behandlas som en helhet. Alla omradets
rektorer &r lika viktiga och ett uteslutande av ndgon eller ndgra hade kunnat innebéra att
jag gatt miste om intressanta och vésentliga aspekter av den problematik som rider. Jag
var redan frdn borjan medveten om att dtta intervjuer skulle bli ett stort material att
skriva ut, bearbeta och hantera, men i samrdd med handledaren kom jag fram till att det
var nddvéndigt och dven mojligt.
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4.2.1 Rektorsgruppen

Skolomradets rektorer har olika bakgrund, bade ndr det géller utbildning och
yrkeslivserfarenhet. Samtliga har dock pedagogisk utbildning inom ramen for
undervisningsyrken. I gruppen finns en 1-7 ldrare och tre 4-9 ldrare med erfarenhet av
undervisning, en fritidspedagog och tvd forskolldrare med erfarenhet av arbete med
barnomsorg samt en specialpedagog som arbetat pa mellanstadieniva. Tre av rektorerna
har varit platschefer i samma omridde som de nu ar rektorer, en rektor har varit
forestandare pd en forskola i skolomradet, tvd av rektorerna har varit med som
skolledare i den gamla organisationen och dvriga tva dr nyrekryterade och har inte
arbetat som ledare innan. Dessa tvéa har dock erfarenhet av undervisning i skolomradet.
Rektorsgruppen bestar av fem kvinnor och tre mén.

4.3 Datainsamlingens genomforande

Det var omradeschefen som gav mig i1 uppdrag att undersdka omorganisationens
betydelse for rektorernas arbete och genom en telefonintervju fick jag en grundliggande
forstaelse for situationen. Telefonintervjun genomfordes den 26 februari 2004 och
pagick 1 ungefar tva timmar. Genom den fick jag information om skolomrédet och
rektorsomradena fore och efter omorganisationens genomforande. Informationen
antecknades for hand och overfordes sedan pa dator. Vid en rektorskonferens den 11
mars introducerade jag fallstudien for samtliga rektorer och dven omradeschefen var
ndrvarande. Rektorerna hade blivit informerade om studien och overgripande om dess
syfte. Jag informerade dem ytterligare i den man jag kunde, men eftersom jag sjélv inte
vid den tidpunkten hade syftet helt klart for mig hade jag svart att ge dem svar pa vad
resultatet skulle kunna ge. Jag forklarade att jag, under intervjuerna, hade for avsikt att
prata om deras arbete, vad de har for uppgifter och vad de ser for mojligheter och
svarigheter 1 arbetet som rektorer. Ndgon bad om att f& se intervjuguiden och dess
fragor, men jag forklarade att jag inte ville lata mig styras av ndgon sadan, utan onskade
att de skulle vilja beritta s& fritt som mojligt och trycka pd det som de tycker ér
visentligt utifrdn de teman som jag ger dem. Vi bestimde tid for intervjuer och
observationer och under rektorskonferensen hann jag bekanta mig lite med rektorerna
och fa klarhet i vem som var vem.

4.3.1 Intervjuerna

Intervjuerna genomfordes under mandagen och tisdagen den 22 och 23 mars 2004. De
tog mellan 45 minuter och en timma och samtalen &dgde rum i avskild mil;j6, antingen i
konferensrum eller rektors arbetsrum. Jag gjorde fyra intervjuer per dag, tva pa
formiddagen och tva péd eftermiddagen. Under tiden mellan intervjuerna hann jag
lyssna pa bandet sa att intervjun spelats in och dven gé igenom lite av det som sagts i
foregaende samtal. Intervjusituationerna har varit avslappnade och miljon har varit tyst
och lugn. Vid ett par tillfillen har vi blivit stérda eller avbrutna av knackningar pa
dorren eller barn som sprungit i korridoren. Vid ett tillfélle bléste ett fonster upp och vid
ett annat ringde en mobiltelefon. Jag forsokte att som intervjuare inte tappa traden och
framfor allt att inte verka stressad. 1 sddana situationer finns dock risken att
intervjupersonen blir distraherad, s jag forsokte fora tillbaka samtalet dit vi blev
avbrutna. Intervjuerna spelades in pd band och med de flesta rektorerna pratade jag lite
allmént innan jag faste mikrofonen pd dem, men ju fler jag intervjuade desto tidigare
valde jag att sitta pd bandspelaren. Jag upptickte att stimningen blev &n mer
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avslappnad nér intervjupersonen fick prata om vidder och vind med mikrofonen pa,
kanske beroende pé att jag visade att allt det som fastnar pd bandet inte behover vara
perfekt och direkt kopplat till mitt syfte. Trots att rektorerna &r mycket uppbokade och
har ett pressat schema visade de ingen stress eller otélighet gentemot mig. Tvértom tog
de sig tid att prata om lite andra, mer allménna saker bade fore och efter intervjun.

Rektorerna var pratsamma och beréttade fritt utifrin mina teman, vilket gjorde att jag
hade en, till 6vervigande del, lyssnande roll. Jag var dock man om att hela tiden visa
mitt intresse och ge bekriftelse pa att det de sa var relevant. Ett par av rektorerna
uttryckte oro i borjan av intervjun och visste inte riktigt vad de skulle prata om, men
efter att jag presenterat forsta &mnet upplevde jag att samtliga var trygga i sig sjdlva och
relativt bekvdma 1 situationen. Jag var 4&ven mén om att tillata pauser och tystnad, vilket
kan vara viktiga sekunder for intervjupersonen att tinka efter och komma pé nya
infallsvinklar och aspekter av relevans for temat. Till min hjdlp hade jag en vin som satt
med och lyssnade under intervjuerna. Hon skrev stddanteckningar som sdkerhet 1 fall
nagot skulle hinda med bandinspelningen och hon holl koll pa tiden och sa till mig nér
det var dags att vinda péd kassettbandet. P4 sa sitt kunde jag koncentrera mig pa
samtalet och slappna av 1 hogre grad 4n om jag skulle hélla ordning pé allting sjdlv. Min
vin noterade dmnen och resonemang som aterkom i olika intervjuer och lade dven
mdrke till det icke-verbala sasom attityder och kroppssprédk. Bryman (2002) foresprakar
att intervjuer enbart spelas in och att intervjuaren fokuserar pd samtalen istillet for att
lata sig distraheras av ett antecknande.

Samtliga intervjuer spelades in och rektorerna visade forstaelse for mitt behov av att
anvinda bandspelare. Vid sex av étta intervjuer anvinde jag tillhérande mikrofon.
Anledningen till att jag valde att inte anvéinda mikrofonen vid de tvé forsta intervjuerna
var att jag inte visste om batteriet skulle ricka, men 16ste situationen genom att kdpa ett
nytt batteri till tredje intervjun. Jag hade testat ljudupptagningen kvéllen innan, men
hade inte rdknat med att konferensrummet dir forsta och andra intervjuerna utfordes
skulle vara ljudisolerat. Konsekvensen blev att forsta intervjun brusade och det var svart
att hora vad intervjupersonen sade. Jag upptéckte dock detta redan innan andra intervjun
pabdrjades, sd jag var dd noggrann med att stélla bandspelaren néra intervjupersonen for
att forhindra samma misstag igen. Samtliga intervjuer har skrivits ut ordagrant och
forsta intervjun innebar vissa svarigheter, men jag satte tejp Over bandspelarens
ljudintag, vilket minskade bruset avsevirt. Det gjorde att jag trots allt kunde hora vad
intervjupersonen sade. P4 ovriga inspelningar var ljudet bra och négra dvriga problem
har jag inte stott pd vid transkriberingen av data. De citat som anvinds i
resultatredovisningen ar direkt atergivna, med undantag av uteslutna eller forkortade
stycken. Dessa markeras 1 texten med (...) och har anvéints for att ta bort upprepningar
och dirmed underlatta for 1dsaren.

4.3.2 Observationerna

De deltagande observationerna pagick under en arbetsdag hos vardera rektor. De forsta
fem observationerna utfordes fran méndag den 22 mars till och med fredagen den 26
och resterande tre frdn mindagen den 29 till onsdagen den 31 mars 2004. Detta innebéar
att jag hade nagra dagars uppehall mellan intervjuer och observationer. Jag kénde att jag
ville f4 mgjlighet att smélta intervjuerna lite innan jag pabdrjade andra delen av
datainsamlingen. Observationerna pagick ungefir mellan klockan 8.00-16.30 nir
rektorerna hade sin arbetstid. Ett par av dagarna har jag tagit paus vid lunch beroende pa
att rektorn varit upptagen med annat, i andra fall har vi &tit lunch tillsammans.
Observationsdagen har da pédgatt utan uppehall. Under dagarna har jag suttit lite i
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bakgrunden och betraktat rektorerna i1 sin skolledarroll. Ordet deltagande kan dock
ifrdgasittas nir man talar om observationer. Jag har varit ndrvarande, men forhallit mig
relativt passiv. Jag har inte deltagit 1 verksamheten, men déremot suttit med och lyssnat
och fokuserat pa att iakttaga rektorerna i sitt arbete. Jag forklarade for rektorerna att
syftet med observationerna inte var att de skulle underhalla och sysselsdtta mig, utan att
de skulle forsoka glomma min ndrvaro och jobba pa som de brukar. Vissa fann det
svarare dn andra och ville gérna prata med mig, men stundtals upplever jag att de flesta
rektorer kénde sig bekvdma och kunde tillata tystnaden i rummet. Jag var dven noga
med att forklara att jag inte sokte efter ndgot speciellt, utan att jag var dir for att skapa
mig en helhetsbild av deras arbetssituation. Mitt fokus for observationerna var rektorn i
sitt sammanhang” och det forsokte jag halla i minnet. De flesta av rektorerna l4t mig
vara med om samtliga hindelser under dagen, med undantag av ett tillfille d& jag blev
ombedd att sitta utanfor under ett samtal. Jag upplever att rektorerna generellt sett har
latit dagarna flyta pa som de skulle om inte jag varit dir och jag har inte valt dagar efter
rektorernas scheman. Dérfor har en del spdnnande saker intrdffat som inte sker varje
dag, jag har bland annat fatt vara med pa en studiedag och ett studiebesok, en halv dag i
rektorsutbildning och ytterligare ett par rektorskonferenser.

Observationerna dokumenterades genom anteckningar, men jag forsokte vara diskret.
Bryman (2002) betonar att en observatér som hela tiden antecknar gor stdndigt
undersokningspersonen medveten om att observation sker. Jag passade pa nir rektorn
fick ett telefonsamtal eller gick pa toaletten. Nir jag kom hem pé eftermiddagen talade
jag in pa bandspelare vad jag sett, kint och upplevt i olika situationer under dagen.
Denna dokumentation gjorde jag omedelbart efter varje observation. Detta for att inte
riskera att minnet skulle svika mig. Jag hade frdn borjan tinkt att dokumentera via
bandspelare ett par gdnger under dagen, men dagarna var hektiska och jag hade inte
tillgang till avskild plats. Jag har skrivit ut det som sagts pa banden och fort samman
observationsanteckningarna med intervjuutskrifterna for varje rektor. Detta for att fa ett
sammanhang mellan intervju och observation kopplat till respektive rektor.

4.4 Kvalitetsaspekter och kritiska synpunkter

4.4.1 Subjektivitet och objektivitet

Bade Bryman (2002) och Patton (1997) menar att den kvalitativa forskaren ofta
anklagas for att vara subjektiv i sina bedomningar. Objektivitet och vérderingsfrihet
anses efterstrdvansvirt inom vissa vetenskaper och ett subjektivt forhéllningssitt anses
dér bygga pé asikter snarare &n fakta, ndgot som kvantitativa forskare motsiger sig.
Bryman (2002) menar att kritiken grundar sig i uppfattningen att kvalitativa forskare
sjdlva avgor vilka aspekter som &r viktiga att lagga fokus pa och stéller sig skeptisk till
det personliga forhallande som forskaren ofta far till sina undersdkningspersoner. Jag
har forsokt att i sd stor utstrickning som mojligt forhdlla mig saklig till rektorerna, vér
relation och vara samtal men jag vet samtidigt med mig att jag har vissa forkunskaper,
forvéantningar och vérderingar som paverkar mitt sdtt att tolka datan. Jag har, sedan
tidigare, ett stort intresse for rektorskapet och dr 6ppen for att sjilv skaffa mig ett arbete
som skolledare en dag. Rektorerna tror jag kéinde av min vilja att f4 en djup inblick i
arbetet, vilket gjorde att de ville berdtta mycket om hur det dr och vad jag bor forvénta
mig om jag soker mig dit. I vissa fall forholl de sig till mig som om jag vore en
praktikant. Jag har dven arbetat som fritidspedagog pd en av lagstadieskolorna inom
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skolomradet under ett ar, vilket gor att jag har en forforstdelse for skolan och hur dess
verksamhet fungerar. Att jag arbetat i ett av rektorsomrddena och gétt i skola i ett annat
har bidragit till utformandet av min helhetsbild av forhdllandet och skillnaderna mellan
de olika rektorsomrddena. Merriam (2000) menar att fallstudier kan berikas av att
forskaren integrerar sina tidigare erfarenheter med resultatet av undersdkningen. Att ny
information ldggs till forskarens gamla forestéllningar leder till ett vidareutvecklat
tankesétt och generaliseringar. Kvalitativa forskare foredrar, enligt Patton (1997), att
beskriva sig som Oppna snarare dn subjektiva, men foresprakar samtidigt en 10sning dér
forskaren undviker att strdva efter objektivitet och istéllet inriktar sig pd att soka
anviandbar och balanserad information. Detta innebér att stridva efter réttvisa genom att
forsoka anta multipla perspektiv, i mitt fall rektorernas subjektiva uppfattningar, och att
forsoka belysa multipla verkligheter, i mitt fall den individuella rektorn i sitt
sammanhang pa den enskilda skolan.

