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Studies show that leaders in the field of health and social care are among
those leaders on the labor market that are responsible for the highest
number of employees. These states a big difference between public and
private organizations. The aim of this study is to examine what challenges
preschool managers experience in leading a high number of employees.
We conducted six semi-structured interviews with preschool managers
within two different municipalities. We had an inductive, explorative
approach and analyzed the empirical results from the interviews with
inspiration from grounded theory. Findings of the study shows two main
concerns; the challenge to be a present leader and the challenge of
prioritizing between different demands. The study also shows an important
fact in the ability to meet these challenges, which is a well organized
support function with a main focus on informal networks. We found that
the preschool managers experience that it is hard for them to focus on the
pedagogical leadership, which among others, includes creating good
relationships with the employees. Because of the rising administrative
demands, the preschool managers experience a discrepancy between what
the leaders want to do and what they actually are doing. We hope that this
study contribute to new insights in the field of span of control and
leadership. We also hope that the study can be useful for preschool
managers in practice, and to help them cope with the challenges they
might experience in their role.

Kontrollspann, stora arbetsgrupper, ledarskap, chefskap, forskola,
nirvarande ledarskap, relation chef och medarbetare
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Forord

Det har varit en spinnande och ldrorik host dir vi har fatt djupdyka i var
kandidatuppsats aktuella dmne; utmaningar som finns med att leda stora
arbetsgrupper. Vi har en forhoppning att ldsaren finner var uppsats intressant och
givande, oberoende om personen har liknande egna erfarenheter eller inte.

Vi vill tacka alla glada forskolechefer som stéllt upp pa intressanta intervjuer och
delat med sig av sina upplevelser inom omradet. Tack for att ni har varit sa
hjélpsamma och tillmotesgaende fran borjan till slut. Utan er medverkan hade inte vér
uppsats varit mojlig.

Vi vill dven rikta ett stort tack till var handledare, Fredrik Sandberg, for ett gott
samarbete och vérdefull stottning under uppsatsarbetet.

Stort tack!

Lund januari 2018
Emma Berndtsson & Josefin Jorgensen



1. Inledning

1.1 Bakgrund

Den offentliga sektorn rymmer en bredd av olika verksamheter med delvis olika
karaktér. Dessa verksamheter, som inkluderar allt fran vard till forsdkringskassa, har
ddremot en del gemensamma drag som skiljer dem fran privata verksamheter.
Framforallt har dessa verksamheter som uppdrag att forverkliga politiska ambitioner,
de dr huvudsakligen skattefinansierade och de arbetar pa olika sitt med méanniskor
(Thylefors, 2016). Thylefors (2016) beskriver att chefer i offentlig sektor har speciella
krav pa sig i sitt arbete. Eftersom verksamheten &r finansierad av samhillet, finns
begrinsade resurser som ir svara for chefer att paverka. Det finns ocksa flera
intressenter géllande verksamheternas inriktning, s& som politiker, professionella
foretridare och skattebetalare. Dessutom finns det styrdokument i form av lagar,
foreskrifter och policys som kan verka oférenliga. Chefsuppgiften bestar i hog grad,
inom den offentliga sektorn, av att integrera olika intressenters behov och 6nskningar
samt att arbeta for att folja lagar, regler, etik och moral, trots att dessa ibland kan vara
motstridiga (Thylefors, 2016).

Studier visar att chefer, framforallt kvinnliga chefer, inom véard och omsorg dr bland
de chefer pa arbetsmarknaden som leder storst arbetsgrupper. Klara Regn6 (2016) har
pa uppdrag av Vision gjort en rapport for att belysa antalet medarbetare per chef inom
olika branscher. Med avstamp i statistik fran Statistiska centralbyran konstaterades att
ar 2014 var chefer inom vard- och omsorg den niringsgren med flest understillda per
chef pa hela arbetsmarknaden. Chefer inom vard- och omsorg har i genomsnitt 30
medarbetare per chef, jamfort med genomsnittet pa chefer generellt som har 16
medarbetare per chef. Chefer inom vilfiarden, foretrddesvis kvinnodominerad social
verksamhet, har ansvar for flest medarbetare pa hela arbetsmarknaden (Regno, 2016).
Dessa chefer dr ledare for i snitt 30 medarbetare per chef, vilket dr dubbelt sa manga
som i flera andra branscher. Forskolan &r en av de verksamheter inom offentlig sektor
dér man ser stora skillnader i antal medarbetare per chef mellan kommunal och
fristdende verksamhet. 74 % av forskolecheferna inom den kommunala sektorn &r
ansvariga for fler in 30 medarbetare (Hagstrom, 2017).

Den pedagogiska relevans som belyses i var uppsats grundas i att studien dmnar att
studera ledarskap i en pedagogisk verksamhet och bransch, forskolan. Ledarskap
handlar om ldrande och utveckling, vilket betonas ytterligare i just det pedagogiska
ledarskapet, dir det stdr som huvudfokus (Toérnsén & Arlestig, 2014). Det ér av vikt
att utreda hur ledarskap paverkas av stora arbetsgrupper, och vilka utmaningar ledarna
kan stillas infor, for att forsoka finna problem och utvecklingsomraden relaterade till
ledarskapet.

1.2 Syfte och forskningsfragor

Syftet med denna undersokning &r att beskriva och analysera vilka utmaningar
forskolechefer, inom tva olika kommuner i S6dra Sverige, upplever med att leda stora
arbetsgrupper. For att besvara detta syfte har vi formulerat tre forskningsfragor, vilka
lyder som foljande:



1. Hur paverkas forskolechefernas relation till medarbetarna i férhallande till att
de leder stora arbetsgrupper?

2. Hur arbetar forskolecheferna for att bemoéta de utmaningar som de upplever
med att leda stora arbetsgrupper?

3. Vilket stod upplever forskolecheferna dr viktigt att fa for att leda stora
arbetsgrupper?

1.3 Avgrinsningar

1.3.1 Begreppsforklaringar

Inom uppsatsen ndmns framforallt foljande begrepp genomgaende, medarbetare,
kontrollspann, forskolechef och chef/ledare. Eftersom begreppen nimns upprepade
ganger finns det skl att definiera dessa.

Begreppet medarbetare definieras i var uppsats som de individer som
direktrapporterar till sin chef och som samma chef bir ansvar for. Begreppet
kontrollspann definieras i var uppsats som antalet direktrapporterande medarbetare
per chef (dven definierat av Regno, 2016; Wallin et. al., 2014; Schyns et. al., 2010;
Doran et. al., 2004). Vi kommer i var uppsats att diskutera breda kontrollspann
synonymt med stora arbetsgrupper, vilket innebir att en chef ansvarar for manga
understillda (Meier, Bohte 2003).

Varje forskolenhet styrs av en forskolechef. Forskolechefen ska fungera som en ldnk
mellan den kommunala forvaltningens tjanstemin och personalen i férskolan. Det
ansvar som aligger forskolechefen dr 6vergripande och inkluderar ansvar 6ver den
pedagogiska verksamhetens kvalitet, men ocksa for ekonomi, administration samt
personalfragor (Nihlfors et. al., 2015).

Inom uppsatsen anvinds begreppen ledare och chef synonymt. Vi resonerar i linje
med Alvesson (2011) och menar att chefer hogst troligt har ett personligt och icke-
tvingande inflytande pa medarbetarna och att de arbetar med att skapa engagemang
och acceptans hos dem. Det dr ddrmed svart att skilja mellan ledarskap och chefskap i
praktiken.

1.3.2 Ovriga avgrinsningar

Primaért har vi valt att avgrdnsa oss till ett ledarskapsperspektiv i var uppsats dér vi
fokuserar pa vilka utmaningar cheferna upplever med att leda stora arbetsgrupper. I
var studie avgrinsas framstillningen av chefernas upplevda utmaningar, da vi
genomfort intervjuerna utifran tre forutbestimda teman vilka &r relationen mellan
chef och medarbetare, mojlighet att bemota utmaningar samt vikten av stod (se vidare
avsnitt 3.2.3). Vi har dven gjort avgransningar genom valet av vara intervjupersoner
da vi analyserat sex forskolechefers upplevelser, varav samtliga dr verksamma inom
kommunal sektor. Vi har ddrmed avgrinsat oss fran privat sektor. Slutligen sa
kommer vi inte att diskutera varfor forskolechefer leder stora arbetsgrupper, utan
avgrénsa oss till att belysa vilka utmaningar som kan skapas till f6ljd av det och hur
det mojligtvis paverkar chefernas ledarskap.



Vi avgrinsar oss ocksa fran att definiera vad ett stort kontrollspann och en stor
arbetsgrupp dr per antal. Vi vill peka pa var medvetenhet om att det &r svart, nirmare
omdjligt, for oss att helt faststilla var grinsen gar for en stor respektive liten
arbetsgrupp. Det &r helt beroende pa olika kontextuella faktorer sasom bransch och
vilka arbetsuppgifter som ska genomforas. Det som vi har utgétt fran i var uppsats for
att kunna resonera i dessa termer, dr den statistik vi tagit del av (se avsnitt 1.1).

1.4 Litteratursokning och kallkritik

Under f6ljande avsnitt vill vi kritisera och argumentera for de val vi gjort gillande de
killor som vi anvént i studien. Denna kéllkritiska diskussion vill vi fora for att visa pé
medvetenhet kring tillforlitligheten och kvalitén 1 kdllorna. Vi vill 4ven redogora for
hur vi gétt tillvdga for att soka och hitta killor och varfor.