4.4.2 Transparens och generaliserbarhet

Bryman (2002) menar att ar viktigt att en studie &r transparent, det vill séga att det klart
framgar hur forskaren gétt tillvdga i insamling, bearbetning och analys av material. Det
kan, enligt Bryman (2002), vara svart att konkret beskriva hur en kvalitativ
undersokning genomforts och pa vilken grund forskaren drar sina slutsatser. Jag
upplever att jag kan beskriva vilka datainsamlingsinstrument jag valt och hur jag
tillimpat dem. Vad jag kan se en svarighet i dr beskrivningen av hur min forstaelse for
det empiriska materialet vuxit fram. Jag har tillbringat relativt mycket tid tillsammans
med rektorerna och har funderat och reflekterat mycket under datainsamlingens gang.
Det leder till att materialet 1 utskrifter av intervjuer och observationer har en djupare
innebdrd for mig dn for en ldsare som inte deltagit i arbetet. Bryman (2002) talar vidare
om svarigheten att generalisera och Overfora resultat till andra miljoer i1 studier som
omfattar ett fatal unders6kningspersoner inom ett begridnsat omrade. Foreliggande
fallstudie utgdr en lagesrapport och syftar séledes framst till att analysera rektorernas
situation sd som den sdg ut vid tiden for datainsamlingen. I mitt fall 4r det dock dven av
intresse for beslutsfattarna 1 det undersokta omrddet att se vad omorganisationen
bidragit till och hur den paverkat de berdrda rektorernas arbete. Skolor utvecklas
dessutom, som framgatt, oavbrutet och fallstudiens resultat kan dérfor komma att
anvindas av beslutsfattare i andra skolomraden for att ta stdllning i liknande situationer.

4.4.3 Tillforlitlighet och pedagogisk relevans

Anledningen till att jag valt att gora bade intervjuer och deltagande observationer &r for
att 6ka mdjligheten till forstdelse och djup i materialet. Kvalitativa intervjuer kan ge ett
rikt material, men jag sdg mina deltagande observationer som en mojlighet att fa en
uppfattning om den enskilda rektorn i sitt professionella ssmmanhang. Medan intervjuer
formedlar en uppfattning om skolledarnas subjektiva syn pé sitt arbete, ger deltagande
observationer mdjlighet till en djupare forstaelse for den pedagogiska verksamhet i
vilken rektorn verkar. Att jag inte bara hort, utan dven sett dkar tillforlitligheten i mina
slutsatser. Merriam (2000) menar att syftet med fallstudier inte &r att faststdlla en
korrekt tolkning av den undersokta foreteelsen, utan att avldgsna felaktiga slutsatser sa
att man som forskare nér fram till den tolkning som ar mest Overtygande och som star
nidrmast verkligheten. Aven en medvetenhet om maktasymmetrin mellan forskare och
undersokningsperson dr viktig att ta i beaktande och Kvale (1997) betonar vikten av
Oppenhet och lyhordhet for att oka materialets kvalitet. Det dr dven viktigt att
intervjuaren dr uppmarksam pa underliggande budskap och for att underldtta tolkningen
var jag noga med att stélla bekriftande fragor i form av; "Menar du att..? > och jag hade
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hela tiden 6gonkontakt med intervjupersonen och gav bekriftelse genom att regelbundet
sdga: "Mm... 7. Vad giller fallstudiens pedagogiska relevans beldggs den genom
arbetslivspedagogikens tre horn; ledarskap, organisationsfordndring och ldrande i
arbetslivet. Studiens undersokningspersoner dr ledare for och ingar i en pedagogisk
verksamhet, skolan, och rektorernas arbetssituation samt vad omorganisationen betyder
for utvecklingen av deras forhallningssitt till sitt ledarskap ar 1 fokus.

4.5 SoOkning och urval av litteratur

Jag har framst sokt litteratur som fokuserar pa rektors roll, ledarskap och arbetssituation.
Jag paborjade min s6kning bland bécker som &r mina egna och fann da ett par kéllor
som gav uppslag till vidare sokning. Darefter sokte jag i Malmo Stadsbiblioteks databas
MALIN och Malmé Hogskolas VEGA. Sokord jag anvént har varit fallstudie,
pedagogiskt ledarskap, skolledare, rektor, handlingsutrymme, Idrande och makt.
Malmé har en rektorsutbildning, vilket gor att flertalet bocker som direkt ror
skolledarskap fanns dér, men dven utbudet pa Universitetsbiblioteket och Social- och
Beteendevetenskapliga biblioteket 1 Lund har varit stort. Dessutom har samtliga bocker
funnits att tillgd, mdjligen beroende pa att intresset for skolutveckling inte &r sa stort.
Vidare 1 min s6kning har jag gétt genom referenser i redan lanad litteratur och dessutom
har jag fatt virdefulla tips av handledare. Jag har dven sokt forskningsartiklar via
databasen ELIN vid Lunds universitet, men har inte funnit ndgon med direkt relevans
for mitt syfte. Litteraturen jag anvint dr bade svensk och internationell och kriterier for
urval har varit relevans i forhallande till studiens syfte, utgivningsar, forfattare och
vetenskaplighet. En kélla dr frdn 1984 och en fran 1986 och anledningen till det &r att
jag dven haft som krav att utgd fran primarkéllor. Forfattares yrkesbakgrund och
kéllornas vetenskaplighet har jag lagt stor vikt vid och anser att utvald litteratur &r
troviardig. Jag har dven anvént skollagen och tagit del av ldroplanerna fran 1994 och
1998.

4.5.1 Begreppsutredning

Majoriteten av rektorerna dr nya i tjinsten, men ett par av dem verkade dven som
rektorer 1 den gamla organisationen. Forstndmnda bendmns som nya och sistndmnda
som erfarna eller vid de initialer jag sjdlv skapat. Dessa initialer har dock ingen
anknytning till deras riktiga namn. Jag har i s langt det varit mojligt forsokt att skydda
dem frén att bli igenkénda, men internt dr konfidentialitet mycket svart att uppna,
eftersom bade kommunen, skolomradet och de enskilda rektorsomradena &r relativt
smd. Rektorerna dr dock medvetna om detta och har givit sin tillatelse att materialet
anvinds. Det gors vidare i fallstudien ingen egentlig skillnad mellan begreppen
skolledare och rektor, men huvudsakligen anvénds yrkesbendmningen rektor, framst
beroende pa att undersokningspersonerna sjidlva gor det och det dirmed kanns naturligt
for mig. I resultatredovisningen anger jag i varierande grad hur manga av rektorerna
som upplever nagot eller kdnner pa ett visst sitt. Jag uttrycker mig med kvantiteter
sdsom ett par, en majoritet eller ett precist antal av rektorerna som en viss tolkning
giller. Jag lagger dock ingen vikt vid exakta antal, av den anledningen att min studie &r
av kvalitativ karaktdr. Det dr av betydelse att en Gvervigande del eller enbart en av
rektorerna upplever nagot pa ett visst sitt, men inte pa grund av siffrorna i sig, utan for
att formedla en forstéelse for rektorernas upplevelser och situation. Vad géller observa-
tionsmaterialet har det framfor allt anvénts for att validera vad som framkommit vid in-
tervjuerna. I resultatredovisningen refereras dérfor framst till citat hamtade fran inter-
vjuerna, samtidigt som observationsmaterialet spelar en viktig roll 1 mina tolkningar.
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5. Resultatredovisning

Detta kapitel bestér av fyra delar. I den forsta beskrivs rektorernas upplevelser av att
borja arbeta som ledare samt hur 6vergangen frin den gamla till nya organisationen
paverkat deras forsta tid som rektor. Direfter foljer en beskrivning av rektorernas
arbetssituation utifrdn organisationens uppbyggnad och struktur. Ledarskapets
omfattande ansvar och rektorernas situation med samarbete i team och rektorsgrupp
behandlas. 1 kapitlets tredje del beskrivs den process av budgetféorhandlingar med hot
om ekonomiska nedskdrningar som péverkat rektorernas arbete och villkor under tiden
for fallstudien. Denna skildras som ett mellanled till kapitlets avslutande del om
rektorernas forhdllningssatt till och utvecklingen av sitt ledarskap.

5.1 Forsta tiden som rektor — en omtumlande start

I skolomrédet genomfordes organisatoriska fordndringar under augusti 2003 och i
borjan av hosten pabdrjade rektorerna sitt arbete. For de flesta har rektorskapet inneburit
ett nytt arbete 1 en ny organisation och hir skildras rektorernas upplevelser av att borja
ett arbete med ledningsansvar i en organisation priaglad av fordndring. I den tidigare
organisationen fanns, som ndmnts, platschefer med personalansvar under rektor. Dessa
platschefer hade 1 ett par av rektorsomradena hunnit ldmna sina tjdnster redan innan de
nya rektorerna tridde 1 tjdnst. Det innebér att rektorerna i dessa omrdden mottes av
tomma kontor. PF dr en av dem och beskriver sin start pd foljande vis:

PF: Fanns ingen (skratt). Det var ... ja, jag gick in i det som var kontoret da och sen (...) (omradeschef)
var ju med ... lite grann och (...) sa vil lite vad hon hade gjort sa att sdga de en och en halv manad
tidigare dé va. Men annars fanns det ju ingen (...) och det var ju vildigt omtumlande for jag kom ju inte
som de andra rektorerna liksom innan (...) vi kom ju liksom mitt in i det hela. Jag borjade ndgon gang i
september da va och dé har ju liksom hela den hér planeringsfasen, de har dagarna fore dé som é&r véldigt
viktiga for att fa det att fungera pa en skola, allt det hade ju liksom rullat forbi och ... Man var mitt inne i
det hela.

Att de platschefer som horde den gamla organisationen till ldmnat sina tjanster innebér
att personalen var utan ledare och att de nya rektorerna borjade arbeta, utan att ha ndgon
som kunde introducera dem i arbetet. En av de nya rektorerna bekréftar forvirringen och
svarigheten med att komma till en ny tjdnst utan att f& hjilp att komma igdng med
arbetet och att kénna stdd fran kunnig person som vet vad som ingér i rektorskapet och
inte minst hur det fungerar pa den egna skolan.

SH: Jag minns da att det var lite forvirrande, men det berodde ju pa omstindigheterna hér, att jag inte
hade nagon som hjélpte mig att komma igang med jobbet och s& d& for jag kom ju hit strax efter
semestern och foretrddare hade redan slutat och det fanns ingen egentligen som kunde sétta mig in i detta.
Och sen, ett nytt jobb &r ju alltid ett nytt jobb med massa nya rutiner och sé hér (...).

P& ett par skolor har assistenter funnits till hjilp for rektor, men dven dessa tjdnster &r
under fOrdndring d& kommunen Oppnar medborgarkontor, vilket innebér att
assistenterna har andra uppgifter att ansvara for och utbildningar att deltaga i. SH hade
dock en assistent kvar pa skolan som, trots att platschefen inte fanns kvar, kunde visa
var blanketter och andra papper ldg. SH uttrycker 1 sammanhanget dven att
omradeschefen varit ett stod 1 och med att rektorerna kunnat friga om saddant som varit
oklart.
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SH: (...) sen hade jag ju god hjélp utav (assistenten) som satt hir inne dd som ... visste var det mesta,
papper fanns och var man skulle soka efter det och vem det var som hade hand om det och sa, sa att ...
Hon var vil den som var (...) mitt stod i borjan hér da. Sen har vi ju véra chefer, omradeschefen da som
jag dnda kunde frdga om allt det som jag inte visste.

Samtliga rektorer kdnner att de haft stod av omradeschefen i arbetet, men med ansvar
for hela skolomradet har inte omradeschefen mojlighet att finnas med i1 rektorernas
dagliga arbete. Detta beskriver rektorerna i samband med starten i hostas.

PF: (...) det var vil en viss ... forvirring ocksé hér pa skolan kanske for, jag menar (omradeschefen) hade
vél liksom huvudansvaret for det hela, men eftersom (omradeschefen) ... var omradeschef och hade ja,
precis lamnat rektorskapet pa (en annan skola) sa ... hade inte hon den méjligheten att vara héir sa mycket
som man skulle behdvt dé utan ... Hon kom ju hit ibland da va och ... Det &r ju sa det méste fungera, men
... Det var en viss forvirring om man séger sé, pa skolan ndr man kom da.

Rektorskapet i sig dr ett komplext uppdrag med breda ansvarsomraden och ett stort antal
arbetsuppgifter och dtminstone tre av de nya rektorerna har uttryckt svarigheter med att
veta vad som krivs av dem som skolledare. Att platschefer ldmnat sina arbeten i fortid
har péverkat rektorernas forutsittningar att komma igdng med sitt arbete och en av
rektorerna menar att ldsaret 2003/04 har varit det svarast tinkbara att komma som ny
rektor. YN syftar inte bara pd organisatoriska fOrdndringar, utan pé& andra
omstdndigheter sasom ovanligt mycket ldrarbyten och inte minst beslut om
nedskérningar.

YN: (...) jag har alltsé hoppat in ett ar, alltsé det vérsta dret man kan ténka sig. Utan tvekan, eller alla vi
rektorer som har blivit nya nu. Dels dé att man hér i skolan da haft oerhért mycket lararbyten alltsd och
det har forsvunnit folk och vi har haft ... det &r folk som har gétt upp i tjénst och det har varit oerhort
mycket schema- ... byte och lararbyte och sa hir, det har inte varit speciellt roligt och sen kom detta nu
med alla besparingar. Dér vi, jag da kanske tvingas att sdga upp ett antal personer. Det har ju varit rétt
lugnt pa den fronten ett antal &r nu, s& vi hoppade in riktigt i elden alltsa.

En av de nya rektorerna tycker att forsta manaden var rolig, spdnnande och att
bemotandet frén personalen var mycket gott. Rektorn likstdller forsta tiden med en
smekménad och menar att inga krav stélldes pa en nytillsatt rektor. Verkligheten gjorde
sig dock pamind ganska snabbt och dven BA uttrycker en kénsla av att bli inslingd i
arbetet och svérigheten att befatta sig med allvarliga fragor, sisom nedskdrningar och
nedldggning av skolor efter bara ndgon ménads anstillning och erfarenhet av
rektorskapet:

BA: Sen hade jag jobbat, alltsd i en manad och da ... som jag sa innan det hdr med att da borjade det
stdllas krav pa mig, samtidigt som (...) vi skulle borja banta och ldgga ned skolor. Det var det forsta jag
fick borja jobba med och prata om hur vi skulle kunna ldgga ned skolor for elevminskningen och det var
ocksa sédant hir som man aldrig har jobbat med innan dé (...) det ar ju ocksé ndgonting som man blir ...
insldngd i direkt.