Vi har sokt efter kéllor och litteratur pa tvd huvudsakliga sitt, dels genom “LUB-
search” och dels genom “Lovisa”. Dessa sokfunktioner utgar bagge frén Lunds
Universitet, LUB-search samlar Universitetets samtliga databaser med bade tryckt
och elektroniskt material och Lovisa dr Universitets bibliotekskatalog. Genom LUB-
search har vi fraimst sokt efter vetenskapliga artiklar och genom Lovisa har vi hittat
och lénat den litteratur som vi anvént i uppsatsen. Sokningsprocessen har pagatt
kontinuerligt, frimst under utformningen av teori- och tidigare forsknings avsnitten.
Vi har sokt efter kéllor pa bdde svenska och engelska och anvint sokord som
exempelvis: kontrollspann, stora arbetsgrupper, ledarskap, chefskap, forskola,
ndrvarande ledarskap, relation chef och medarbetare med mera. Vi sdkte dven som
tidigare ndmnt pa ordens engelska dversittningar samt satte de enskilda sdkorden i
kombination med varandra for att fa sa relevanta soktraffar som mojligt. Vi upptickte
att nér vi endast sokte pd sokorden enskilt fick vi oftare fram kéllor som lag utanfor
var studies &mnesomrade. Samtidigt markte vi att om vi kombinerade for manga av
sOkorden 1 samma sokning, avgriansade vi oss till ett mycket begransat antal traffar, da
kontrollspann och ledarskap inte &r ett allt for utforskat omrade. En metod som vi
anvénde oss av 1 sokningsprocessen var att ta hjélp av referenslistor 1 de verk som vi
ansag var relevanta for var studie. P4 detta sitt tog vi oss vidare fran vetenskapliga
artiklar och litterdra verk till nya killor, vilket vi ofta ansag gav béttre traffar &n att
navigera sig 1 exempelvis databaser med ménga soktraffar. S6kningsprocessen
paborjades efter att datainsamlingen var genomford. Detta tillvigagingssitt gar i linje
med de ansatser som vi valt for studien, induktiv och explorativ ansats, som vi
kommer att vidareutveckla i uppsatsens metodkapitel. Detta underléttade processen
eftersom vi dd redan hade identifierat kirnkategorier frdn empirin som vi ville
underbygga med teori.

Vi har genom olika tillvigagangssitt kvalitetssdkrat de kéllor som vi anvént. Vi har
standigt genom sokningsprocessen forsokt att granska kéllorna sé kritiskt som majligt.
Genom att ldsa sammanfattningar, inledningar, férord och stundtals dven
beskrivningar av forfattarna har vi forsokt att skapa en forstaelse for forfattarens syfte
med verket och vilken malgrupp den riktar sig mot. Kéllorna i var uppsats praglas pa
olika sitt av variation; vetenskapliga artiklar och tryckt litteratur, internationellt och
nationellt ursprung, kvinnliga och manliga skribenter samt ett hyfsat brett spann av
publiceringsér. Detta anser vi kan skapa en mer nyanserad bild av dmnet for studien.
Samtliga artiklar som vi har refererat till i var uppsats éar peer-reviewed, vilket betyder
att artiklarna dr granskade av forskare och experter som bekriftat dess vetenskapliga



kvalité. Detta vill vi argumentera for hojer killornas tillforlitlighet.

Ytterligare en metod som vi valde att anvénda oss av for att sékerstélla kvalitén pa de
vetenskapliga artiklar som vi anvént var hjalpmedlet “Ulrichweb”. Det &r ett verktyg
som ger utforlig information om de tidskrifter som de vetenskapliga artiklarna ar
publicerade 1. Har kunde vi ta reda pa om tidskrifterna var refereed, vilket har en
liknande betydelse som peer reviewed och sdledes bekriftar att tidskriften har
vetenskapligt granskningsforforande pé sina artiklar. Detta hade samtliga
internationella tidskrifter som anvénts 1 uppsatsen, vilket vi anser stiarker
tillforlitligheten. Vi kunde dven konstatera att tidskrifternas innehdll var akademiskt
och vetenskapligt. Dock visade “Ulrichweb” att de svenska tidningar som vi anvént,
som Tidningen Vision och Chef och ledarskap kategoriserades som fackpress
(“trade”) vilket betyder att innehallet riktar sig till en specifik mélgrupp 1 en specifik
industri. Eftersom att tidskrifterna ar riktade till ett visst sakomrade och inte
vetenskapliga, har vi varit extra varsamma vid anvdndning av dessa.

For att utveckla foregaende diskussion, vill vi rikta kritik till ett fital av vara killor.
Vi har anviant en rapport som Klara Regno gjort pa uppdrag av fackférbundet Vision
samt en artikel av forfattaren Per Hagstrom ur Lararforbundets tidning, Chef och
Ledarskap. Vi har dven anvént material frdn Lirarférbundets hemsida. Vi dr medvetna
om att fackpress framstillt av diverse forbund kan ge en subjektiv bild och inte bor
antas som en vetenskaplig killa, men vi har valt att anvénda kéllorna som en
intressevickande inledning till var studie samt for att framstélla intressant statistik. Vi
har dven anvint en killa fran 1993, vilket kan anses vara daterat. Krag Jacobsens
(1993) bok behandlar intervjuer som metod, och vi menar att de delar vi valt att
inkludera fran kéllan inte 4r omraden som varit under stor foérandring sedan boken
skrevs. Vi vill ge en nyanserad bild och pé bista mojliga vis underbygga vart val av
intervju som metod, och menar att det &r relevant att gora det med olika kéllor och
perspektiv. Vi ser darfor inte att anvdndningen av Krag Jacobsens (1993) teori har
paverkat kvaliteten 1 vér studie till det sdmre 1 storre utstrdckning. Vir ambition
gillande de val vi gjort av kéllor har varit att nd sa hog aktualitet som mojligt. De
anvénda kéllorna 1 studien dr publicerade fran 1993-2017.

Vi vill slutligen redogora for att vi 1 vir uppsats har valt att anvénda oss av bade
forstahandskillor och andrahandskillor, de forsta i majoritet. Var ambition var att
endast anvdnda priméirdata, men i den litteratur och de vetenskapliga artiklar som vi
anvént bedomer vi att det stundtals varit oundvikligt att &ven anvénda sekundéira
kallor. Dock vill vi framf6ra att vi har varit kritiska vid anvindning av
andrahandsinformation och vid tveksamhet valt att kolla upp forstahandskillan. Vi
har ocksé forsokt att styrka vér teoretiska referensram med kéllor fran flera olika
forfattare, vilket vi anser kan bemota den kritik som kan riktas mot anvindandet av
andrahandskaéllor och dven skapa en mer nyanserad bild.

2. Tidigare forskning

Foljande kapitel amnar ge ldsaren en forstaelse av omradet som ska studeras i
generella termer. I inledande avsnitt ges en beskrivning av forskolan som kontext,
vilket forklarar forskolans styrning och forskolechefens roll. Paféljande avsnitt
introducerar begreppet kontrollspann, och ger en forklaring till hur breda respektive



smala kontrollspann kan paverka organisationer. Kapitlets sista avsnitt behandlar
ledarskap for kontrollspann, och forklarar relationerna mellan de tva begreppen.

2.1 Forskolan som kontext

En historisk aterblick pa forskolan som verksamhet, visar stora fordandringar pa flera
omraden. Framforallt forskolans struktur, kultur och ledarskap har fordndrats under
den utveckling dér verksamheten rort sig fran gamla tiders barnkrubba, till dagens
forskola. Forskolans verksamhet gar langt bak i tiden, men den statliga regleringen
infordes pa 1940-talet. Idag dr forskolan en skolform som styrs av skollag och
laroplaner, som ocksa stiller sdrskilda krav pa forskolechefen. Tidigare styrdes det
som idag dr forskolan, av en forestandare, som var en del av arbetslaget och som inte
var forskolepedagogiskt utbildad (Nihlfors et. al., 2015). 1997 liggs forslaget fram att
forskolan ska ledas av en utbildad ledare och med 1998 ars ldroplan bendmns denna
tjanst som forskolechef/rektor. Skollagen 2010 fortydligar och forstirker
forskolechefsrollen ytterligare. Framforallt genom att forskolan blir en egen skolform
och omfattas av begrepp som utbildning och undervisning, samt att det finns en
chefstjidnsteman, forskolechefen, som dr reglerad i lagen. Idag géller samma
bestimmelser i skollagen bade for forskolechefer och rektorer. Skolrektorer &r
ddremot obligerade att genomfora det sa kallat Rektorsprogrammet, medan det for
forskolechefer endast dr en mojlighet utan att vara ett krav (Nihlfors et. al., 2015).

Forskolechefen dr en del av ett styrsystem, och arbetar ddrmed inom vissa ramar.
Forskolechefen har linkar med bland annat staten, huvudmannen/politiker samt
forvaltningschef (eller liknande befattning). Uppdraget fran staten, som kommer till
uttryck via skollag och férordning, kan delas in i fyra kategorier; juridik, ideologi,
ekonomi samt uppf6ljning, utviardering och kontroll. Uppdrag och krav fran
huvudmannen kommer inte till uttryck lika tydligt som fran staten, utan kan upplevas
svartolkade och daligt preciserade. Det har visat sig, i den undersokning Nihlfors et.
al. (2015) gjort kring forskolechefernas upplevelser av deras position och funktion, att
upplevda framstaende krav fran staten &r att implementera den nya skollagen och den
reviderade ldroplanen, och framstaende krav fran huvudman ér att halla budget. Det
storsta kravet forskolechefer har pa sig sjdlva édr daremot att leda det pedagogiska
arbetet. Traditionellt har forskolans ledarskap kopplats samman med forskolldrarens
uppgifter bade som ledare och pedagog. Idag har forskolechefer en tydligare roll, och
ledarskapets betydelse for verksamhetens kvalité dr allmént utbrett. Forskolechefer
har idag hoga forvintningar pa sig, fran olika hall. De forvintas vara pedagogiska
ledare, ekonomichefer och personalchefer pa samma gang (Nihlfors et. al, 2015).

2015 arbetade cirka 6700 forskolechefer i Sverige, varav cirka 90 % av dem var
kvinnor. Forskolans verksamhet dr frivillig, men trots det gar cirka 95 % av Sveriges
barn i forskolan. 19 % av dem gar i fristaende forskola, och resten i kommunal
verksamhet. Det finns en del skillnader mellan den kommunala och den fristaende
forskolan. I snitt har kommunala forskolor ett hogre antal hogskoleutbildade
forskollédrare én pa fristdende forskolor, men kommunala forskolechefer har ocksa
bade fler medarbetare och fler avdelningar under sitt ansvarsomrade (Tornsén &
Arlestig, 2014). En undersokning gjord av Lirarforbundet (2017), visar att
majoriteten av forskolechefer inom kommunal verksamhet (43 %) har ansvar for
mellan 31-40 medarbetare, medan majoriteten av forskolechefer inom fristaende
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verksamhet (70 %) istédllet har ansvar for mellan 1-10 medarbetare (Lararforbundet,
2017).

2.2 Kontrollspann

Begreppet kontrollspann definieras i var uppsats som antalet direktrapporterade
medarbetare per chef (dven definierat av exempelvis Regno 2016; Wallin et al. 2014;
Schyns et al., 2010, Doran et. al. 2004). Aven om det dr den mest forekommande
definitionen i tidigare forskning, sa &dr begreppet mer komplicerat och komplext dn sa
(Wong et. al., 2015) och forskare har valt att se kontrollspann pa flera olika sitt.
Andersson Felé (2008) utvecklar begreppet och menar att essensen dr hur manga
understillda en chef kan ha, utan att det uppstar problem i verksamheten inom
kommunikation och samordning (Andersson Felé, 2008). Wong et. al. (2015) viljer
en annan definition av kontrollspann som inte bara fokuserar pa antalet utan bygger
pé flera andra faktorer ocksa. Har innefattas dven personalgruppens skickligheter,
stabilitet och mangfald, samt komplexiteten i organisationen eller den specifika
avdelningen som chefen verkar i (Wong et. al., 2015). Meyer (2008) ldgger till
ytterligare nagra aspekter for att forsta begreppet. Han menar att for att kunna
analysera kontrollspann bor dven féljande faktorer tas i beaktning: graden av
interaktion mellan chef och understéllda, komplexiteten och omfattningen av chefens
roll samt tillgdngligheten for stdd i chefsrollen (Meyer, 2008).

Ett brett kontrollspann 4r nér en chef ansvarar for manga understéllda, och ett smalt
kontrollspann dr nér en chef ansvarar for fa understéillda (Meier, Bohte 2003). Breda
respektive smala kontrollspann paverkar hur en organisations hierarkiska nivaer ser ut
och hur ménga nivaer som existerar. Om manga chefer i en organisation ansvarar for
stora arbetsgrupper det vill sdga breda kontrollspann, tenderar en organisation att
klassas som platt. Denna organisation kidnnetecknas av fa chefsnivaer. Smala
kontrollspann har ett direkt samband med en mer spetsig hierarkisk pyramid dir det
finns flera olika chefsnivaer (Andersson Felé 2008). Att ha breda kontrollspann bor
bidra till béttre prestationer, oberoende vilken organisation det giller, framst for att
det tillater fler personer att delta i produktionen eller arbetsuppgifterna vilket ger ett
effektivt resultat. Detta hdvdar Meier & Bohte (2000) stimmer, men endast till en viss
punkt, da kontrollspannet blir for brett. Da kan det istillet leda till en forsdamrad
produktion, pa grund av brist pa 6vervakning, samordning och ledning (Meier &
Bohte, 2000).

Andersson Felé (2008) redogér i sin avhandling for att de empiriska studier som
genomforts kring kontrollspann huvudsakligen har fokuserat pa vilka effekter
kontrollspannets bredd har pa organisationen och vad de ger for utfall (Andersson
Felé, 2008). Wallin et al. (2014) menar att det finns ett visst forskningsgap i tidigare
forskning om kontrollspannets paverkan pa ledarskap. Forskarna menar att det finns
en hel del studier gjorda géllande chefers kontrollspann, men fa som ber6r hur det
paverkar cheferna sjilv och deras arbetsmiljo. Snarare har forskningen fokuserat pa
hur kvalitén pa medarbetarnas arbetsvillkor paverkas (Wallin et al., 2014).

Wallin et al. (2014) poédngterar att breda kontrollspann och att leda stora
arbetsgrupper har en negativ paverkan pa majoriteten av de jobbkrav som finns pa
chefer i den offentliga sektorn. Resultatet av studien visar att genom att minska
kontrollspannen for varje ansvarig chef, kan arbetsmiljon, hilsan, prestationen och
intentionen att fortsitta vara chef forbittras och stdrkas. Denna slutsats kan de dra
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genom att ha genomfort en kvalitativ datainsamling av 434 chefer, som arbetar i den
offentliga sektorn i Sverige. De tva jobbkrav som var hogst korrelerade med ett stort
antal medarbetare per chef enligt studien, var att cheferna upplevde orimliga krav pa
sin roll samt att de behdvde agera container for medarbetarnas frustration (Wallin et.
al.,2014).

2.3 Ledarskap for stora kontrollspann

Storleken pa den arbetsgrupp som en chef leder har en paverkan pa bade chefens och
medarbetarnas beteende (French et. al., 2015). Lundin och Sandstrom (2015) skriver
att en ledare inte bor ha fler direkt understillda @n att hen kan ha en kontinuerlig
kommunikation med var och en och utveckla personliga relationer. Detta ska dven
vara 6msesidigt, sa att &ven medarbetarna otvunget ska kunna tréffa sin chef (Lundin
& Sandstrom, 2015). Andersson Felé (2008) skiljer pa kontexter déar smala
kontrollspann bor tillimpas, och dér breda kontrollspann bor tillimpas. Det avgors av
flera olika faktorer sisom vilken typ av organisation det géller, organisationens
kontext och medarbetarnas kompetens. Smala kontrollspann dr optimalt i en
organisation dér ett komplicerat arbete ska utforas och darfor, eller av andra
anledningar, personalen dr beroende av mycket véigledning av sin chef. I en
organisation som ir i stindig utveckling dir forvéntningarna ofta fordndras, dr smala
kontrollspann rekommenderat. Detta for att det ger en chef storre mojligheter till
kontroll, bevakning och att vara nira sin personal (Andersson Felé, 2008).

Ett ledarskap for ett storre antal personer dr mer optimalt nér personalstyrkan besitter
en hog kompetens och mycket erfarenhet inom omradet (French et. al., 2015). En
kvalificerad och hog utbildningsniva i personalstyrkan kan da gora att breda
kontrollspann kan fungera, trots att ett komplext arbete ska utféras (Andersson Felé,
2008). Detta for att personalen da tenderar att ha en hogre sjélvdisciplin och littare
kan bli sjdlvgaende. Genom att bredda kontrollspann i en organisation stills hogre
krav pa individen och dess kunskaper. Detta eftersom ju fler medarbetare en chef
ansvarar for, desto mindre tid kan chefen spendera pa varje enstaka medarbetare
(Andersson Felé, 2008). En sadan arbetsgrupp tenderar att uppleva mer frihet och en
hogre grad autonomi i sitt arbete (French et. al., 2015). Det underlittar ocksa for
chefen om personalens arbetsuppgifter dr rutinartade och liknande i de olika
funktionerna. Ett sadant rutinbaserat arbete sker ofta i stabila organisationer, med ett
begrinsat antal funktioner, som under liangre perioder undviker foridndringar
(Andersson Felé, 2008).

Av den tidigare forskningen gar det att dra ett antal slutsatser. Forskolechefer inom
offentlig sektor har krav pa sig fran flera hall och &r, enligt undersdkningar, ledare for
stora arbetsgrupper. Kontrollspann definieras som antalet direktrapporterande
medarbetare per chef, och ett brett kontrollspann &r ddrmed nér dr en ledare ar chef
over manga understéllda. Forskolechefer inom offentlig sektor kan dirmed ségas vara
ledare for breda kontrollspann. Forskning visar att breda kontrollspann dr mer
optimalt nér en personalgrupp har goda kunskaper och inte behdver mycket
vigledning av en chef.
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3. Metod

Foljande metodkapitel dr indelat i tre huvudomraden; metodologiska utgangspunkter,
genomforande samt kvalitetsaspekter. Avsnittet redogor for hur vi gétt tillviaga for att
genomfora studien och vilka val vi gjort, i allt fran urval till analysmetod. Vi
presenterar de metoder vi valt och varfor de dr anpassade till vart syfte samt de
overviaganden vi gjort for att sikerstilla hog tillforlitlighet i studien. Avsnittet
avslutas med en diskussion kring valda metoder.