5.1.1 Sammanfattning

De rektorer som tradde 1 tjanst hosten 2003 upplever att forsta tiden varit omtumlande
och forvirrande. Rekryteringen drog ut pd tiden och ett par rektorer tilltrddde i
september nédr hdstterminen hade borjat och verksamheten var i1 full gang. De
platschefer som tidigare ansvarat for verksamheten hade ldmnat sina tjénster och ett par
av rektorerna fick sdledes pdborja sitt arbete utan hjilp och stod pa den egna skolan.
Omrédeschefen har funnits till hands i skolomrddet, men ir tungt arbetsbelastad, vilket
samtliga rektorer visar stor forstaelse for. Ett par av rektorerna anser sig dock ha behovt
ett storre stdd av en kunnig person, nirvarande i det dagliga arbetet. Det har séledes
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varit ett lasdr priglat av turbulens och gemensamt for de nya rektorerna &r att de ként sig
insldngda 1 verksamheten. Innan de fatt kéinna pa arbetet och lira sig mer om dess delar
har de fétt befatta sig med svara uppdrag, sdsom fordndringsarbete och ekonomiska
nedskérningar.

5.2 Ett omfattande ledarskap i1 en ny organisation

Att rektorerna, som en av dem uttrycker det, hoppat rakt in i elden genom att paborja sitt
ledarskap detta ldsar visar hur rektorerna paverkats av det hoga tempot i organisationen.
Att inte haft mgjlighet att landa i sin roll har vidare paverkat deras uppfattning av
skolledarskapet och samtliga upplever att antalet arbetsuppgifter &r stort och
ansvarsomradet mycket omfattande. Rektor har ansvar for alltifran den yttre och inre
miljon till personalen, elevernas ldrande och utveckling samt att den pedagogiska
verksamheten fungerar. En av rektorerna beskriver ansvarsomradets spidnnvidd pa
foljande vis:

PF: (...) ansvar for ... allting, fran att blanketter lamnas in till stadshuset till att ... man foljer ldroplanen
och kursplanen, till fordldrakontakter, alltsa hela spektrat. Fran att ... skolgérden blir plogad pa vintern
till... ja, minsta lilla sak da (...) att barn d4 med svédra neurotiska storningar far den individuella
utvecklingsplan som de har rétt till da va. Sa det ar ju ett otroligt spektra da som du maste ha ansvar for.

Detta breda ansvarsomridde gor att arbetsdagen ofta splittras av olika uppgifter och
ovintade drenden, vilket samtliga rektorer, nya som mer erfarna, ger uttryck for.

NS: (...) det kan ofta splittras (...) det dr véldigt mycket akuta drenden som kommer (...) det kan vara att
man bryter, man pratar ett par timmar och sen bryter man och ... och sa har man ett méte va. Och ... sen &r
det de hér akuta utryckningarna, att det har hant ndgonting och man far aka ut en timme kanske och sen ér
man tillbaka en timme och (...) Det man tinkt gora spricker véldigt ofta.

Eftersom mojligheten att dgna sig &t en sak 1 taget 1 stor utstrackning saknas krivs av
rektorerna att de dr flexibla i sitt arbete. Det dr dessutom viktigt att ha formagan att
kunna hantera flera olika uppgifter samtidigt. Rektorerna upplever en svarighet i detta,
men ser samtidigt ovantade hdndelser som en positiv del av arbetet, d& de omgjligt kan
veta hur dagen som borjar slutar.

For de rektorer som saknar erfarenhet av rektorsyrket &r vidare en stor del av
arbetsuppgifterna nya. Hur administrativa uppgifter skall skotas och vad olika fragor
kraver for atgdrder har de svart att avgora, vilket gor att samtliga uppgifter framstar som
viktiga. Att behova fokusera péd varje enskild frdga krdver mycket tid och energi och
eftersom de inte har samma rutiner som de mer erfarna tar en mindre krivande uppgift
mer tid i1 ansprdk. De nya rektorerna maste hora sig for och undersoka varje frdga innan
de kan ge svar. De rektorer som ddremot arbetat ett tag har hunnit utveckla en forstaelse
for arbetets olika delar och har ddrmed lért sig hantera dess komplexitet. De har séledes
formagan att prioritera de uppgifter som kraver akuta atgdrder samt att ldgga mindre
viktiga dligganden at sidan.
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5.2.1 Rektor eller platschef?

Rektorernas omfattande ansvarsomridde och organisationsférandringarnas paverkan har
gjort att rektorerna inte haft mojlighet att utveckla en forstaelse for sin arbetssituation.
Mangtydiga arbetsuppgifter och omfattande ansvarsomraden gor att de upplever en
svérighet 1 att Overblicka sitt arbete. Detta i sin tur far till foljd att de har svart att ta sig
tid att vara ute och deltaga i verksamheten. I detta avseende géller svérigheten bade nya
och erfarna rektorer. De rektorer som arbetat som platschefer jaimfor de bada tjénsterna
och en av dem trycker pa fordelen att som platschef vara delaktig 1 verksamheten. Som
rektor dr begriansningarna storre.

RE: (...) alltsd en platschef ar ju mycket mer en som (...) ordnar och fixar grejer, kan man vl siga.
Dessutom &r man ju pa plats. (...) man gar ju bland bade elever och lérare hela tiden, s man &r ju (...) ett
med dem.

Ytterligare en rektor som varit platschef upplever att rektorskapets ménga uppgifter gor
att det aldrig finns nagon tid 6ver att spendera fritt. En positiv aspekt med att ledet med
platschefer och fOrestdndare tagits bort &r dock, enligt flera av rektorerna, att
rollfordelningen blivit tydligare pd den enskilda skolan. Personalen har nu en
arbetsledare som ansvarar for allt och inte tva. Att personalen tidigare hade béde
platschef och rektor att vinda sig till kunde skapa oklarheter i ansvarsfordelningen
mellan de bada. En majoritet av rektorerna stiller sig sdledes positiva till att platschefer
och forestandare tagits bort, eftersom de i tjdnsten som platschef hade de i uppdrag att
foretrdda personalens intressen samtidigt som de ingick i skolans ledningsgrupp. Att ena
stunden vara kollega och inga 1 ett arbetslag och i1 nédsta vara chef kan skapa
rollkonflikter och svarigheter att balansera de olika gruppernas intressen.

YN: (...) det var néstan vérre att vara platschef for da (...) hade du ju (...) sjuttio procent undervisning da
och sen trettio procent ledare da va och ... da var det svart att veta pa vilken sida du skulle vara dar. Da
var du pé béda sidor, sen triffar du ju rektorn och ledningsgruppen en gang i veckan, sen jobbade du ihop
med de andra sjuttio procent. (...) S det ... det var ju precis mitt emellan tva lager (...) och det var inte
bra.

Som rektorer i den nya organisationen har de ett farre antal anstillda dn innan nér
platscheferna fungerade som mellanchefer under rektor. Antalet personal for rektor
kunde dé na upp till 140, medan dagens rektorer i genomsnitt har 45 medarbetare under
sitt ansvar. For de rektorer som fanns med i den gamla organisationen har antalet
medarbetare saledes sjunkit, medan det for de rektorer som var platschefer, har stigit. En
av rektorerna betonar att antalet medarbetare bor sittas i relation till de ledningsresurser
som finns. En rektor som hade stdd av platschefer och forestdndare kunde hantera ett
storre antal anstéllda dn en ensamrektor 1 dagens organisation. Ett personalansvar pé 45
medarbetare dr darfor i storsta laget, menar rektorn. En av dem som arbetade som rektor
innan fordndringen genomfordes menar att arbetet som rektor 1 den gamla
organisationen inte var tyngre @n idag. Rektorerna har sédledes fatt ett fdrre antal
anstéllda, men ett stérre egenansvar i och med att de uppstéttande platscheferna inte
finns kvar. TL menar dock att arbetet som rektor inte skiljer sig sa mycket mellan den
gamla och nya organisationen.

TL: (...) for oss ér det inte s jatteannorlunda, vi &r lite frustrerade Gver att vi inte riktigt fattat allt dnnu
(...) men annars sa tycker jag inte att det 4r (...) en sé jattestor fordndring. Forut hade jag haft tvd stycken
enheter med runt 25 personer och nu helt plotsligt sa var det kanske 140 méinniskor. Med da, i alla fall sa
fanns det ju en bra stab hér da, med platschefer och forestdndare som gjorde ett jattebra jobb. Sa att ...
egentligen jobbade jag inte mer d&, &n vad jag gor nu.
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Ytterligare en annan rektor som arbetat som platschef menar att platscheferna tog ett
fullsténdigt personalansvar, pd samma sétt som rektorerna gor idag, och att tjdnsterna
som rektor och platschef dirfor inte skiljer sig i sa stor utstrdckning at. De rektorer som
ar fore detta platschefer ingick tidigare i ett arbetslag, medan tiden for ledningsarbete i
huvudsak utgjordes av arbetsuppgifter de har som rektorer idag. De fore detta
platscheferna hade forvintat sig att rektorskapet skulle innebdra en storre
handlingsfrihet 1 forhéllande till tjansten som platschef, men enligt de rektorer som
tidigare verkat som platschefer har det inte blivit sé.

JK: N4... Inga stora fordndringar. Jag trodde faktiskt det skulle bli storre fordndringar, eller rittare sagt,
det ska det vara storre fordndringar om vi séger s, jag hade forvintat mig det, att man skulle fa storre
ansvar, storre friutrymme att agera pa. Fast det har inte blivit det dnnu.

En av de rektorer som funnits med i den gamla organisationen menar att den nya
ansvarsfordelningen med omradeschefen som hogsta ansvarig for rektorerna gor att de
erfarna skolledarna upplever en osdkerhet 6ver gridnsdragningen mellan rektors och
omrddeschefens ansvarsomraden. Ytterligare en annan av de erfarna upplever att det
ansvar som tidigare 1&g pa rektor har forsvagats i och med den nya ansvarsférdelningen.
Déarmed upplever NS att rektorernas handlingsfrihet har minskat och att férandringen
tagit udden av spdnningen med rektorskapet. Detta gor att NS kénner sig mer
understilld &n tidigare.

NS: Man har inte alls det ansvaret ... i och med att vi har en omradeschef. Jag &r ju van att ha totalgreppet
dé va, ansvar over allt, ekonomi och personal och allt ... och det har vi ju inte (...) jag har tyckt det varit
lite spdnnande att kunna styra det sjélv va (...) det tycker jag nog kanske var lite ... synd. Det &r ju att ga
tillbaka lite (...) det &r ju inte riktigt samma utmaning, det 4r det inte. De jobben som vi hade innan, det
var ju lite mer frihet (...).

Att flera av rektorerna upplever ett minskat handlingsutrymme pavisar att den
genomgripande fordndringen sammantaget innebédr att gardagens rektorer blivit
platschefer.

5.2.2 Rektorsteam - delat ledningsansvar

Att platschefer och forestdndare tagits bort, liksom att omrddeschefen nu fungerar som
hogsta ansvarig istéllet for rektorerna har i varierande utstrickning paverkat rektorernas
arbetssituation. Organisationsutvecklingen har dock dven inneburit andra strukturella
forandringar som péverkat arbetets forutsittningar och villkor. En av dem ér att fler dn
en rektor tillsatts 1 tvd av rektorsomrddena, vilket innebdr att rektorer dér tjanstgor
tillsammans med delvis delat och delvis gemensamt ansvar. Detta forklarar varfor
rektorsomradena dr fem och rektorerna atta till antalet. Fordndringen innebér att tre
rektorer tillsammans tjénstgdr i ett av omradena, att tva tillsammans tjénstgor i ett annat
och att ensamrektorer ansvarar for ovriga tre rektorsomraden. I teamen ingér de tva
rektorer som finns kvar fran den gamla organisationen, vilket betyder att de fétt dela
med sig av det ansvar de tidigare hade. En av dem uttrycker hur det begréinsar
handlingsfriheten att besluten maste ske i dverensstimmelse mellan tre rektorer. Nar
platschefer och forestindare ingick i ledningsgruppen kunde TL, som ensamrektor,
bestimma i de fall ledningsgruppen inte lyckats enas, men den mojligheten finns inte
langre.
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Vidare upplever en annan rektor som &r van att ha egenansvar svarigheter med att
organisera omradet mellan tva rektorer. Det kriaver bade tid och energi.

NS: (...) strukturen tycker inte jag vi har hittat an va. Jag tycker det ar svart ... Dels sé dr (omradets andra
rektor) sd ny och, och ... att hitta allt det hér (...) det dr inte sa himla enkelt. Det tar tid va.

I den gamla organisationen kdnde dock NS som ensamrektor att det var svart att ricka
till. En stor del av arbetstiden kom att spenderas 1 bilen, d& rektorsomradet ar beldget pa
landsbygden och enheterna ligger pa ett par mils avstdnd. Rektorn kénde da att tiden
inte forvaltades vil och déri finns en styrka i att vara tva rektorer som delar pa omrédet.

NS: (...) nu delar ju (omradets andra rektor) och jag pa det sa det ar ju lattare tycker jag, att man delar
upp arbetsuppgifterna da. Och det ska vi nog klara att gora tydligare nér (den andra rektorn) kommit in
lite mer i det va (...) men jag tror att det maste fa ta lite tid, att det sétter sig va.

Medan rektorerna som ingér i team kénner sig begriansade, kdnner ensamrektorerna att
ett rektorsteam vore till stdd 1 arbetet. Ensamrektorerna har mgjlighet att bestimma i
storre utstrackning dn de rektorer som ingar i team, men & andra sidan star de enskilt
ansvariga for allt som hénder rektorsomradet. Detta far en av dem att kdnna sig mer
utsatt dn rektorer i omraden dir ansvaret delas mellan flera ledare.

5.2.3 Samarbete i rektorsgrupp

I samband med den nya organisationen har &dven en rektorsgrupp skapats dir samtliga
rektorer och omrideschefen ingar. Rektorskonferenser hélls en gang i veckan och
samarbetet har for syfte att 0ka integrationen rektorsomradena emellan och att ddrmed
binda samman skolomradet till en enhet. De nya rektorerna uttrycker att de kénner ett
stdd 1 gruppen och menar att motena ger mojlighet att frdga bdde omradeschefen och de
mer erfarna rektorerna om sadant som &r oklart.

PF: (...) det dr ju en styrka i det for det finns ju alltid frdgor som dyker upp sé att séga, under veckorna
som man behover ... stimma av med, alltifrdn sma saker till vildigt stora saker (...).

For ett par av de rektorer som ingér i rektorsteam i det egna rektorsomrddet kidnns
samarbetet 1 teamet viktigare 4n motena med Ovriga rektorer i skolomridet, men trots
det ser samtliga rektorer bade mojligheter och begransningar med arbetet i
rektorsgruppen. En begriansning ér att rektorsomradena stér infor olika utmaningar och
fordndringar. Ett par 18g- och mellanstadieskolor dr under ombyggnad och detta ar
projekt som kraver mycket tid och som upptar en stor del av de inblandade rektorernas
arbete. Det gor att de rektorer som star utanfor projekten kédnner att tiden for
rektorskonferenserna gar at till diskussioner som ror andra rektorsomraden dn det egna.
Dessutom far samarbetet i rektorsgruppen std dt sidan, vilket gor att flera av rektorerna
framst ser rektorskonferenserna som informationstillfallen.

JK: De jobbar med sitt liksom (...) De ér fullt upptagna med det och det har jag full forstéelse for (...) sd
vi jobbar i varsin horna sé att séga va (...) med vara problem och sen méts vi dér for information.

Att triffas regelbundet och att utveckla ett samarbete i skolomradet anser dock
rektorerna kan ha stora vinster. En rektor som &r forskolldrare i grunden kénner stod 1 att
kunna frdga om skolans verksamhet och hur den fungerar. P4 sd sitt kan rektorerna
hjdlpa varandra att ldra sig arbetet och att véxa in 1 rollen som skolledare. Ett annat
samarbete som uppskattas dr det med hogstadieskolan i omrédet, till vilken Gvriga
rektorer sénder sina sjatteklassare.
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BA: (...) vi skickar ju barnen fran (en mellanstadieskola) till (hdgstadieskolan). Jag menar dér har man ju
ocksé ett samarbete (...) och man kan fraga direkt och man far lite insyn i den skolan ocksa, hur det
funkar dér nér de hir eleverna ska gé dit.

Samtidigt som mdjligheten finns till insyn och samarbete mellan skolorna ser en av
rektorerna en risk 1 att de trots allt inte forstar problematiken pa varandras skolor. De
enskilda rektorerna dr, som ovan ndmnt, upptagna med sitt eget och dér finns
splittringar 1 rektorsgruppen. Samtliga skolor har barn med sérskilda behov, men
problemen varierar stort mellan skolorna. I ett omrdde &r majoriteten av eleverna
invandrarbarn och en stor del av skolans svenska barn lever under svéra
hemforhallanden. Héar anser TL att forstaelsen mellan rektorerna dr bristande och bor
utvecklas. Likasa skiljer sig skolomradets hogstadieskola organisatoriskt sett fran lag-
och mellanstadieskolorna och personalen pd de olika skolorna har, enligt en av
rektorerna, inte forstatt vari skillnaderna ligger. Att i berdtta om det anser YN har varit
viktigt for att 6ka forstaelsen mellan rektorer och personal i skolomrédet.

YN: Pa 1ag- och mellan har du ju din klass och (...) om en tar ledigt gar de andra in och jobbar (...). Har
ar det mycket mer komplicerat nér det giller vikarietillsittning och sddant hir och det tror jag inte att de
begriper pa lag- och mellanstadiet hur det fungerar pé ett (...) hogstadium. Nej, s& dér har det varit véldigt
bra att ... att vi har fatt beritta det for varandra.

Tva av rektorerna uppger att enheterna i skolomrédet tidigare varit som vattentita skott,
det har varken funnits insyn eller ndgot samarbete mellan skolornas personal eller
mellan rektorerna. Att 16sa upp dessa knutar och 6ppna upp dorrarna till varandra ar den
frimsta mojligheten ett par av rektorerna ser med konferenserna.

5.2.4 Sammanfattning

Strukturella fordndringar i organisationen paverkar rektorernas arbetssituation péd olika
sitt. Att platschefer och forestindare tagits bort och personalen har en arbetsledare
istillet for tvA gor att rollfordelningen blivit tydligare. Aven risken for rollkonflikter
som fore detta platschefer upplevde har, i och med detta, minskat. Skillnaden i
inflytande mellan rektor och platschef upplever de dock inte som speciellt stor. Ett par
av rektorerna kinner att rektors tidigare ansvar minskat, liksom friheten att handla och
ta initiativ. Flera av de rektorer med erfarenhet av arbetet som platschef beskriver
fordandringen som att den gamla organisationens rektorer ersatts av platschefer.

Att ledningsansvaret delas mellan flera rektorer i ett par av rektorsomrddena begrinsar
inflytandet och beslutanderitten ytterligare, eftersom rektorerna inte har mgjlighet att ta
beslut utan samrdd med Ovriga i teamet. Att arbeta i team tror dock ett par av rektorerna
kan vara en styrka, men det finns ett utvecklingsbehov av rollférdelning for att fa
teamen att fungera. Idén om rektorsgruppen dir samtliga rektorer tréffas tillsammans
med omrddeschefen stéller sig rektorerna positiva till, men flera av dem menar att
samarbetet inte heller hir tagit fart och utvecklats till att integrera skolomradets enheter
sasom Onskat. Orsaken ér dock de yttre omstindigheter med vidare fordndringsarbeten
och ekonomiska nedskédrningar som paverkar situationen de befinner sig i. Turbulensen
gor att framfor allt ensamrektorerna lagger stor vikt vid samarbetet i rektorsgruppen och
kénner ett stod 1 att mota omradeschefen och de 6vriga rektorerna.
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5.3 Ledarskap 1 ingenmansland —
budgetprocess med besparingskrav

5.3.1 Ansvarsfordelning i pdgaende budgetprocess

Den budgetprocess som préiglar arbetet i organisationen inleddes med ett hot om
nedskdrningar och fortgér sedan utanfor rektorernas omedelbara arbetsomrade. Den nya
fordelningen av budgetansvar med omradeschefen som ytterst ansvarig for
skolomréadets ekonomi hade, enligt beslutsfattarna, for syfte att avlasta rektorerna fran
ekonomiskt ansvar. Detta mérks nu genom att beslut fattas pa hogre nivd dir
omradeschefen deltar i férhandlingarna och rektorerna star utanfor. Rektorerna kdnner
sig dock 1 hog grad inblandade i de ekonomiska fragorna och en stor del av arbetet
kretsar kring budget och nedskérningar.

SH: (...) vad som fanns i beskrivningen da nir vi sokte rektorstjénster, sd var det ju det att ... att
ekonomin da ska ligga pd omradescheferna och det gér den ju, men samtidigt s blir man ju sé involverad
i den i och med att det dr s& stora besparingar. Det &r ju 4nda saddant som upptar véldigt mycket av ...
ledningsgruppens moéten till exempel, istéllet for att man skulle f& (...) sin pengapott si att siga och gora
nagonting ... av det (...). Nu sitter vi ju fast d& i budgetforhandlingar och kommer inte vidare for det (...)
man mal ju om pa det viset. Det blir ju samma saker man pratar om varje gang och sahér, att man kidnner
att man inte kan ... komma in i ett konstruktivt arbete.

De erfarna rektorerna som har budgetférdelningen i den tidigare organisationen att
jamfora med kénner att de inte riktigt forstar budgetansvaret s som det ser ut idag. |
den gamla organisationen hade forvaltningschefen det ekonomiska ansvaret och det
sdttet att organisera ekonomin upplevs som tydligare.

TL: Tidigare sd hade jag ocksd en direktkoppling till (forvaltningschef) och vi gick igenom ekonomin
varannan manad tillsammans och dé visste jag att s hér ar det, jag har gjort av med lite for mycket dér,
jag kan inte gora nagonting at det, eller jag kan gbra nagonting &t det, jag kan ta fran det kontot eller
kunde jag ocksé tala om for honom att det berodde pa det och det. Och det kan kénnas lite skonare, nu vet
jag inte speciellt mycket, jag kan liksom inte greppa det. Och det 4r en liten fara, jag tror att det kan slita
ganska mycket pa en. Att vilja ha greppet och att inte ha det fullt ut (...).

Aven platschefer och forestdndare hade tidigare ett visst ekonomiskt ansvar. De nya
rektorer som i den gamla organisationen verkat som personalansvariga under ddvarande
rektor kénner dven de att den ekonomiska friheten &r mer begrinsad nu dn tidigare och
att riktlinjerna dr oklara.

RE: (...) jag tyckte dnda som platschef att jag (...) visste hur mycket pengar jag hade, jag visste hur
mycket vi fick kopa. (...) men nu under det senaste aret s& har man ju inte haft en sddan budget riktigt.
Och da vet man ju inte riktigt med pengar och sadant tycker jag (...).

Att verka som ledare under hot om nedskérningar kraver, enligt flera av rektorerna, att
man &r positiv och haller modet uppe. Under vintan pd besked dr oron stor i
rektorsgruppen och de lever pa hoppet om att det slutgiltiga beskedet inte ska vara sa
dramatiskt som forvarningen. En av de erfarna rektorerna har dock tagit hoten med ro
och menar att det aldrig kan bli vdrre @n att det fungerar for barnen. Rektorn skiljer sig
dérmed fran samtliga rektorer i sin uppfattning.
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Att ekonomin begrinsar handlingsutrymmet upplever dock samtliga rektorer och att
strikt behova hélla sig inom sndva ekonomiska ramar gér ekonomin till en tung del av
arbetet.

SH: Alltsa, ekonomin begrinsar ju vildigt. Det tycker nog de flesta, den &r véldigt begrinsad och
styrande blir den ju da .. infor stora besparingskrav, for d& kénner man ju att det 4r ekonomin som styr
och inte egentligen ... styrdokumenten vi har. Hur dumt det &n kan 1ata, men det blir lite s, att ... att man
far néstan utgd ifrdn hur mycket pengar har vi, vad kan vi gora ... istillet for att utga fran ... ja, laroplaner
och sé da.

5.3.2 Fordrojning av besked

S4 ldnge rektorerna dr forsatta 1 vdntan pd besked om nedskdrningarnas omfattning kan
de inte ga ut till personalen och berétta mer dn att hot foreligger och hur stort antal
tjdnster det kan komma att rora sig om. Att inte kunna ge klara besked upplever
samtliga rektorer som frustrerande, eftersom ovisshet utgdr grogrund for spekulationer.

PF: Det &r manga i personalen som ... de pratar ju med varandra forstas och en del kommer till mig och
pratar och de som ... ska man séga, nyligen anstillda, jobbat ett par ar sa hér, de dr ju vildigt oroliga och
kommer ofta och fragar ... "Har du hort nagonting &n, vet du hur det blir?” (...) det &r alltsé en svar bit i
och med att personalen dr véldigt oroad.

En av rektorerna menar att hot om nedskdrningar paverkar samtliga i personalen. Inte
bara de nyanstdllda som riskerar att bli uppsagda kénner oro, utan d@ven den personal
som ska vara kvar och arbeta under forsimrade fOrutsdttningar. Att oron leder till
bristande engagemang bland personalen gor att rektorerna befarar att den pedagogiska
verksamheten och dess barn paverkas negativt.

NS: (...) nér de har fatt det mentalt i sig att man ska sluta, d& &r det svért. For s ar det alltid tror jag att
(...) ska man ha ett nytt jobb, s& gér man in i det nya jobbet s& fort man far veta det va. Eller om man ska
sldppa ett jobb, da sldpper man jobbet ocksa va. Det gér man.

En av rektorerna menar vidare att nedskérningar i samband med forédndringsarbete utgor
ett klassiskt misstag. Ett fordndringsarbete 1 sig dr svart att genomféra och med hot om
nedskdrningar kopplar ménniskor besparingarna till fordndringen, vilket gor att
forandringen 1 sig kdnns hotande.

PF: (...) det finns ett klassiskt misstag som man ofta gjort i skolor och det ar det att ... nir man gor
fordndringar, sa fAr man inte gora nedskérningar i det samtidigt. For, méinniskor alltsa ... hur mycket du dn
forklarar och hur mycket logiskt médnniskor 4n kan se i det hela, s& kopplar man nedskérningarna till
fordndringarna va. Och det skapar ju en vildigt negativ ... bild eller energi kring det hdr med ... en
fordndring, da va. Sa det &r det klassiska misstaget som vi héller pa och jobbar mot just nu, faktiskt.

Oron vixer sig allt starkare och en av rektorerna beréttar att spekulationer sprider sig
bland bade personal och fordldrar om vilka som kommer bli avskedade och rektorerna
far ofta telefonsamtal frdn fordldrar som &ar oroliga och som undrar hur deras barn
kommer att paverkas. SH uttrycker en svarighet i att besluten tas pa hdgre nivéa och att
rektorerna, som inte ens har tillgang till turordningslistorna, far forsoka hélla situationen
1 schack.