3.1 Metodologiska utgangspunkter

Vi antar en induktiv och explorativ ansats i var studie. Dessa redogor och
argumenterar vi for i féljande avsnitt. Avslutningsvis presenterar vi vart val av
kvalitativ metod och dess relevans i forhallande till vart syfte.

Syftet med uppsatsen &r att beskriva och analysera vilka utmaningar forskolechefer
inom tva olika kommuner i Sodra Sverige upplever med att leda stora arbetsgrupper.
Vi har inga klara hypoteser som ska provas genom undersokningen utan vill forsoka
forsta hur forskolecheferna upplever ett fenomen och vilka utmaningar de sjidlva
identifierar. I enlighet med Jacobsens (2002) argument, menar vi att en explorativ
ansats ldmpar sig bést for denna typ av syfte. Vi vet vilken grupp av individer
(forskolechefer), vi Onskar studera samt vilka forhallande kring denna grupp vi vill
studera. Det vill sdga utmaningar med att leda stora arbetsgrupper. Vi onskar att fa en
djupare forstaelse kring dessa forhallanden och for att uppna detta dr det nodviandigt
for oss att forsta vad fenomenet bestéar av. Vi gar med andra ord in i undersékningen
med malet att skapa forstaelse for ett fenomen och genom det utveckla teori om
forskolechefers syn pa sitt ledarskap.

Vidare dr en induktiv ansats lamplig for studiens syfte. Vi arbetar fran empiri till teori
och forsoker forsta verkligheten genom att initialt samla in information for att sedan
bilda teori, utifran den verklighet vi fatt information kring. En induktiv ansats kravs i
forhallande till syftet, eftersom undersékningen inte &mnar préva hypoteser och
forutbestimda forvintningar (Jacobsen, 2002). Men denna ansats kan vi som forskare
inte gora ansprak pa att fastsla en allmén, bindande sanning, eftersom framtida
undersokningar eventuellt kommer att visa pa andra resultat. Undersokningen blir i
stort kontextbunden. Diaremot har vi med ansatsen mgjlighet att tillfora ny vetskap,
till skillnad fran om malet hade varit att bekrifta eller motbevisa en forutbestimd
hypotes (Fejes & Thornberg, 2015). Vi édr dock observanta pa att vi har med oss viss
forforstaelse och kunskap om ledarskap och forskolekontexten. Det dr denna
forforstaelse som skapat ett intresse for undersokningens syfte i stort, men det dr inte
en kunskap som vi 6nskar att prova och dra slutsatser kring. Vi dr dirmed
uppmirksamma pa att inte lata denna kunskap paverka oss i datainsamlingen eller i
bearbetningen av insamlad data (Fejes & Thornberg, 2015). Vi dr medvetna om
svarigheterna kring att inte paverkas av den forforstaelse vi bar med oss och att inte
avgrinsa data utifran denna, men ambitionen med en explorativ, induktiv ansats &r att
i sa hog grad som mdojligt samla in och bearbeta data utan forutfattade meningar
(Jacobsen, 2002).
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For att fanga forskolechefers upplevelser lampar sig en kvalitativ metod, eftersom
syftet visar att undersokningen soker forsta hur en viss grupp tolkar sin sociala
verklighet. Metodvalet for studien dr déirfor kvalitativa intervjuer. For kvalitativ
metod ldmpar sig kvalitativ analys, och i denna undersokning lampar sig en kvalitativ
analys med fokus pa att analysera subjektiva erfarenheter. Med kvalitativ metod
samlar vi in en stor méngd data, det viktiga med analysprocessen i undersokningen
blir ddrmed att gora mening och innehall av dessa data, och att utldsa det som &r
betydelsefullt. Vi arbetar diarfor med grundad teori som analysmetod (se vidare avsnitt
3.2.9).

3.2 Genomforande

Foljande avsnitt delas upp i fem omraden; val av undersokningsgrupp, genomforande
av urval, undersokningsmetod, beskrivning av genomforande samt analysarbete. Forst
presenteras det perspektiv studien utgar fran, ett ledarskapsperspektiv, med fokus pa
kontrollspann. Vidare redogors for det urval som studien utgar fran, vilket &r ett
bekviamlighetsurval med en viss snobollseffekt. En grundlig genomgang av valet av
semi-strukturerade intervjuer foljer och sedan presenteras en tydlig beskrivning av
intervjufasen. Avslutningsvis redog6r vi for var analysmetod som &r grundad teori,
och hur vi arbetat med denna.

3.2.1 Val av undersokningsgrupp

I planeringsfasen av arbetet diskuterades vilket perspektiv som skulle liggas pa
uppsatsen, ett medarbetarperspektiv, ett ledarskapsperspektiv eller en kombination av
de tva dir vi undersoker bada sidors upplevelse av hanteringen av stora kontrollspann.
Vi valde i var studie att skildra &mnet ur ett ledarskapsperspektiv, dels med bakgrund
i vart egna intresse samt viss forforstaelse och kunskap kring omradet fran
utbildningar, och dels for att ledarskapsperspektivet i relation till stora kontrollspann
inte dr lika omtalat i tidigare forskning. Forskare menar att tidigare studier snarare har
fokuserat pa vilka effekter organisationers kontrollspann kan ha pé organisationen,
vilka utfall det kan ge och hur de paverkar kvalitén pa medarbetarnas arbetsvillkor
(som Andersson Felé, 2008; Wallin et al., 2014). Mer om tidigare empiriska studier i
dmnet finns 1 avsnitt 2.2.

Med bakgrund i utrymme och omfang av uppsatsen bestimdes att en kombination av
att studera medarbetare och ledare inte &r lampligt. Vi anser dock att var
undersokning &r relevant ocksa ur ett medarbetarperspektiv, trots att
ledarskapsperspektivet valdes, eftersom ledarskapet paverkar medarbetarnas maende
och prestation (Yukl, 2013). Valet att studera hur ledarskapet paverkas av att leda
stora arbetsgrupper gjorde att var undersokningsgrupp kom att besta av
forskolechefer.

3.2.2 Genomforande av urval

Med syfte att fa kontakt med utvald intervjugrupp kontaktades initialt HR-
avdelningen pa tre olika forskoleférvaltningar inom tre olika kommuner for att
undersoka intresset for deltagande i studien. Initialt var tanken att intervjua
forskolechefer frdn en och samma kommun, men efter ett forsta, identiskt,
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mailutskick till kommunerna aterficks inte svar fran nagon av dem. Vi skickade da ut
identiska paminnelsemail till samtliga kommuner och fick da svar endast fran en av
kommunerna, som menade att forskolecheferna inom kommunen redan hade for
mycket att gora och for lite tid, och att de dérfor inte hade mojlighet att delta i studien.
I mailet podngterade HR-avdelningen dock att studiens syfte &dr av stor relevans och
viktigt att belysa. De andra tvda kommunerna svarade inte. Vi mailade da istillet ut
mail till enskilda forskolechefer inom dessa kommuner. Vi fick sparsamt med svar
tillbaka, men tva forskolechefer menade att de tyckte studiens syfte var vildigt viktigt
och att de dérfor girna ville stdlla upp. Dessa tva forskolechefer arbetar i tva olika
kommuner och via kontakt med dessa tva fick vi ocksa vidare kontakt med andra
forskolechefer. Diarmed blev det oundvikligt att genomfora studien i tva kommuner. I
efterhand anser vi att faktumet att vara intervjupersoner dr verksamma i tva olika
kommuner, har visat sig intressant for oss och bidragit till en storre forstaelse i &mnet.
Kommunerna &r delvis organiserade och strukturerade pa olika sitt, vilket skapar
olika forutsittningar for forskolecheferna. Det har gett oss mojligheter for intressanta
jamforelser kommunerna emellan, &ven om vi vill tydliggora att det inte &r vart syfte
att stilla kommunerna emot varandra. Vi diskuterar istillet forskolecheferna som en
homogen grupp med samma huvuduppdrag. Samtidigt dr vi medvetna om att
kommunerna kan skilja sig at i olika aspekter som vi inte betonar, som exempelvis
storlek pa barngrupper, pedagogernas bakgrund och vilka féréandringar
organisationerna gatt igenom. Detta kan ha paverkat vart resultat.

Genom kontakt med de tva forskolecheferna fick vi vidare kontakt med fyra andra
forskolechefer, som gav oss mojlighet att intervjua totalt sex forskolechefer. De tva
forskolecheferna vi initialt fick kontakt med férmedlade kontakt till andra
forskolechefer som de anséag lampliga, som eventuellt kunde tinka sig att medverka.
Urvalet har gjorts genom ett bekvimlighetsurval, de chefer som var intresserade av att
delta och som hade mojlighet att delta i undersdkningen inom den tidsperiod som var
lamplig, var de som blev intervjuade. Detta urval gjordes dven med en viss snobolls-
eller kedjeeffekt. Den urvalsprocessen kdnnetecknas just av att forskaren
inledningsvis far kontakt med ett mindre antal personer med relevans for studien, som
sedan sitter forskaren i kontakt med fler respondenter (Bryman, 2011).
Snobollsurvalet dr rimligt att anvidnda i smaskaliga forskningsarbeten da det r ett
snabbt sitt att bygga upp ett bra och limpligt urval (Denscombe, 2016). Eftersom att
vi inte hade nagon direkt hjélp eller god vig in, bedomde vi att detta var det mest
effektiva och bista sittet for oss i vart tillvigagangssitt.