SH: (...) 1 och med att vi inte har kunnat g& ut med klara besked om hur det ska bli da, for det har vi ju
trott s ldnge att vi ska kunna gora och vi har fortfarande inte fatt ... besked om hur mycket pengar vi
egentligen har, fast vi har kommit till mitten pa mars. Och ... vi har heller da inte fétt turordningslistorna
pa vilka ldrare det 4r som egentligen sitter ... lite 16st dd och det ar ju sa att ovissheten &r ju alltid
jobbigare &n att fa veta hur det 4r (...).
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Beskeden drojer veckovis och rektorerna fortsétter sitt arbete, forsatta i véntan. Att
verka utan att ha klart for sig vilka riktlinjer som kommer att gélla, hur mycket pengar
som kommer finnas eller hur stor mdjligheten att pdverka verksamheten kommer vara
gor att samtliga rektorer upplever att de befinner sig i ett slags vakuum, eller
ingenmansland, ddr handlingsfrihet och mojlighet till initiativtagande saknas.

5.3.3 Beslut om nedskérningar

Rektorerna befinner sig i1 detta vakuum under hela tiden for fallstudien och inte forrdn
under mina sista observationsdagar faller beslutet pd deras bord. Beskedet bekriftar
rektorernas farhdgor och det blir s& manga som mellan 60 och 70 tjanster som
forsvinner 1 skolomradet till hosten. Det innebér att skolomradets budget kommer att
beskdras fran 11 miljoner till 7 miljoner kronor. Dagen efter beskedet natt rektorerna
hade de rektorskonferens pa formiddagen. Alla var samlade, vilket gav mig mojlighet
att ta del av deras reaktioner. Samtliga reagerade starkt och diskussionerna var stundtals
hetsiga. Omradeschefen var realistisk i1 sin framtoning, tog beslutet for vad det var och
menade att rektorernas uppgift nu &r att gora det bésta av situationen. Flertalet rektorer
ansag dock att besparingarna var for kraftiga for att de skall kunna upprétthélla en
fungerande verksamhet och de balanserade mellan frustration och uppgivenhet.

I en siddan hér situation ndr ekonomiska frdgor stdr i centrum péverkas inte bara
rektorerna av den fordndrade ansvars- och maktférdelning som diskuterats tidigare, utan
dven forhllandet till beslutsfattande politiker blir av betydelse for rektorernas
arbetssituation. Aven hir kinner de sig relativt maktldsa och avstdndet mellan parterna
ar stort. Rektorerna berittar att politikerna besoker skolorna en gdng om aret och att
kontakten déremellan dr i1 det ndrmaste obefintlig.

JK: Vi ser dem inte sa ofta, vi ser dem en gang om aret dd kommer de hit pa sddant hir ... besok. Och det
gor de bara for att de maste, verkar det som (skratt).

En majoritet av rektorerna uttrycker att de inte hade forvéntat sig att nedskdrningar
skulle drabba dem nu. En stor del av rektorernas arbete kretsar kring fordndringar i det
egna rektorsomrddet och att samtidigt behdva avskeda personal i borjan av sitt
skolledarskap blir svart att hantera. Det gor att ett par av de nya rektorerna uttrycker en
uppgivenhet och kritik riktas mot beslutsfattarna som, enligt rektorerna, borde sett till
att skolorna langsamt anpassade sig till antalet elever. Nu blir det istillet panikatgérder,
vilket drabbar verksamheten betydligt hirdare.

SH: Jag hade vél inte forvantat mig att det var sa stora besparingar just nu, for det ligger ju efter lite
granna. Det skulle ju ... man skulle ha gjort besparingarna tidigare. Fr man har ju vetat att ... elevantalet,
det har ju sjunkit och man har fortfarande haft samma organisationsstorlek (...) s& det, det ar forstas ett
streck i rdkningen att inte det var gjort tidigare, for det hade varit lattare nu dé att minska organisationen
lite granna, nu far vi minska véldigt mycket.

Kommunalpolitikerna har ofta ett heltidsarbete vid sidan om det politiska uppdraget,
vilket gor att de dgnar sin fritid at politik. Flera av rektorerna uttrycker forstaelse for att
politikerna inte kan sétta sig in i problematiken pé varje enskild skola, men rektorerna
kanner sig likvil maktlosa i1 forhéllande till dem. En majoritet av rektorerna upplever att
de beslut som fattas endast grundar sig i ekonomiska dverviganden och att politikerna
saknar forstaelse for vilka konsekvenserna blir pé den enskilda skolan.
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BA: (...) naturligtvis sé ser inte de ... konsekvenserna av de beslut de tar (...) fullt ut. Det gor de ju inte
(...) man séger att "nu ska vi spara pengar, sd nu drar vi lite personal” (...) &nda ska vi ha (...) en bra
verksamhet och jattemycket barn och dé blir det ju sahdr att personalen mar daligt och sa blir de
sjukskrivna och ... dd blir det en délig verksamhet och ... det &r sé litt att det kommer in i den dir onda
cirkeln.

Rektorerna fick tidigare innan besluten fattats i uppgift att, utifran scenariot att 60-70
tjdnster skall forsvinna, arbeta fram fOrslag pa eventuella 16sningar. Det har kravt
mycket arbete och RE uttrycker, 1 likhet med citatet ovan, att rektorerna och politikerna
har olika utgédngspunkter nidr det giller budget och nedskédrningar. Rektorerna &ar
kinslomissigt involverade och vill se till att den pedagogiska verksamheten fungerar
och att barnen far det bra, medan politikerna har ett utifrdnperspektiv dér ekonomiska
faktorer dr centrala. Rektorerna saknar inflytande och skulle 6nska att de fick beritta
mer for politikerna om situationen pa den enskilda skolan.

RE: Om vi nu satt som vi gjort de hér tre kvillarna nu da och forsokte att gora konsekvenser och sadir, da
ar man inte intresserad av (...) konsekvenserna av det hela, utan man vill bara veta att "Jaha, ni har tagit
bort s& mycket, bra" ungefar. Och det kdnns ju inte bra for oss att det ska vara sé, utan vi skulle
naturligtvis vilja tala om mycket mer runt saker och ting (...) det kan man ju sakna ibland att man aldrig
far tala om det riktigt, att det dr for att vi (...) har invandrarbarn och (...) méanga riktigt daliga hem
faktiskt och barn som har det svart och (...) dd maste vi gora s& hdr och sa hér. Det kanske inte vi alltid
fér riktigt tala om. Utan det blir bara ... ekonomi som ska gé ihop (...) sa dér har vi ju inte jattemycket att
sdga till om.

En av rektorerna har ett annat forhallningssitt till politikernas beslut. NS menar att bada
parter bér skulden for den bristande kommunikationen, att rektorerna har ett mycket litet
inflytande, men de inte heller forsoker paverka de beslut som fattas.

NS: Egentligen vet ju inte jag varfor man skriker efter politikerna heller riktigt, for de ... Det dr inga létta
roller de har va (...) och det hdnger ju pa oss ocksa att tala om da och inte bara skrika att politikerna inte
finns va. Men de har ju makten och det vet de ju va. ... Men jag tror inte vi kan skylla p&d dem, for da far
vi nog skylla pé oss sjdlva lite grann ocksa, att vi inte &r tydliga va.

5.3.4 Sammanfattning

Sammanfattningsvis upplever rektorerna att den nya budgetférdelningen med
omrddeschefen som hogsta ansvarig 1 stor utstrickning begrdnsar deras
handlingsutrymme. De rektorer som tidigare arbetat som platschefer upplever att de
hade storre ekonomiskt inflytande nér de verkade under rektor. Enligt erfarna rektorer
var den gamla budgetfordelningen tydligare. Den nya fordelningen av makt har dven
inneburit att rektorerna kinner sig osdkra pd ansvarsfordelningen i forhéllande till
omradeschefen. De erfarna rektorernas upplever att deras ansvar har minskat och det
giéller nu for dem att vénja sig vid att inte béra det totala ansvaret pa egen hand.

Rektorerna kénner sig &dven relativt maktlosa 1 forhdllande till beslutsfattarna.
Kommunikationen ar bristfallig och flera av rektorerna upplever att politikerna har svért
att se konsekvenserna av besluten som fattas. Rektorerna betraktar skolan frin ett
inifranperspektiv, medan politikerna framst ser till ekonomiska betdnkanden. Hoten om
ekonomiska nedskdrningar och drojande beslut forsatte rektorerna i en vintan de
upplevde som mycket frustrerande. Ovisshet gor att oro sprider sig bland personalen
och spekulationer leder till att rektorerna fir ligga mycket tid pd samtal med bade
fordldrar och personal. Samtidigt som rektorerna &r tvungna att berdtta om eventuella
nedskdrningar menar flera av dem att det forvérrar situationen. Att inte kunna ge klara
besked gor att stimningen blir anstrangd och svar att hantera.
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5.4 Rektorernas lirande — ledarskap 1 utveckling

Tidigare framstéllning visar att rektorerna upplever sig ha en svar arbetssituation med
omfattande hinder och begransningar. Under intervjuerna bad jag rektorerna berétta vad
de ser for mojligheter i arbetet och flera av dem siger att de ser fler mojligheter &n
hinder och att mdjligheterna framfor allt finns 1 det vardagliga, men vilka de konkret ar
har rektorerna svért att sétta ord pa.

TL: Egentligen sé finns det ju jattemycket mojligheter. Det finns ju, framfor allt om man ser det lite mer
... 1 det lilla om jag sédger sd, att paverka personerna, att liksom ge forutsittningar for. (...) Det méste
finnas en flexibilitet, da tror jag att det finns ganska stora mojligheter.

Ett par rektorer med erfarenhet av arbetet som platschef menar att tjdnsten som rektor
ger mojlighet till storre frihet 1 arbetet. En av rektorerna kénde sig begrédnsad i och med
att undervisningstiden gjorde att en stor del av platschefernas arbetstid var schemalagd.
Som rektor finns déri en viss mojlighet att planera sin tid och dven en viss
handlingsfrihet nér det géller att ta egna beslut i vardagliga och rutinméssiga fragor.

YN: (...) det finns ju en viss frihet i detta, det &r ju inte s att jag gér och fragar om precis allting, utan ...
lite av det hir kan jag ju bestimma sjilv da.

En av rektorerna ser en mojlighet till handlingsfrihet som foljd av maktfordelningen
med omrddeschefen som hogsta ansvarig for rektorerna. Eftersom organisationen ar ny
och omrédeschefen har svért att hinna med alla rektorsomraden 6ppnas en mojlighet for
rektorerna att i viss man fatta egna beslut.

TL: (...) nu &r det liksom hon som ska hinna med alla de hiar omrddena som &r ... jéttestort alltsd och
oerhort olika (...) komplexa bitar (...) och man kénner att for henne ar det nistan omdgjligt att hinna med
att hora pa var enda liten grej, eller att det ska diskuteras. Och dér finns ju friheten att fatta egna beslut.

De mojligheter som ndmns betraktas ofta ur ett langsiktigt perspektiv och hor snarare
till visioner dn mdjligheter. Det kan handla om viljan att skapa ett demokratiskt
samhdlle, en skola 6ppen for alla och att se till att den pedagogiska verksamheten
fungerar. Rektorerna har relativt klart for sig vad det dr de vill astadkomma med sitt
skolledarskap och dr motiverade for sitt uppdrag, men istéllet for konkreta mojligheter
beskrivs abstrakta, dromlika forestillningar om skolan de vill skapa. Rektorerna édr dock
Overens om att forutsdttningen for att det ska finnas moéjligheter &r att det finns resurser,
tillgingliga for dem att anvénda for att fora verksamheten och utvecklingen framat,
resurser som idag dr mycket sma.

5.4.1 Att skapa fortroende

De nya rektorerna arbetar sedan tilltradet sju manader tidigare med att skapa fortroende
hos personalen. En av dem, som delar sitt ansvar med en annan mer erfaren rektor,
paverkas i sitt arbete av att frdn borjan ha ett svagare fortroendekapital dn sin kollega.
Det gor att personalen fortsétter vénda sig till den rektor som tidigare ansvarat for
omrédet pa egen hand.

BA: (...) det &r kanske enklare for (den erfarna rektorn) for hon har ju redan det hér fortroendekapitalet
hos sina medarbetare, men det har ju inte jag. S& jag far ju jobba mycket med det (...) hela tiden. Det har
jag ju fatt gora mycket ... for att de ska ... lita pa mig (...) for annars blir det ju gérna det att de vinder sig
till (den erfarna rektorn) da, eftersom de kénner henne och hon har ... varit har innan da.
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De nya rektorer som tidigare verkat som platschefer arbetar d&ven de med att skapa
fortroende hos personalen. De kénner dock storsta delen av sina medarbetare sedan
innan, trots att tvd av dem bytt ut den personal de ansvarade for som platschefer. De
verkar fortfarande inom samma rektorsomréade, vilket innebér att de arbetat 1 nidrheten
av en stor del av medarbetarna. Att skapa fortroende dr siledes viktigt och en stor
utmaning for de nya rektorerna, en process som kraver bade tid och energi. For de
rektorer som tidigare arbetat som platschefer géller det &dven att bli respekterade som
rektorer. Under observationerna framgar tydligt att de antar en forsiktighet och forsoker
halla sig pé en relativt jamlik nivd med personalen. Till viss del betraktas de av bade sig
sjdlva och sin personal fortfarande som kollegor.

5.4.2 En larande vardag

Samtidigt som de nya rektorerna kdmpar for att bygga upp ett fortroendekapital arbetar
de for att ldra sig hantera rektorskapet och dess praktiska moment. De administrativa
delarna med blanketter for bland annat anstéllning, semester, 16neséttning, sjukanmélan
och frinvaro tar tid att ldra sig och det dr ndgot som ingdr i den kommunala
rektorsutbildning som samtliga rektorer, oavsett tidigare utbildning och erfarenhet,
deltar i. For nya rektorer innebér varje arbetsdag ett ldrande, de mdter stdndigt nya
problem de maste soka svar pd. Samtliga upplever emellanat att arbetet kan kdnnas
overmiktigt och de har svérigheter med att skapa sig en helhetsbild av situationen.

YN: (...) forst géller det att l4ra sig jobbet, alla sddana hér vardagliga saker som dyker upp da, fragor fran
personal déir jag ... oftast nu far g& vidare da och ... ... skaffa fram svaret. Det ar jag inte rddd for att
erkénna att "det hér kan jag inte, sd det hir maste jag ta reda pa". Sen dr det ju mycket med ekonomi, vad
kan man, vad kan jag besluta om? Vad kan jag, nir det géller vikariat och kurser och sadant hér, det &r
inte jag helt inne pa &n ... utan det greppet har jag inte 4n, och det tar nog, jag tror att det tar ... ja, det
maste fa ta ett par ar alltsa.

Medan de nya rektorerna forsoker sitta sig in i arbetet och att sdledes skapa sig en
helhetsbild av sitt ledarskap betonar en av de erfarna rektorerna vikten av att ldra sig
prioritera och att sitta granser. Att ldra sig hantera de uppgifter som laggs pa hog och att
acceptera att skrivbordet inte behdver vara rent varje dag nidr man gar hem anses
betydelsefullt for att kunna vidga sitt friutrymme.

5.4.3 Tva skilda, integrerade verksamheter

Samtliga rektorer har nigon form av pedagogisk grundutbildning, men
yrkeserfarenheten skiljer sig mellan dem. De rektorer som har sin bakgrund i skolan
saknar erfarenhet av forskolans verksamhet och de rektorer som har sin bakgrund i
forskolan saknar kinnedom om skolan. Verksamheterna har integrerats, men flertalet
rektorer betonar att skillnaderna ar stora. Tva av de nya rektorerna saknar erfarenhet av
arbetet 1 skolan respektive forskolan och den rektor som arbetat som forestandare inom
barnomsorgen uttrycker en svar uppgift i att lira sig skolans verksamhet. Aven en av de
erfarna rektorerna dr forskolldrare i grunden och berittar om sin forsta rektorstjinst efter
att barnomsorg och skola gétt samman 1991:
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NS: Jag hade inte alls kunskapen om skolan, s& vi var ndgra stycken d& som hamnade i det hér va. (...)
Det var jittetufft i borjan tyckte jag, for man var inte riktigt accepterad ndr man ... jag kunde
barnomsorgen va, men jag kunde inte skolan (...) det dr skillnad. Det dr inte bara att komma fran
barnomsorgen och tro att, eller vise versa! De har ju lika svart de som kommer fran skolan till
barnomsorgen, ja. S inget &r enklare, tror jag. Det &r bara att det &r lite mer lagar och lite mer paragrafer i
skolan va som ska ... det ar obligatoriskt va. S& pa det sittet &r kraven lite storre, att man kan det hir,
tycker jag.

Det finns en skillnad beroende pd 1 vilken verksamhet rektorerna har sin
yrkeserfarenhet. De rektorer som tidigare arbetat inom skolan ldgger inte samma vikt
vid sin bristande kdnnedom om forskolans verksamhet som de med erfarenhet frin
barnomsorgen. Dessa antar ett mer forsiktigt forhéllningssatt dn de rektorer som tidigare
varit ldrare. Att ldra sig bada verksamheter betonas dock, av vissa, som en forutsdttning
for att skapa fortroende och att sdledes kunna bedriva ledarskap. Nér organisationen och
den egna skolan dr i fordndring anses det extra viktigt att f4 samtliga parter, personal
och fordldrar, med sig for att kunna arbeta i medvind. Oavsett bakgrund har dock
samtliga rektorer 1 uppgift att ldra kinna den nya organisationen och att finna sig tillrétta
1 sin nya position som rektor pd mellanchefsniva.

5.4.4 Relationsorienterat ledarskap

Vikten av att skapa fortroende som ett steg i utvecklingen av sitt ledarskap far till foljd
att rektorerna dr tydligt relationsorienterade och satsar pa att skapa ett gott socialt
klimat, med fokus pé elever och personal. Stor vikt liggs vid informella moten dér
samtalsdmnena ror annat dn skola och jobb. Rektorerna pratar med sin personal om
sport, fritid och gamla minnen. Detta sker i forbifarten, men det dr dven vanligt att
rektorerna anvinder rasterna i skolan for att halla kontakten med personalen. Ddarmed
Oppnas en mojlighet att l6sa mindre problem och besvara fragor enkelt och snabbt. Det
marks tydligt att medarbetarna uppskattar rektorernas nérvaro i personalrummet, men
forhallandet mellan rektor och personal varierar fran person till person. Vissa rycker tag
1 rektor direkt och pratar eller stiller sina frdgor, medan andra dr avvaktande och har ett
mer formellt forhallningssétt till sin rektor. Ett samband finns mellan den personal som
arbetar ndra rektor och den personal som arbetar lingre ifrdn. Vissa larare, exempelvis
hemsprékslirare och slojdldrare, dr i vissa fall inhyrda och ror sig mellan olika skolor.
Detta gor att de inte kommer lika ndra rektor som annan personal, vilket gor att
forhéllandet &r och forblir relativt formellt.

5.4.5 Rektor — bade chef och ledare?

Rektorerna har, som framgatt, i uppdrag att bedriva ett pedagogiskt ledarskap.
Observationerna visar dock att det i1 rektorsgruppen gors en distinktion mellan
begreppen chef och ledare. Att vara ledare betraktas som efterstravansvirt, medan ordet
chef har negativ klang. Att rektorn agerar chef forknippas med girdagens regelstyrda
skola dar skolledarskapet innebar att rektorn stéillde sig Gver sina anstdllda och gav
order uppifrin. Ett par av rektorerna menar att formagan att balansera mellan rollerna
som chef och ledare &r en viktig egenskap att ha som rektor. Det handlar om att kinna
av situationer och att anpassa sitt ledarskap dérefter.

Observationerna visar dven att personalens forhéllningssitt skiljer sig fran skola till
skola, arbetslag till arbetslag och forskola till forskola och att rektorerna maste bemota
dem pé olika sitt. Skillnaden 1 Oppenhet mirks sérskilt tydligt vid rektorernas besok pa
forskolorna. Vissa forskolor priglas av Oppenhet, personalen framstir som tolerant,
rektorn avslappnad och under besdket ger inte bara rektorn personalen information, utan
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for dven pedagogiska diskussioner om olika frdgor. Personalen pa dessa forskolor &r i
hog grad sjilvstindig och behdver inte ledning i allt, utan tar egna initiativ och beslut
géllande sin verksamhet. Andra forskolor priglas av slutenhet och stdmningen &r
formell nir rektor kommer pa besok. Det blir ett informationsmdte och rektorn ger i
storre utstrickning personalen direktiv. I diskussionen om en balans mellan rollen som
chef och ledare anser ett par rektorer att enheter som priglas av Oppenhet tal ett
chefskap 1 storre utstrackning dn mer slutna enheter. Dér stimningen &r formell menar
rektorerna att de maste ga mer forsiktigt fram och bemota personalen diplomatiskt och
forsoka mota dem i1 en jimbordig dialog. Kommer de in som chefer blir personalen
defensiv och rektorerna lyckas inte fa dem med sig i utvecklingen av verksamheten. Det
géller sdledes att finna en balans mellan rollen som chef och ledare, att inte vara
konfliktradd, men att heller inte skapa konflikter.

Att de nya rektorer, som tidigare varit kollegor med sin personal, blivit ledare gor att de
forsoker visa sig sa jamlika med dem som mojligt. Detta giller inte minst gentemot de
fore detta platschefer och forestandare som finns kvar i verksamheten och som fatt
aterga till ett arbete 1 barngrupp. Det dr viktigt for rektorerna att personalen blir ndjd och
beldten med det ledarskap de bedriver och framfor allt fore detta platschefer och
forestdndare har att bevisa for sina medarbetare att de klarar uppdraget som rektor. I
sammanhanget berdttar ett par av rektorerna att erfarenheten av lararyrket paverkar dem
1 utformningen av sitt ledarskap. Att ha varit en av ldrarna innebér att man som rektor
vet hur tongangarna gar och hur personalen onskar att en rektor skall vara. En av
rektorerna som tidigare var ldrare pa sin skola forsoker dra nytta av erfarenheten och
insynen i arbetslagen, vilket gor att rektorn forsoker forma sitt ledarskap, dels genom att
ta lairdom av tidigare rektorers styrkor och svagheter och dels genom att agera sdsom
personalen dnskar.

YN: (...) jag vet ju det att de vill ju att en rektor inte ska lasa in sig pa sitt rum och bara sitta dir, utan
man ska vara ute, badde bland personal och elever, sa att man lar kdnna dem pa ett bra sitt, sa att man har
... ett bra grepp Over hela verksamheten. Vi har haft rektorer tidigare som knappt har visat sig ute och jag
vet ju hur det snacket gick. Och da ténkte jag att s& ska det inte bli nu, utan man maste ju liksom vara med
och forsoka halla en hygglig stil mot dvriga pa skolan.

5.4.6 Pedagogiskt ledarskap

Rektorerna har det pedagogiska uppdraget klart for sig, men vad det pedagogiska
ledarskap som fOresprékas i styrdokumenten innebér &r de osdkra pa och anser att
begreppet bor definieras.

JK: (...) min storsta frdga, som jag inte har svar pa ... Det dr det pedagogiska ledarskapet, vad det
egentligen &r. For det finns ju alltsa forvéntningar da, fran personalen framfor allt att man ska bedriva ett
pedagogiskt ledarskap. Och da tdnker man sig ... tror jag ... det hir, att hélla handen, sdg hur jag ska gora
och ... Vad dr det egentligen da? Det skulle jag vilja veta.

Trots oklarheter har rektorerna forsokt beskriva vad ett pedagogiskt ledarskap betyder
for dem och definitionerna ser olika ut. En tendens som tydligt visar sig ar att
pedagogiskt ledarskap kopplas samman med rektorskapet i1 stort. Rektorerna beskriver
helt enkelt sitt arbete och relaterar sina arbetsuppgifter till ett pedagogiskt ledarskap. En
av rektorerna betraktar vidare sig sjidlv som ett redskap for att personalen skall fa del 1
det pedagogiska och anser att rektor har till uppgift att skapa forutséttningar for att den
pedagogiska verksamheten ska kunna utvecklas. 1 wvarje rektorsomrdde halls
kvéllsmoten en gang i manaden dér samtliga i personalen deltar och det &r rektorerna
som ansvarar for att dessa moten fylls med kompetensutvecklande innehéll. I arbetet
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med planeringen av mdtena anser en av rektorerna att det pedagogiska ledarskapet mer
ligger i praktiska och organisatoriska uppgifter dn rent pedagogiska. TL beskriver
planeringen av motena s hir:

TL: (...) da ingar ju inte bara de dir pedagogiska bitarna, utan da ska lokaler fungera och fika ska fungera
och de som jobbar till halv sju ska det finnas vikarier for och (...) dér kan jag kénna att dar ligger ju
egentligen mitt arbete i mer ... det organisatoriska och det praktiska, men det ger forutséttningar for att de
ska fa del i det ... pedagogiska.

Ett flertal av rektorerna dr 6verens om att en del av det pedagogiska ledarskapet handlar
om att utveckla den pedagogiska verksamheten. Narhet till personalen och att verka
utifran en helhetssyn av verksamheten dr ytterligare delar som rektorerna relaterar till ett
pedagogiskt ledarskap. I flera fall delas dven ledarskapet in i ett l&ngsiktigt och ett
kortsiktigt perspektiv. En av rektorerna menar att de fungerar som bade direkt
pedagogiska ledare genom att samtala och fora diskussioner med personalen och som
ledare ur ett mer langsiktigt perspektiv genom att arbeta mot méaluppfyllelse.
Sistndmnda delen betraktas som viktigast.

JK: (...) sen fungerar jag ju som direkt pedagogisk ledare i vissa situationer (...) och som direkt
pedagogisk ledare, sé (...) som personal forvéntar man sig kanske att jag ska sitta och prata med dem om
olika saker. Det gor jag ju ibland da va, sitter i samtal och (...) da pratar vi ju om sédant som ar problem,
men det dr kanske inte det som &r det storsta, utan jag ... ser ju ledarskapet ... att man har ju en vision med
skolan, man har ekonomiska forutsdttningar och man har den personal man har. Och att fa det att fungera,
det &r ju ett pedagogiskt ledarskap. Sa det &r att anvinda samtliga resurser egentligen for att nd malen da.

Flera av rektorerna beskriver det pedagogiska ledarskapet i enlighet med hur de tror
personalen vill att en ledare skall vara. Rektorerna upplever att personalens onskemal
handlar om att rektor skall finnas nira till hands och vara delaktig i verksamheten. En av
rektorerna har fragat sin personal vad de har for forvantningar pé sin rektor och svaren
bekriftar vad Ovriga rektorer forutsédtter dr personalens onskemdl. En annan rektor
uttrycker dock, i sammanhanget, svarigheten med att leva upp till dessa 6nskemal.

NS: Nir jag hade forsta utvecklingssamtalet sé fragade jag vad de har for forvantningar pad mig och det &r
ungefir vad de svarar, att "du ska lyssna, du ska synas, du ska inte ligga dig i, men du far girna komma
med synpunkter".

Enligt ovanstdende citat Onskar personalen att rektor fanns néra till hands, samtidigt
som det ar viktigt for lararna att rektor inte ldgger sig i. Organisationsforandringen har,
enligt beslutsfattarna, haft for syfte att just oka rektorernas nérhet till personalen, men
rektorerna upplever en svarighet i att finna en balans mellan hur nira man som ledare
har rétt att komma personalen i deras arbete.

NS: (...) det hér att man inte lagger sig i precis allting de gor da va, utan de maste ha en frihet att sjalv
kunna lagga upp sitt jobb (...) och det &r ocksa en begrinsning va, att du kan inte ga och peta i grejer som
du kanske egentligen inte tycker om, utan (...) man maste ju lita pd att de vet vad de gor.