En explorativ ansats, som studien utgar fran, krdver inte ett vildigt stort urval
eftersom varje medverkande individ studeras pa djupet och storleken pa urvalet styrs
ddrmed framst av hur mycket information som framkommer under intervjuerna
(Denscombe, 2016). Urvalet kan sédgas vara icke-sannolikhetsbaserat, dels eftersom
det inte varit mojligt for studien att inkludera ett tillrackligt stort urval for att kalla det
sannolikhetsurval och dels for att vi kontaktade de forskolechefer som vi blivit
rekommenderade att kontakta, utifran vem de tva forsta forskolecheferna ansag
lampligt. Icke-sannolikhetsurval fungerar vil for en explorativ ansats, eftersom
uppsatsen soker att intervjua individer med viss expertis kring sina upplevelser och
erfarenheter (Denscombe, 2016). Diaremot innebér denna typ av urval att vi inte
utifran studien kan gora ansprak pa att generalisera resultatet till forskolechefer i
andra kommuner, eftersom det finns risk att vi fatt ett systematiskt snett urval. Det vill
sdga att resultaten inte representerar alla relevanta grupper (Jacobsen, 2002).
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Som tidigare ndmnt, gjorde vi en kombination av ett bekvdamlighetsurval och
snobollsurval. Med bakgrund i uppsatsens syfte, att cheferna arbetar med stora
kontrollspann, var det de chefer som kunde avsitta tid till att medverka i studien som
blev intervjupersoner. Vi dr observanta pa att det finns risker med denna metod for att
vilja urvalspersoner. Eventuellt dr det de som har de storsta kontrollspannen som har
mest att gora och som ddrmed inte tar sig tid att vara en del av studien. De som viljer
att vara med i studien tycker rimligtvis att studiens huvudfraga &r viktig och
intressant, och kiinner troligtvis igen sig i en situation med minga medarbetare. Aven
att de tva forskolecheferna som hjilpte oss att fa kontakt med andra, kan ha valt
personer som arbetar och tdnker lika som dem sjélva eller &r i en liknande situation.
Alla dessa faktorer kan ha haft paverkan pa var datainsamling och eventuellt blir
resultatet darfor snedvridet. Vi dr medvetna om att ett slumpmaéssigt urval hade varit
onskvirt i forhallande till att fa sa representativt resultat som maojligt.

3.2.3 Undersokningsmetod

Undersokningen dr, som beskrivits ovan, av explorativ art. Den dmnar utforska ett
relativt nytt omrade for oss som forskare, genom att samla insikter och information
fran chefer kring deras upplevelser. Genom vald metod dmnar studien beskriva hur
fenomen sammankopplas i en viss kontext, det vill sdga utmaningarna cheferna
upplever med att leda stora kontrollspann i forskolekontexten (Jacobsen, 2002). Det
explorativa syftet studien har, uppfylls rimligast med en kvalitativ metod eftersom
syftet krdver nyanserad data som gar pa djupet kring fenomenet, upplevda
utmaningar, for att skapa klarhet i ett hitintills relativt oklart &mne (Jacobsen, 2002).

For att uppna syftet har vi anvént kvalitativa intervjuer just for att finga uppfattningar
kring ett specifikt fenomen (Jacobsen, 2002). Kvalitativa intervjuer kan se ut pa en
rad olika vis. En viktig fraga kring intervjuerna ar graden av strukturering. Det
forekommer former frén hart strukturerade varianter, med fasta svarsalternativ, till
fria samtal mellan intervjuperson och intervjuare (Alvesson, 2011). Oppnare frigor
leder till mojligheter for intervjuaren att styra samtalet utifran det som framkommer
under intervjun och for intervjupersonen att ge nyanserade reflektioner. Slutna fragor
begrinsar intervjupersonens mojlighet att bidra med nagot nytt och oforutsett (Krag
Jacobsen, 1993). Med bakgrund i syftet, att fanga chefernas upplevelse kring ett
forbestimt &mne, har vi valt att skapa semistrukturerade intervjuer med forutbestimda
teman for att ringa in studiens dmne, men med mojlighet for eventuella foljdfragor.
Alla fragor formuleras som dppna fragor med 6ppna svar for att ge cheferna en
mojlighet att beskriva och reflektera 6ver sin upplevda verklighet (Jacobsen, 2002).
Att redogora for att var intervju bestar av 6ppna fragor kan uppfattas som vagt
eftersom Oppna fragor kan formuleras pa manga olika sitt, fran mer stingda och
ledande fragor till mer 6ppna och fria fragor. Pa en sadan skala vill vi pricka in var
intervju som vildigt 6ppen och formulerad for fria svar fran intervjupersonen da vi
medvetet inte ville stilla ledande fragor utan fa intervjupersonen att prata sa fritt som
mojligt, men samtidigt forhalla oss till &mnet. Var intervjuguide finns bifogat i slutet
av uppsatsen. Vara fragor var saledes utformade for att fa information om hur
intervjupersonerna upplever sin virld, men de gav samtidigt utrymme for flexibilitet
under intervjutillfillet (Bryman, 2011).

Semistrukturerade intervjuer dr passande till denna typ av studie av explorativ art
eftersom det inte kréver en stor forforstaelse kring dmnet av intervjuaren, utan det
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lamnar utrymme for intervjuaren att vara utforskande och intervjuperson att ge rika
beskrivningar. Dessa fakta kan ddremot innebira en risk att intervjupersonerna
frangar dmnet i de rika beskrivningarna och diarmed gor det svart for intervjuaren att
bearbeta materialet och ringa in empiriska resultat. Intervjupersonerna kan ge olika
definitioner av fenomenet och intervjuerna kan saledes bli olika utifran olika
individer, vilket kan leda till svarigheter att jamf6ra intervjuerna med varandra (Krag
Jacobsen, 2002). Var uppgift som intervjuare blir att rikta intervjuerna mot
forutbestimda teman. For att samla data av relevans som &r betydelsefullt vid
analysfasen har vi skapat intervjuer med tydliga teman, som intervjupersonerna
forhaller sig till men far svara 6ppet kring. Dessa teman ir relationen mellan chef och
medarbetare, mojlighet att bemota utmaningar samt vikten av stod. En pa detta vis
riktad, 6ppen intervju ger kontextbaserad information om ett fenomen fran
intervjupersoner (Jacobsen, 2002).

Samtliga intervjuer har varit intervjuer ansikte mot ansikte dér bada forfattarna har
varit ndrvarande. Detta val har gjorts med bakgrund i att intervjuer ansikte mot
ansikte har visat sig medféra oppnare och mer givande samtal, dn vad exempelvis en
telefonintervju gor. Varfor formen ocksa anses mer lampad for en intervju med 6ppna
fragor (Jacobsen, 2007). Intervjuerna inleddes med en introduktion till bakgrunden for
undersokningen, vi beréttade om varifran vart eget intresse for amnet kommer samt
forsdkrades om att vi hade tillatelse att spela in intervjun. Intervjupersonerna
informerades ocksa om etiska aspekter, vilka fordjupats beskrivs i avsnitt 3.3.1.
Vidare fortskred intervjuerna med fragor av allmin karaktér, om intervjupersonerna
sjalva och deras roll som forskolechef for att fa personerna att komma till rdtta och
bekanta sig med intervjusituationen. Efter de allminna fragorna f6ljer mer sokande
fragor av "hur” och ”varfor” karaktér. Fragorna formulerades pa ett enkelt och tydligt
vis och stilldes i sirskilt ordning for att undvika att forvirra intervjupersonen genom
att hoppa mellan olika teman (Cohen et. al., 2011).