Genom samtal om ldrarnas autonomi och mojligheten att paverka undervisningen
framgar tydligt att ldrarnas autonomi dr stor. Klassrummet dr deras eget omrade och
rektorerna litar pa personalens formaga att skapa och uppritthalla en undervisning av
hog kvalitet. Ingen av rektorerna anser att de har ritt att paverka den pedagogiska
verksamheten genom ordergivning uppifrdn, utan samtliga menar att paverkan maste
ske underifran. Ett par av rektorerna betonar i sammanhanget vikten av att ha en vision
och ett langsiktigt perspektiv och att utifrdn det arbeta for att na sitt méal. Med visionen
framfor sig kan man som rektor mdta personalen efter individuella forutséttningar och
arbeta med péverkan pa olika sétt, men samtidigt ha fokus pa samma mal.
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PF: (...) nér det géller ldrare dé, sd kan man aldrig tvinga en ldrare att dndra arbetssétt, utan vad du far
gora &r ju ... genom arbetslag, genom olika typer av utbildningar och s& vidare, pa det sdttet, genom
diskussioner som du har i skolan ... forédndra tankeséttet.

Ovanstaende citat visar att flertalet rektorer dr Gverens om att dialog och fortbildning ar
lampliga arbetssétt att anvdnda for att personalen skall kunna utbyta erfarenheter med
varandra. Genom samtal och diskussion kan perspektivskifte ske som leder till
forandring av tankemdnster och arbetssétt.

5.4.7 Sammanfattning

Samtliga nya rektorer forsoker skapa fortroende som ett forsta steg 1 utvecklingen av sitt
ledarskap och de gor detta med olika utgdngspunkter. Vissa far borja fran grunden,
medan det for fore detta platschefer géller att bli respekterade som rektorer.
Platscheferna arbetade néra sina kollegor och var ett med dem pa ett sitt som rektorer
inte har mdjlighet att vara. Att ha varit respekterad som platschef innebér dock inte att
man automatiskt blir accepterad som rektor. Roller dr svara att bryta och de rektorer
som varit platschefer betraktas fortfarande av personalen, och till viss del av sig sjélva,
som kollegor. Det gor att de far svart att ta steget fran personalens nivé, till chefskapet
som rektorer.

Fore detta forestdndare har svart att skaffa sig fortroende hos skolans personal. Att ldra
sig den verksamhet man saknar erfarenhet av betraktas, i rektorsgruppen, som
nodvindigt for att kunna verka som skolledare i en integrerad verksamhet. Trots att
vissa rektorer menar att det &r lika svért att ldra sig forskolan som skolan framgar dock
tydligt att rektorer med erfarenhet av skolan inte ldgger samma vikt vid sin bristande
kdnnedom om forskolan som de rektorer med erfarenhet av forskolan. De nya
rektorerna ser formagan att hantera arbetet och att kunna lyfta sig over det, att prioritera,
som en forutséttning for att kunna bedriva ett ledarskap. Det gor att de hela tiden arbetar
for att ldra sig arbetets praktiska delar, vilket utgor forutsattning for att f4 en helhetsbild
och ett grepp om verksamheten. Rektorerna dr Gverens om att ett ldngsiktigt perspektiv
ar efterstravansvirt, vilket forutsitter att arbetet pa skrivbordsniva flyter. Detta for att
rektorerna skall kunna lyfta blicken och utveckla sitt ledarskap med fokus pa
skolutveckling. Rektorerna fokuserar dven pé att skapa relationer och att forsoka vara de
pedagogiska ledare som personalen forvéntar sig. Rektorerna dr séledes fullt medvetna
om vad som ingér i deras uppdrag, men dr osdkra pa vad ett pedagogiskt ledarskap i
praktiken innebdr. Dessa otydligheter i samband med personalens forvantningar och
onskemal utgdr en paradox som &r svar att hantera. Man arbetar, inom organisationen,
for att rektorerna skall kunna dgna sig &t den pedagogiska utvecklingen, men enligt
studiens resultat vill personalen inte ha for stor inblandning av rektor. Framfor en
utmanande ledare har de 6nskemél om en mer administrativ och serviceinriktad rektor
som stdttar, finns till hands och som erbjuder tryggade resurser, men som samtidigt later
personalen arbeta fritt utifran vida ramar. Skilda krav fran arbetsgivare och personal gor
saledes att rektor slits mellan olika intressen, ett problem som utgdér en del av det
ingenmansland rektorerna hamnat i. Viktigt for att hantera situationen ér, enligt flera av
rektorerna, att forsoka finna en balans mellan rollerna som chef och ledare samt att
bemota ménniskor efter individuella forutséttningar och behov.
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5.5 Resultatsammanfattning

Fallstudiens syfte dr att undersdka vilken betydelse omorganisationen i dess inledande
skede haft for rektorernas arbetssituation och forhéllningssatt till sitt ledarskap. Viktigt
att aterigen betona &r att studien omfattar en begrinsad tidsperiod och séledes utgor ett
tidigt nedslag 1 utvecklingsprocessen av rektorernas arbete. Denna process liksom den
aktuella ldrandeprocessen ér stindigt pdgdende, vilket betyder att fallstudiens resultat
framfor allt géller rektorernas situation under datainsamlingsperioden. Hur den fortsatta
utvecklingen kommer att se ut kan darfor inte denna studie ge svar pa.

Resultatet visar att omorganisationen fridmst har inneburit en centralisering av makt och
befogenheter inom skolomradet. Den har inneburit att omrddeschefen kommit att
Overtaga rektorernas tidigare ansvar och att de gamla rektorstjinsterna numera
motsvarar det gamla innehallet i1 platschefstjdnsterna. Detta innebdr i sin tur att
rektorerna fOrsatts 1 en position pa mellanchefsnivd. Omorganisationen paverkar siledes
rektorernas arbetssituation genom att ansvarsomraden och beslutsvigar fordndrats.
Rektor har i den nya organisationen minskad mdjlighet att Overgripande pédverka
verksamheten 1 det egna rektorsomradet, beroende pa ansvarsfordelningen mellan rektor
och omrédeschef, vilken gor att rektorerna i stort saknar inflytande i ekonomiska och
delvis organisatoriska fragor. Fordndringen i ansvarsfordelning blir tydligt framtrddande
1 och med de ekonomiska nedskdrningar som drabbat skolomrédet under perioden, men
inte bara detta paverkar situationen, utan dven samarbetet 1 skolomradets rektorsgrupp
och de rektorsteam som inforts i ett par av omradena. Sistndmnda paverkar drygt hélften
av rektorerna, men den gemensamma rektorsgruppen paverkar samtliga. Mojligheten
for rektor att ensam verka som chef i sitt omradde har minskat genom att organisationen
plattats ut och rektor nu sitter inklimd mellan sin egen, omradeschefens och andra
rektorers viljor och intressen och dérigenom verkar som del av ett kollektiv. Den
méngtydighet och begrinsade handlingsfrihet rektorerna upplever i sitt arbete paverkar
vidare det forhallningssétt de antar 1 sitt ledarskap. Att verka pa mellanchefsnivé utan att
ha full forstaelse for sin arbetssituation gor att rektorerna far svért att ta steget frn sina
medarbetares niva till ett chefskap péd rektorsnivd. Omsténdigheter sdsom ekonomiska
nedskdrningar med en omfattande budgetprocess har séledes paverkat rektorerna till att
initialt borja utveckla ett mer avvaktande och serviceinriktat ledarskap. Rektorerna
forhaller sig pé ett forsiktigt och hiansynsfullt séitt gentemot sina medarbetare och istillet
for att utmana radande forhéllanden ligger fokus pa att halla oron i schack, att skapa
fortroende hos personalen samt att tillgodose deras behov.
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6. Diskussion

Nér en organisation befinner sig i ett skeende av uppritthdllande flyter arbetet pa
relativt ostort och aktorerna kan kédnna trygghet och kontroll dver sitt handlande. Detta
ar en Onskvird arbetssituation diar dven utrymme for fordndringar finns, men dir
stabiliteten inte rubbas tillrickligt mycket for att skeendet skall bana vig mot ett
sonderfall. Den situation som diremot, vid tiden for fallstudien, rader i skolomradet
stimmer 1 betydligt hogre grad 6verens med en sonderfallsprocess, dd den priglas av
fordndring, kris och kaos. Omorganisationen har varit strukturellt omfattande och
rektorerna upplever, oavsett tidigare erfarenhet av yrket, en kénsla av svarbegriplighet,
forvirring och mangtydighet. I denna turbulens kénner de frustration dver att inte hunnit
skapa sig en helhetsbild av organisationen och de utfor sitt arbete i en situation dir
forutsdgbarhet och stabilitet 1 stor utstrickning saknas och dér en intensifieringsprocess
paverkar dem genom ett 6kande administrativt ansvar och en storre uppgiftsrelaterad
komplexitet. Resultatet av studien pédvisar sdledes hur omorganisationen, som inneburit
att omfattande strukturella forandringar genomforts, satt igdng en sonderfallsprocess.

En majoritet av rektorerna dr nya for sitt uppdrag och samtliga av dem har tidigare
arbetat som platschefer respektive forestdndare i samma skolomrade och 1 flertalet fall
pd samma skola. Att tidigare varit kollega med sina underordnade och att
rektorstjdnsterna fordndrats till att mer likna girdagens platschefstjdnster utgdr ett
mellanchefsdilemma, vilket grundar sig i svarigheten att ta kommando som chef och att
skapa fortroende hos personalen. Att ha varit en av dem gor det svart for rektor och for
personal att fordndra sina roller gentemot varandra. Att rektor vet hur tongangarna gér
gbr dessutom att hon eller han vet vad personalen onskar av sin rektor, vilket paverkar
ledarens forhallningssétt. Att klassrummet, i enlighet med traditionella synsétt, ar
lararnas omrade och att personalen vill ha en rektor som lyssnar, finns till hands och ger
rdd, men samtidigt later bli att 14gga sig i innebér att personalen i hdg grad styr hur
rektorerna forhaller sig i1 sitt ledarskap. Personalen vill, liksom Scherp (1998)
konstaterar, ha en rektor som erbjuder service med administration, resurser och andra
praktiska frdgor, samtidigt som de sjdlva dnskar ansvara for undervisningen. Personalen
sitter dirmed gransen for vad som innebér att 1dgga sig i och studien visar att rektorerna
vinner legitimitet genom att bedriva ett serviceinriktat ledarskap dér personalen kénner
stod och inte minst respekt for sitt behov av sjdlvstindighet i arbetet. Genom att serva
dem och att underlétta for personalen drar rektorerna fordel av situationen, eftersom
fortroende skapas liksom ett behov av rektorernas tjanster i det dagliga arbetet. Att
bedriva ett serviceinriktat ledarskap &r sdledes ett sétt att som rektor gora sig oumbérlig
och dirmed inte minst ett sdtt att utdva makt.

De rektorer som saknar erfarenhet av skolan respektive forskolan har en stor uppgift
framfOr sig att ldra sig respektive verksamhet. Detta for att skapa fortroende hos sin nya
personal. Jag upptidcker under arbetets ging att rektorer med erfarenhet fran
barnomsorgen utmanas av skolans personal och paverkas till att vara extra forsiktiga 1
sitt forhallningssétt. De rektorer som ddremot saknar erfarenhet av skolan ser inte
tillskottet av ansvar for forskolan som en lika stor utmaning. Detta betyder att
erfarenheten fran skolan viger tyngre och att hogre krav stills pa rektorer som kommer
frdn ett arbete inom forskolan. Att arbeta upp ett fortroendekapital anses, i
rektorsgruppen, som en forutsittning for utvecklingen av ledarskap och en vil utvecklad
forstdelse och helhetsbild av verksamheten dr dédrfor inte bara &r nddvéndig for att
skolledare skall kunna utveckla sin rektorskompetens, utan dessutom for att skolans
personal skall ha fortroende for sin chef. Utifrdn Dalins teori om huruvida ledare vinner
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legitimitet far rektorer med erfarenhet av skolans verksamhet auktoritet gentemot sina
medarbetare genom anstéllningen som skolledare. Forvarvandet sker genom ordination
och de har siledes positionsmakt. Detta medan rektorer med erfarenhet av forskolan
maste arbeta upp ett fortroendekapital hos personalen for att vinna legitimitet. Med
utgdngspunkt 1 detta dras slutsatsen att de tvd verksamheter som idag &r integrerade
inom skolans vaggar séledes, i mangt och mycket, fortfarande ar skilda.

Vad giller omorganisationens betydelse for rektorernas arbetssituation framgér tydligt
av studien att rektorstjdnsternas tidigare position forlorat i makt. Trots att inte rektorerna
forlorat makt, utan snarare vunnit genom att ga fran en tjdnst som platschef eller
forestdndare till att bli rektor, kidnner de sig relativt maktlosa i forhdllande till sin
position i den nya organisationen. Aven de mer erfarna rektorerna upplever att rektors
positionsmakt minskat, framfor allt genom att det ekonomiska ansvaret, med syfte att
avlasta rektorerna, forflyttats fran rektor till omradeschef. Detta innebér att rektorerna i
stort saknar mdjlighet att agera med hjélp av ekonomiska resurser, en situation som
inskrdnker deras objektiva handlingsutrymme och séledes dven paverkar det subjektiva.
Upplevelsen av denna forhallandevis stora maktloshet intensifieras ytterligare av
pagéende budgetprocess, eftersom den fortloper ovanfor rektorernas position pé
mellanchefsnivd. Studien visar att ekonomiska nedskdrningar har en mycket stor
inverkan péd ledares handlingsutrymme och rektorerna ifragasétter till och med
mojligheten att bedriva verksamheten 1 enlighet med nationella styrdokument.
Ekonomin blir, i krissituationer som dessa, i hog grad styrande och jag stéller mig
frdgan hur de som ledare skall kunna verka utan ekonomisk makt?

Under budgetprocessens fortskridande dr rektorerna forsatta i véntan och det betyder i
sin tur att de dven saknar politisk makt sdvil som informationsmakt i forhallande till
sina medarbetare. Att inte vara informerad och delaktig i processen gor att information
utan sanningsenlig grund sprids genom rykten och som far till f6ljd att rektorernas
situation blir &n svérare att hantera. Den makt rektorerna har att tillgd ar siledes sin
personliga makt i form av referensmakt, vilket dven det forklarar varfor de paborjat
utvecklingen av ett serviceinriktat ledarskap.