3.2.4 Beskrivning av genomforande

Da intervjuguiden var fardigstilld testades denna genom en pilotstudie. Pilotstudien
genomfordes pa en forskolechef, som en av oss forskare kénde sedan tidigare.
Forskolechefen ir inte verksam i ndgon av de kommuner som undersdkningen &r
genomford i och star darfor utanfor urvalet. Syftet med pilotstudien var att sikerstilla
att de fragor och teman som faststillts genererar relevant information i férhallande till
studiens syfte, och for att korrigera fragor som eventuellt bidrar till oklarheter.
Pilotstudien syftade ocksa till att ge oss som intervjuare vana och sikerhet innan de
“riktiga” intervjuerna skulle genomféras (Bryman, 2011, Denscombe, 2016).
Pilotstudien resulterade i ett fatal korrigeringar, men framst i en trygghet i fragorna
for oss som intervjuare. En av vara fragor i intervjuguiden var om férskolecheferna
ansag att de antal medarbetare som de ledde var rimligt eller inte. Vi diskuterade att vi
skulle fa en djupare forstaelse och en tydligare bild om vi stéllde en foljdfraga till den
fragan. Darfor adderade vi fragan: Hur méanga medarbetare anser du hade varit rimligt
for dig att leda? Da samlade vi in svar som gav oss en intressant jaimforelse mellan
vilket antal de leder och vilket antal de hade onskat att leda. Vi hade initialt planerat
att stilla en fraga om intervjupersonens alder, men under genomférandet av
pilotstudien upplevde vi att fragan var kénslig och dven kéndes onaturlig for oss att
stilla. Da vi bedomde att vi inte kunde styrka for intervjupersonerna tillrackligt
mycket varfor vi behovde veta deras alder, valde vi att ta bort fragan.
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Undersokningen bestod av sex intervjuer med forskolechefer inom tva kommuner.
Som beskrivits ovan var vi bada forfattare narvarande vid samtliga intervjuer. Vid
samtliga intervjuer intog vi som forskare samma roll, det vill sdga att det var samma
person som agerade intervjuare vid samtliga intervjuer. Detta for att sdkerstilla att
vem som agerar intervjuare inte paverkar intervjun pa ett sétt som skapar olika
forutsidttningar for de olika intervjuerna. Krag Jacobsen (1993) beskriver att det dr
intervjuaren som tar initiativ till intervjun samt forbereder intervjun. Denna del har vi
ddremot bada varit lika delaktiga i. Uppdelningen i intervjuare och medhérare har for
studien syftat pa de faktiska intervjutillfillena, dir intervjuaren stillt de planerade
fragorna, styrt samtalet och belyst de teman som intervjun ska riktas at (Krag
Jacobsen, 1993). Medhorarens roll har inneburit att sitta med vid intervjuerna for att
kunna medverka vid efterkommande analysarbete. Bada forfattarna har stillt
foljdfragor under intervjuernas gang dar det har varit nodvindigt. Denna uppdelning
har fungerat vil for oss under studien. Intervjuaren blev siker i sin roll och
medhoraren var lyhord pa intervjupersonernas svar och stillde eventuella, relevanta
foljdfragor. Samtliga intervjupersoner har menat att det kénns okej att ha oss bada i
rummet. Vidare problem och méjligheter kring denna uppdelning aterges i en
metoddiskussion i avsnitt 3.3.5.

Intervjuerna genomfordes under en tvaveckorsperiod och varierade i lingd. Den
langsta intervjun varade i 1 timme och 7 minuter och den kortaste tog endast 27
minuter. Var malséttning var att inte ha mer 4n en intervju per dag for att ha utrymme
for reflektion och eventuellt korrigering av intervjuerna. Vi gjorde inga storre och
direkt betydelsefulla fordndringar i intervjuguiden fran forsta till sista intervjun. Dock
upplevde vi att vi blev mer och mer inf6rstddda i hur utforliga svar vi kunde kridva pa
de olika fragorna samt vilka relevanta foljdfragor vi kunde stélla. Exempelvis nér vi
fragade om intervjupersonerna upplevde att de fick de stod de behovde for att leda de
antal medarbetare som de gjorde, mérkte vi att vi fick vildigt varierande svar och att
fragan uppfattades olika. Da kunde vi aktivt styra in personerna pa att prata om
omraden som nitverkstriffar, stodfunktioner, stod fran sin chef och sé vidare, om det
var sd att de inte ndamndes direkt.

Eftersom forskolecheferna har viéldigt fulla scheman var vi trots var ambition att inte
ha mer &n en intervju per dag, ddremot tvungna att vara flexibla utifran deras
tidsramar och under ett tillfélle fick vi ha tva intervjuer under samma dag. Detta var
under var sista intervjudag, och under de f6rsta fyra intervjuerna hade vi inte gjort
nagra storre forandringar i intervjuguide efter reflektion kring intervjuerna. Vi anser
darfor inte att det faktum att de tva sista intervjuerna foll pa samma dag har paverkat
datainsamlingen.

3.2.5 Analysarbete

Eftersom studien utgér fran empiri samt intresserar sig for sociala fenomen lampar sig
grundad teori, engelskans ”grounded theory”, som metod for att analysera insamlat
material. Grundad teori utgar fran data vid analysfasen och utvecklar med bakgrund i
denna en teori. Ansatsen har fungerat vigledande for oss bade for att samla in och
analysera data. Med bakgrund i grundad teori kommer datainsamling och analys att
paga parallellt, vilket 6ppnar upp for mojligheten att styra datainsamlingen under
vigen. Under analysprocessen strivar vi, med bakgrund i ansatsen, efter att forsta
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forskolechefernas sitt att se pa sin situation och att standigt utga fran deras
perspektiv. Detta gér dven i linje med var induktiva ansats, genom att vi kommer att
utgd ifran kodningen och genom kérnkategorierna i det empiriska materialet kommer
vi att utforma var teoretiska referensram. Vi vill soka forsté intervjupersonernas
”main concern”, det vill sdga varje intervjupersons huvudsakliga fraga alternativt
problem. Det &r detta main concern som vi som forskare &r intresserade av att
fordjupa oss inom under hela forskningsprocessen (Fejes & Thornberg, 2015).

Grundad teori kan ses bade som en metod och som teori. Grundad teori som metod
vigleder oss i att identifiera kategorier och relationer mellan kategorier. Grundad teori
som teori dr slutprodukten av denna kategori-identifiering, det vill sdga det som i
slutprodukten ska ge forklaringar for att forsta fenomenet som undersoks. Kategori-
identifieringen dr processen da vi grupperar de upplevelser som intervjupersonerna
delar genom ett stindigt jamférande av data. Kategorierna ar analytiska till sin
karaktér och upplevelserna kategoriseras utifran tolkning av intervjupersonernas
intervjusvar. Kategorierna skapas utifran data och utvecklas darmed under
datainsamlingsprocessen, inte utifran tidigare definierade kategorier fran teori eller
forkunskap (Willig, 2013).

Vi identifierar kategorierna genom kodning. Kodningsprocessen ér central inom
grundad teori och dr den process dir data demonteras i meningar, paragrafer och
sektioner for att sedan sittas ihop igen, i en ny form, for att fanga en forstaelse av det
undersokta fenomenet. Under kodningsprocessen sokte vi att forsta likheter och
skillnader i datamaterialet for att hitta betydelsefulla enheter. Vi har under
kodningsarbetet arbetat genom tre olika faser; oppen kodning, axial kodning och
slutligen selektiv kodning. Initialt, under den 6ppna kodningen, ldste vi som forskare
igenom datamaterialet for att identifiera analysenheter som kan kodas till olika
kénslor, hindelser och meningar genom att skapa olika kategorier utifran det
insamlade materialet (Cohen et. al., 2011). Detta forsta skede utforde vi individuellt,
for att undvika att paverkas av varandra. Under denna 6ppna kodning markerade vi
stycken i transkriberingarna som vi ansag att de olika intervjupersonerna lade fokus
pa, och som namndes upprepade ganger under samma intervju och ocksa under olika
intervjutillfillen.

Under den axiala kodningsfasen forsokte vi gemensamt skapa forhallanden och
samband mellan kategorierna som framkommit under den 6ppna kodningen. Vi hade
identifierat vildigt snarlika analysenheter under den oppna kodningen vilket
underlittade fortsatt arbete och bekriftade att vi hittat relevanta enheter. Genom dessa
samband formulerade vi 6vergripande koder. Vi upptickte ocksa underkategorier till
kategorierna fran forsta fasen och samordnade dessa under de vergripande
kategorierna. Slutligen, under den selektiva kodningen, var syftet att identifiera
kidrnkoderna inom materialet samt relationerna mellan kdrnkoder och andra koder.
Koderna fran den axiala kodningsfasen integreras och samband identifieras medan
begrepp och teorier borjar bli tydliga inom materialet (Cohen et. al., 2011). Vi
upptickte da att kdrnkoderna i stort gér i linje med de teman vi satte upp for
intervjuerna. Det vill sdga relationen mellan chef och medarbetare, organisatoriska
forutsidttningar och hantering av stora kontrollspann.

Under samtliga faser pagick en stindig jamforelse mellan kategorier, koder och
begrepp som stindigt forfinades genom att framhéva vilka likheter och skillnader som
finns och genom att integrera kategorier och koder under gemensamma rubriker.
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Detta leder ocksa till att de teorier som vi utvecklar genom processen dr mojliga att
kontrollera allt eftersom de vixer fram eftersom vi arbetar ndra materialet hela tiden
(Denscombe, 2016). Kategorier som ansags sta utanfor 6vrigt material och koder
sorterades bort som irrelevant for insamlingen. Vi har under hela processen varit
forsiktiga i kategori- och kodskapande for att sikerstilla att intervjupersonernas
meningar inte tas fran sin kontext.

3.3 Kvalitetsaspekter

Det hir avsnittet beskriver vilka kvalitetsaspekter som vi forhallit oss till
genomgaende i uppsatsprocessen. Detta presenteras i fyra delar: etiska reflektioner,
trovirdighet, generaliserbarhet och metoddiskussion. Initialt redogor vi for de etiska
reflektioner som vi tagit hdnsyn till i forhallande till intervjupersonerna. Efter det
framfor vi de 6verviiganden vi gjort i relation till studiens trovérdighet for att sedan
diskutera huruvida studien dr overforbar till andra kontexter. Avslutningsvis for vi en
kritisk diskussion géllande véara valda metoder.

3.3.1 Etiska reflektioner

Eftersom att var datainsamling grundas i ett fenomen som kan kopplas till enstaka
individer, &r etiken i forskningen aktuell i hogsta grad (Ekengren et. al., 2012).
Enligt Vetenskapsradets forskningsetiska principer (2017), finns det ett
grundldggande krav pa att individen ska skyddas. Individskyddskravet bygger pa att
forskningen ska genomforas pa ett sitt ddr ingen individ pa nagot sétt kan komma till
skada eller diskrimineras. Med avstamp i detta, finns det fyra krav av en mer allmén
karaktér. Dessa dr informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och
nyttjandekravet (Vetenskapsradet, 2017).