Med rektorspositionens minskade makt har, som framgatt, rektorernas upplevelse av sitt
handlingsutrymme minskat. Att ha forlorat den ekonomiska makten &dr det som framst
inskrdnker handlingsmdjligheten, men &ven samarbetet i rektorsgrupp och team
paverkar rektorernas spelrum. Dels dr samarbetet nytt och kriaver saledes bade tid och
energi, men att dela sitt ansvar med andra och att dessutom behdva ta hansyn till
skolomradets gemensamma rektorsgrupp innebér att rektorernas handlingskontroll och
objektiva handlingsutrymme begrédnsas ytterligare. Teamrektorerna saknar mojlighet att
fatta beslut och att agera dérefter utan att det sker i konsensus med Gvriga rektorer i
teamet. Det innebdr att ensamrektorerna teoretiskt sdtt har storre mojligheter &n
teamrektorerna att handla, men den gemensamma rektorsgruppens viljor i samband med
den enskilda rektorns yrkesanknutna osédkerhet gor att &ven dessa upplever en svarighet
1 att agera pa eget initiativ. Rektorerna befinner sig i ett ingenmansland dir
arbetssituationen priglas av ett vakuum av véntan pa besked, ett trassligt garnnystan av
icke begripliggjorda roller, forvéntningar och ansvarsomrdden. Organisationen befinner
sig 1 ett skeende dér processer av sonderfall och begripliggdrande pagéar i1 ett mellanrum
av forvirring och kaos, ett mellanrum som kréver att rektorer och omradeschef forvarvar
erfarenheter, reflekterar, 1ar och vidareutvecklar sin kompetens for att situationen
aterigen skall na ett skeende dominerat av begripliggorande.
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Centralt i processen mellan sonderfall och begripliggérande &r just erfarenhetsbaserat
lirande och denna form av ldrande &r saledes dven av stor betydelse for rektorernas
forstdelse och utveckling av kompetens. Eftersom rektorerna dagligen utfor sitt
praktiska arbete och en stor del av tiden dr ldmnade 4t att pa egen hand finna 16sningar
pa de fragestillningar, arbetsuppgifter och problem de stills infor krdvs att de antar ett
provande forhdllningssétt. Detta for att na klarhet i de situationer som uppstar. Genom
intensivt och stindigt pagdende arbete forvarvar de dagligen erfarenheter av en méangd
olika situationer. For att de skall ldra av sina erfarenheter och utveckla en okad
forstaelse for sin nya roll och arbetssituation krdvs dock utrymme for reflektion, ett
utrymme som dr svart att finna i en situation turbulent som denna. Processen frén ett
regelmissigt know-that till ett erfarenhetsbaserat know-how ér dock stindigt pagaende
och vid tiden for studien befinner sig rektorerna pd olika stadier i utveckling av
forstéelse och kompetens. De nya betraktar huvudsakligen sin situation utifran novisens
eller den avancerade nyborjarens fragmenterade uppfattning av arbetet som
osammanhdngande delar. De har &nnu inte utvecklat formagan att prioritera utan varje
uppgift krdaver deras fullstindiga uppmérksamhet. Eftersom de nya saknar ldngre
erfarenhet av yrket maste de fokusera pd en arbetsuppgift i taget och har svéart att se
sambandet mellan enskilda uppgifter. Detta 4r ett arbetsamt skede i
utvecklingsprocessen och kraver savél koncentration, medveten reflektion som energi
av rektorerna.

De mer erfarna & sin sida begrdnsas dven de av den turbulenta situationen och trots sin
tidigare forméga att betrakta arbetet som en helhet, hindrar den nya situationen dem fran
att na langre 4n till den kompetentes niva. Efter nirmare analys av Dreyfus och Dreyfus
modell tror jag inte att mojligheten finns att nd langre ndr arbetssituationen sa starkt
priglas av sonderfall. Det erfarenhetsbaserade ldrande som leder ménniskan framat i
kompetensutvecklingsprocessen kriver att individen aktivt reflekterar, nagot som saknar
utrymme i en kaotisk, forvirrande och intensiv arbetssituation. Turbulensen som gor att
arbetet upplevs som ooverskadligt och svarhanterligt hindrar saledes rektorerna fran att
utveckla den helhetsbild som krivs for att fa flyt 1 arbetet. Denna insikt kan forklara
rektorernas instéllning att vinta med att aktivt bedriva ledarskap tills turbulensen lagt

sig.

I enlighet med styrdokumentens krav och omorganisationens syfte har rektorerna i
uppdrag att bedriva ett pedagogiskt ledarskap och i motet med rektorerna fick jag
atskilliga gdnger fragan om vad ett pedagogiskt ledarskap egentligen innebér. I ett 16fte
till dem lovade jag att forsoka ge svar pa detta och jag avslutar darfor min diskussion
med vissa klargéranden kring begreppet. Vilket framgar av studiens teoretiska
referensram finns ingen definition som fokuserar pa praktisk tillimpning och jag drar
dérfor slutsatsen att det dr upp till varje enskild rektor att ta reda pa vad det betyder {for
just honom eller henne i det dagliga arbetet. Jag forstar att det ar svart for rektorerna att
utveckla och inte minst bedriva ett ledarskap dér arbetsgivarens och personalens krav
motsitter varandra. Paradoxen bestdr i att rektorerna har i uppdrag att bedriva ett
ledarskap som innebir att de skall finnas nidrmare till hands for personalen, samtidigt
som personalen Onskar allt storre sjdlvstdndighet 1 arbetet. Krav frdn arbetsgivare,
onskemal frdn personalen samt rektors vilja att tillgodose samtliga behov gor saledes
uppdraget att verka som pedagogisk ledare minst sagt svarbalanserat. Har finns dock en
mojlighet for rektorerna att utveckla samarbetet 1 den gemensamma rektorsgruppen.
Detta genom att fora diskussioner kring begreppet och att kollektivt nd fram till ett svar.
Ett sddant, tror jag, skulle kunna fungera som stéd for den enskilda rektorn i arbetet.
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Nestors definition visar vidare att pedagogiskt ledarskap dven star i motséttning till ett
serviceinriktat forhallningssitt, d& denna form av ledarskap innebdr att rektor som
administrator arbetar enligt vedertagna metoder och ddrmed bidrar till ett befdstande av
traditionella beteendemonster. 1 definitionen betonas dock betydelsen av att rektor
utovar inflytande i syfte att paverka ldrarna till ett fordndrat agerande, vilket krdver att
rAdande beteendemdnster och arbetssitt utmanas. Aven med utgdngspunkt i Svedbergs
uppfattning av begreppet handlar pedagogiskt ledarskap om att bryta de traditionella
monster som skapat och som hela tiden aterskapar ldrarens makt i klassrummet. I
skapandet av en helhetsbild och en forstaelse for undervisningen tror jag dirfor det ar
viktigt att rektor bryter sig in och forsoker arbeta for att samarbetet mellan rektor och
larare skall bli en mer naturlig del av arbetet. Att bryta invanda beteendemonster dr
dock ingen enkel uppgift, men att anvénda sig av lidrande dialog och pedagogiska
diskussioner, som rektorerna gor idag, tror jag dr metoder som kan leda till resultat.
Aven den typen av arbete innefattar ett erfarenhetsbaserat lirande dir meningsutbyte
och diskussion kan leda till perspektivskifte och fordndrat beteende. Den typen av
ledarskap ar jamforbart med Sandberg och Targamas forstielsebaserade ledarskap,
eftersom personalen betonar vikten av att pdverka personalen genom utveckla en
gemensam fOrstaelse. D& ledarens och medarbetarnas individuella forstéelse utgor
forutsittning for att perspektivskifte skall kunna ske tror jag dock krévs att man som
rektor arbetar aktivt och dessutom, liksom Scherp menar, att ett utvecklingsinriktat
arbete frdmjas av att rektor vagar och tillats utmana rddande forhallanden.
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7. Metoddiskussion och avslutning

Sett utifran fallstudiens omfattning, dir atta rektorer skulle fa komma till tals, upplever
jag att kvalitativa forskningsintervjuer varit ett 1dmpligt sétt att paborja insamlingen av
data. Till en borjan hade jag svart att se vad observationerna skulle kunna tillfora det
stora material som redan fanns, men jag insdg snart att de kunde anvéndas for att
bekréifta det som tidigare framgétt under intervjuerna. Vid observationerna fick jag
chans att ldra kénna varje rektor mer dn om jag ndjt mig med att endast intervjua dem
och att spendera en hel arbetsdag med var och en av dem gav tid for bade diskussion
och reflektion. Mycket som inte hann komma fram 1 intervjuerna fick mdjlighet att visa
sig och dessutom Oppnades en mdjlighet att samtala om samma saker vid flera tillféllen,
vilket 6kat chansen till rdttvisa tolkningar. Observationerna gav inte bara erfarenhet av
de enskilda rektorernas situation och sétt att arbeta pd den egna skolan, utan &ven, pa
grund av rektorsteam, konferenser och utbildningsdagar, mojlighet att fordjupa min
forstaelse for och fa en inblick i deras gemensamma interaktion och samarbete.
Nérheten till rektorerna har saledes varit oerhort viktig och jag upplever att det fanns en
balans 1 var relation. Jag har dock varit medveten om risken att ndrheten mellan forskare
och undersdkningspersoner blir for stor, men badde omradeschef och rektorer har haft ett
professionellt forhallningssitt gentemot mig. Mojligtvis paverkade turbulensen var
relation, da utrymmet till mer privata samtal varit litet. Att kombinera intervjuer och
deltagande observationer har sammanfattningsvis givit ett rikt material och min
forstéelse for forskningsproblemet och rektorernas situation har gradvis vuxit fram och
fordjupats. Detta har vidare bidragit till att jag, under skrivandets gang, ként mig trygg 1
mina tolkningar.

Arbetet med fallstudien har kravt mycket tid och jag kan hir i dess slutskede konstatera
att den, utan brinnande engagemang, aldrig blivit verklighet. Att arbeta med ett stort
material som samlats in pd egen hand har gjort att jag haft problem med att dra i de
tradar som bést kan relateras till fallstudiens syfte. Hela materialet ligger mig varmt om
hjartat och det har darfor varit svart att behdva salla bort sddant som jag anser &r
spannande och intressant. Att en vén assisterade mig under intervjuerna har dock gjort
att jag haft ndgon att diskutera med och vara gemensamma reflektioner har givit mig
mojlighet att betrakta problemen ur olika perspektiv. Att jag arbetat ensam har vidare
gjort att arbetet tagit lingre tid 4n planerat och att behovet av handledning varit stort.

Vad betréffar fallstudiens resultat skiljer det sig frdn de forestéllningar jag hade innan
studien paborjades. Jag har ldnge betraktat rektorsrollen som mitt framtida
yrkesuppdrag och vet nu att jag haft en forskonad bild av dess verklighet. Under
arbetets gang har jag forvirvat kunskaper, erfarenheter och insikter om hur det ar att
vara rektor i dagens skolorganisation och trots att situationerna skiljer sig mellan skolor
och omraden vet jag nu att rektors omfattande ansvar och méngfacetterade arbete dr ett
mycket krdvande uppdrag. Forvisso speglar studien en extrem arbetssituation, men
samtidigt forstar jag att detta dr en vardag att rdkna med for dagens rektorer. Jag tycker
dock uppdraget att bedriva pedagogisk utveckling dr spdnnande och oerhort viktigt da
det &r av stor betydelse for utvecklingen av skolan liksom av samhéllets framtida barn
och vuxna.
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Bilaga 1.
Intervjuguide

1. Kan du berétta for mig om hur du fick tjédnsten och hur det var att borja arbeta som
rektor?
(Hur kommer det sig att du &r rektor idag? Nér och hur vicktes ditt intresse for arbetet som skolledare?)

2. Vill du beskriva hur en vanlig vecka pé arbetet ser ut?
(Hur ar det att arbeta som rektor? Vad ingér i dina arbetsuppgifter? Berdtta vad som kinns spdnnande
med arbetet? Vad ar det du vill astadkomma?)

3. Beritta vilka mojligheter/utmaningar/svarigheter du ser i arbetet.
(Mogjligheter: frihet och utvecklingsmdjligheter

Utmaningar: vilja/drivkraft

Svarigheter: hinder och begrénsningar

Vad ser du for hinder i forhallande till hur du anser att en bra rektor bor vara?)

4. Pa vilket sitt medverkar du till att pdverka undervisningen och ldrarnas sétt att
arbeta? (Beskriv hur du arbetar for att implementera forslag bland personalen)

5. Beritta om vilken betydelse samverkan med olika personer, grupper och

instanser har for ditt arbete?
(Politiker, larare, elever, fordldrar, andra skolor)

6. Erfarna rektorer:

Upplever du att forutsdttningarna for att utveckla skolan foréndrats sedan
organisationsforandringen i augusti? Pa vilket sétt? Varfor inte?

(Beritta hur du upplever att organisationsfordndringen paverkat eller forandrat forutsittningarna for ditt
arbete. Beskriv skillnader i hur du arbetar idag jamfort med hur du arbetade tidigare. Hur har det varit att
arbeta det hir halvaret? Om du fick bestimma hur arbetet skulle se ut, vad skulle du 6nska da? Vad skulle
du vilja forédndra?)

Nyrekryterade:

Upplever du att skolorganisationen som den ser ut nu medverkar till bra forutsiattningar
att bedriva skolutveckling? Pa vilket sétt? Varfor inte?

(Hur har det varit att arbeta det hir halvaret?

Forklara hur du upplever att organisationens utformning péverkar forutsittningarna och villkoren for ditt
arbete.

Om du fick bestdimma hur arbetet skulle se ut, vad skulle du 6nska da? Vad skulle du vilja férdndra?)

7. Beskriv vad ledningsgruppen betyder for dig 1 ditt arbete.
(Vad bidrar diskussionerna med?
Hur uppfattar du din roll i ledningsgruppen?)

8. Vad betyder ett pedagogiskt ledarskap for dig?