Vi tillgodosag informationskravet genom att stindigt visa pa transparens och tydlighet
jamtemot intervjudeltagarna i var studie. Detta framst gillande uppsatsens syfte, men
dven betriffande intervjuns huvudsakliga teman och vara avsikter kring hanteringen
av det insamlade materialet. Detta skedde initialt redan vid forsta kontakten med
intervjudeltagarna, men dven fordjupat som en inledning vid varje intervjutillfille. Vi
visade ocksa pa en 6ppenhet hos oss som forskare, genom att lamna ut vara
kontaktuppgifter och uppmuntra till fragor eller 6nskemal kring intervjutillfillet vid
forsta kontakt med intervjupersonerna.

En etisk sjdlvklarhet géllande intervjustudien, var att intervjupersonernas deltagande
sker pa frivillig grund, och att det ndr som helst var tillatet att hoppa av (Ekengren et.
al., 2012). Samtycket var nagot vi berorde vid forsta kontakten med deltagarna, men
faststéllde och informerade om ytterligare vid det specifika tillféllet for intervjun.
Infor intervjun bad vi &ven om samtycke for att fa spela in intervjun, vilket samtliga
gick med pa. Ingen av intervjupersonerna valde att hoppa av eller lamna intervjun
innan den var avslutad.

Materialet och transkriberingarna av intervjuerna dr endast avlyssnade av oss som
forskare for studien. Uppsatsen anonymiseras genom att ingen av férskolorna nimns
vid namn, samt att ingen av cheferna ges information om vilka andra chefer som
deltagit i studien. Lopande under arbetet bendmns de intervjuade forskolecheferna
med fiktiva namn for att sdkra deras anonymitet. Vilken forskolechef som arbetar
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inom vilken kommun bendmns inte, for att bevara anonymiteten ytterligare. Ddremot,
kan vi inte vara helt 6vertygade gillande konfidentialitetskravet, eftersom vi blivit
tilldelade namn pa kollegor fran tva specifika forskolechefer. Forskolecheferna inom
samma kommun &r alltsa inte helt anonyma infor varandra. De har ddremot godként
att medverka i studien under dessa forutsittningar. Eftersom studien representerar tva
olika kommuner blir det trots detta inte helt sjdlvklart for forskolecheferna vem som
ar kollegor och vem som ir fran en annan kommun. De intervjuade ingar alla i samma
sociala kontext vilket gor att sa kallade “insiders” kan komma att identifiera
uttalanden i intervjun, trots att vi som forskare bendmnde intervjudeltagarna anonymt
(Alvesson, 2011). I studien i stort, men dven i alla genomférda samtal med
forskolecheferna, har vi valt att inte stélla olika chefer eller forskolor mot varandra,
utan istéllet diskutera dem som en enhetlig grupp av forskolechefer. Detta mojliggor
ytterligare for oss som forskare att férhalla oss till konfidentialitetskravet. Vi
kategoriserade genomgaende intervjupersonerna till “forskolecheferna” i
framstillningen och redovisningen av vart resultat, och genomgaende i uppsatsen.

Genom att endast anvianda den insamlade datan inom ramen for vart uppsatsarbete
och att inte ge nagon utanfor forskningsgruppen tillgang till materialet, togs
nyttjandekravet i beaktning. Alla som deltog i studien fick tillgang till uppsatsen
innan den skickades in for att sékerstilla intervjudeltagarnas godkidnnande.

3.3.2 Trovirdighet

Vi har aktivt och pa olika sitt forsokt belysa var uppsats med sa mycket 6ppenhet,
noggrannhet och tydlighet som mojligt. Detta for att mojliggora for en kritisk
granskning av troviardigheten i var uppsats. I uppsatsen har vi haft som avsikt att
detaljerat beskriva hur vi gatt tillvédga i olika delar, som exempelvis i sokandet av
tidigare forskning, hantering av det insamlade materialet och i framstéllningen av
resultatet. Aven i metoddelen har vi forsokt att sa grundligt som mojligt beskriva vart
tillvigagangssitt fran borjan till slut samt redogora for de val vi gjort. Vi har pa detta
vis strivat efter att framstélla var genomforda undersokning pa ett sitt sa att andra
forskare skulle kunna upprepa den. Vi dr medvetna om att det dock kan vara
problematiskt, da kvalitativ forskning ofta dr svarare att replikera @n kvantitativ
eftersom sociala, oforutsigbara och komplexa aspekter dr omdojliga att dverfora till en
ny kontext (Bryman, 2011).

En intervjusituation dr en komplex social interaktion som kan uppfattas som formell
och i viss man onaturlig (Alvesson, 2011). I rollen som intervjuare forsokte vi déarfor
att skapa ett naturligt samtal dir vi var lyhorda och inte la ndgon virdering i det som
intervjudeltagarna lyfte fram, med syftet att fa intervjupersonerna att kénna fortroende
(Denscombe, 2016). Andra férhoppningar var att det skulle avdramatisera
intervjusituationen och gora intervjupersonerna bekvima i att kunna svara arligt och
utforligt. Intervjupersonerna visste att var uppsats skulle komma att presenteras pa
Lunds Universitet, och de var medvetna om att de blev inspelade och att vi i ett senare
skede skulle bearbeta deras svar. Detta tror vi kan ha skapat en kiinsla hos
intervjupersonen om att vi skulle ”granska” dem och att det fanns en mojlighet att
deras asikter skulle framstillas pa ett felaktigt vis. Vi stéller oss didrfor medvetna till
att det kan ha paverkat hur de svarade, och séledes dven trovirdigheten i vart
insamlade material.
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Chefer kan vara problematiska att intervjua. Detta eftersom att de kan ha en vilja att
framsta som “’den goda ledaren” i olika aspekter, vilket inte nodvindigtvis behover
spegla den praktiska verkligheten. De tenderar att presentera organisationen fran sin
allra bista sida (Alvesson, 2011). Detta kan ha haft inflytande pa var datainsamling.
Att stilla fragor om hur en person dr och arbetar i sin roll som ledare anser vi kan
upplevas som personligt och kinsligt, vilket i sin tur kan ha paverkat cheferna till att
inte ge en helt sanningsenlig bild. Vi menar, i linje med Alvesson (2011) att vi
eventuellt fordndrat intervjupersonernas antaganden genom att ha huvudsakliga teman
som intervjun f6ljt, samt att vi intervjuat intervjupersonerna utifran deras uttalade roll
som chef/ledare (Alvesson, 2011).

Denscombe (2016) redogor for begreppet respondentvalidering, som betyder att
forskaren vénder sig till deltagarna med den bearbetade datainsamlingen, for att fa
feedback och kontrollera att materialet tolkats pa ett réttvist sitt (Denscombe, 2016).
Detta gjorde vi, genom att skicka var uppsats till samtliga deltagare innan publicering
vilket mojliggjorde for intervjudeltagarna att ta upp eventuella synpunkter, eller
bekrifta var forstaelse for datainsamlingen. Detta menar vi okar resultatets
trovérdighet och studiens validitet.

3.3.3 Generaliserbarhet

Bryman (2011) redogor for att undersokningar med ett litet antal intervjupersoner i en
specifik kontext dr omgjliga att generalisera till andra miljéer (Bryman, 2011). Vi
uppfattar att var studie med tanke pa antalet deltagare, urvalsprocessen och den
specifika kontexten didrmed inte dr lamplig att generalisera till andra miljoer.
Samtidigt vill vi klargora att vi inte heller har som syfte att genomfora en
generaliserbar studie, da vi har valt en kvalitativ metod, utan snarare att skapa en
djupare forstaelse och insikt for forskolechefers upplevelser i sitt ledarskap. Daremot
onskar vi att skapa en diskussion som ldsaren och framforallt forskolechefer eller
andra verksamma inom branschen kan dra allménna slutsatser och ldardom ifran.

Smaskalig, kvalitativ forskning som bygger pa fa enheter for datainsamling, bor inte
diskuteras som generaliserbart utan snarare som dverforbart. Overforbart i den mén
studiens resultat och slutsatser kan 6verforas till andra fall. For att detta ska vara
mojligt, kréivs det att forskarna delgett ingdende information om deltagarna i studien
sa som deras alder, kon, etnicitet och den sociala men dven geografiska kontext som
studien utspelas i (Denscombe, 2016). Vi dr medvetna om att en sadan detaljerad
information hade gjort studien mer 6verférbar. Detta eftersom det hade mojliggjort
for en bedomning hos andra forskare, i fragan om intervjupersonerna i var studie ar
representativa for andra jimforbara studier. Dock sa bedomde vi att de
forskningsetiska principerna var viktigare och mer relevanta fér oss och beholl déarfor
intervjupersonerna som anonyma. Det vi kommer att delge &r intervjupersonernas
kon, bakgrund och nuvarande arbetssituation. Detta innebir att studien inte heller &r
overforbar, men som tidigare namnt dr inte heller det var ambition. Istéllet tror och
hoppas vi att var uppsats kan vara relevant och av vikt for andra forskolechefer att ta
del av.
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3.3.4 Metoddiskussion

For att aterga till vart syfte, att undersoka vilka utmaningar som forskolechefer i tva
kommuner upplever med att leda stora arbetsgrupper, vill vi nu diskutera vart val av
metod. Denscombe (2016) menar att det inte nodvindigtvis handlar om att vilja den
metod som dr béttre dn en annan, utan att vilja den metoden som bést dr anpassad for
att fungera for var undersokning och for att besvara vart syfte (Denscombe, 2016).

Intervju som metod dr ldmpat for forskningsprojekt som vill undersoka komplexa
fenomen och fanga individers upplevelser, kdnslor och tankar. Syftet dr inte bara att
fanga dem, utan dven forsta och greppa dem pa ett djupare plan (Denscombe, 2016).
Detta vill vi argumentera for att andra metoder hade haft svart att mojliggéra. For att
genomfora en kvantitativ studie, som forslagsvis en enkitundersokning, hade vi
tvingats identifiera vilka faktorer och aspekter i en forskolechefs arbete som kan anses
som utmanande i forhallande till att leda stora kontrollspann. Detta var aspekter som
vi inte ville utforma, utan som vi ville att intervjupersonerna skulle ha utrymme att
utforma fritt. Vi kan i en enkitundersokning inte heller “hjdlpa” eller styra
intervjupersonen till att utveckla sitt svar, vilket vi bedomer som en stor fordel i
intervjun som metod.

Vart val av semi strukturerade intervjuer, har vi gjort med tanke pa var
undersokningsgrupps omfattning. Nér en forskare ska genomfora en undersokning
med ett stort antal deltagare, kan intervjun ses som tidskrdvande och problematisk att
genomfora. Forskaren viljer da med fordel en strukturerad intervjuform, for att fa en
latthanterad datainsamling (Lantz, 2007). Detta var nagot som vi bedomde att vi, med
tanke pa att vi hade forhallandevis fa deltagare, inte behovde ta hidnsyn till. Eftersom
att vi endast intervjuade sex forskolechefer, ansag vi att det var genomférbart att
anvidnda semistrukturerade intervjuer som metod trots tidsaspekten.

Vi valde att bada medverka vid samtliga intervjutillfdllen. En av oss tog en tydlig roll
som ledaren for intervjun, vilket gjorde att den andra kunde ta en passivare roll och
ddrmed fokusera pa att observera, stélla foljdfragor, kontrollera att vi holl oss till
amnet och sa vidare. Denna uppdelning forholl vi oss till i samtliga intervjuer. Den
som ledde intervjun kunde ga in i ”intervjububblan” och leda dynamiken i samtalet.
Detta sitt att genomfora en intervju kan minska risken for att forvringa ett resultat
och inflytandet av intervjuarens subjektiva kiinslor och virderingar. A andra sidan,
kan uppdelningen mellan intervjupersonerna fa intervjusituationen att likna ett forhor
vilket kan fa deltagaren att kénna osékerhet och obehag (Alvesson, 2011). Denna
kénsla av maktforhallanden var nagot som vi ville undvika, genom att forklara varfor
vi dr en intervjuare och en medhorare och genom att férsoka bidra till ett sa naturligt
och ldttsamt samtal som mojligt.

Nagot som vi tror hade gett oss mojlighet att djupdyka mer i kontrollspannens effekter
pa forskolechefer, hade varit att genomfora en forstudie. Vi tror att en forberedande
studie hade kunnat ge oss en storre forforstaelse for undersokningsomradet och
virdefulla insikter. Om vi hade haft mer tid och forstahandsinformation, hade vi velat
genomfora en forstudie med syftet att identifiera vilka centrala utmaningar som finns i
att leda stora kontrollspann som forskolechef. Med denna vetskap, hade vi kunnat
avgrinsa och fokusera var studie till dessa identifierade utmaningar for att sedan
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analysera och djupdyka i hur och pa vilket sétt de paverkar forskolechefernas arbete.
Detta tror vi hade gett studien mer djup.

Angaende antalet intervjudeltagare i studien, skiljer det sig fran studie till studie vad
som &r lampligt. For att diskutera &mnet anvédnder forskare sig av begreppet teoretisk
mittnad. Begreppet beskriver ett stadie i undersokningsprocessen dér forskarna
samlat in sd pass mycket material att svaren tycks spegla en homogen bild, med
repetitiva och aterkommande svar (Ekengren et. al., 2012). Med bakgrund i detta
stiller vi oss kritiska mot antalet deltagare i var studie. Vi bedomer att var
datainsamling bygger pa fa intervjudeltagares uppfattningar vilket gor det svart for
oss att bilda en sidker uppfattning om hur det kan se ut for forskolechefer i allménhet.
Om vi hade haft mojlighet hade vi velat expandera antalet deltagare till forslagsvis
alla forskolechefer i de tvd kommunerna, for att kunna nidrma oss nagon form av
teoretisk mittnad och ett mer representativt urval.

I denna del har vi behandlat metod. De centrala delarna av vara metodval beror valet
av kvalitativ metod, med semistrukturerade intervjuer, var explorativa, induktiva
ansats samt valet av grundad teori som inspiration till analysmetod. Kvalitativa
intervjuer ansag vi ldmpligt for att finga individers upplevelser kring ett fenomen.
Eftersom vi inte har storre forforstaelse for amnet som studien berdr, och inte har som
syfte att prova en hypotes, lampar sig den explorativa, induktiva ansatsen vél. Mot
bakgrund i1 denna ansats fungerar grundad teori som analysmetod, eftersom studien
utgdr frén empiri och intresserar sig for sociala fenomen.

4. Teori

I f6ljande kapitel kommer vi att berora teorier med utgangspunkt i ledarskap,
organisationskultur samt organisatoriska forutsittningar att bemdéta utmaningar.
Inledningsvis presenteras teorier kring néra ledarskap, mellanchefens ledarskap samt
relationen mellan chef och medarbetare. Vidare presenteras teori kring
organisationskulturens paverkan samt organisationskultur i relation till ledarskap.
Slutligen presenteras teori kring organisatoriska forutséttningar med grund i vikten av
stod fran chefer och kollegor samt for- och nackdelar med delegering. Den
presenterade teorin har utgangspunkt i den data som genererats utifran genomforda
intervjuer med forskolechefer, och dr dirmed nédra sammankopplad med de centrala
delar som framkommit i studiens empiri.

4.1 Ledarskap

I det hir avsnittet redovisar vi for teorier om ledarskap med relevans for var studie.
Detta struktureras upp under foljande tre rubriker: nédra ledarskap, mellanchefens
ledarskap och relation mellan chef och medarbetare. I den forsta delen presenteras det
nira ledarskapet, dér vi redogor for vikten av verksamhetsbesok och dterkoppling fran
chefen. Avsnittets andra del behandlar teori kring rollen som mellanchef. I fokus star
vilka utmaningar som kan finnas i en sadan roll, som bland annat att bade styra och
bli styrda samt vilka prioriteringar kring olika arbetsuppgifter som detta kan komma
att innebdra. Avslutningsvis presenteras relationen mellan chef och medarbetare och
hur chefer bor utforma denna. Samtliga ledarskapsteorier stélls emot forskolechefens
kontext.
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4.1.1 Nara ledarskap

Det nira ledarskapet har en speciell relevans inom branschen for vard och omsorg,
eftersom arbetet priglas av kontakt och relationsskapande med flera olika méanniskor
(Spjuth, 2005). En forutsittning for att kunna vara en néarvarande chef dr mojlighet
och utrymme att triffa sina medarbetare en och en, frekvent och kontinuerligt.
Jonsson & Strannegérd (2009) menar att stora arbetsgrupper paverkar en ledares
mojligheter att fa kontakt och kommunicera med sina medarbetare (Jonsson &
Strannegérd, 2009). Ivarsson Alm (2013) menar att det, speciellt i rollen som
forskolechef, dr viktigt att se och bekrifta varje enstaka medarbetare, trots att de ofta
ar manga (Ivarsson Alm, 2013). Hornqvist (2014) menar att fortroendefulla relationer
mellan chef och medarbetare &r en forutsittning for att ledaren ska kunna fungera som
stod, samt vidareutveckla medarbetarna. Som ett led i att skapa dessa relationer bor
chefer arbeta med att ge aterkoppling och handledning till sina medarbetare
(Hornqvist, 2014).

Att leda det komplexa pedagogiska arbetet dr en forskolechefs huvudsakliga uppdrag.
En forutsdttning for att kunna bedriva detta ledarskap, dr att vara ute i verksamheten
for att skapa en forstaelse for personalens arbetssitt (Hornqvist, 2014). For
forskolechefer kan denna forstaelse komma fran verksamhetsbesok (Spjuth, 2005).
Flera forskare bekriftar vikten av verksamhetsbesok. Norberg & Johansson (2014)
menar att verksamhetsbesok bidrar till att forsta kultur, kompetens och den
pedagogiska verksamhetens utveckling i relation till mal, samt for att kunna analysera
verksamheten struktur. Vilket ocksa ir en del av det pedagogiska ledarskapet.
Horngvist (2014) pekar pa vikten av verksamhetsbesok for att skaffa kunskaper om
bade verksamhet och medarbetarnas kompetens samt kartligga utvecklingsomraden
inom verksamheten. Thylefors (2016) podngterar ocksa vikten av verksamhetsbesok,
men menar att det kan vara litt att prioritera bort kontakt med medarbetare i deras
dagliga arbete eftersom det dr en insats utan bestdmd tidsgréns. Att gora det bidrar
dock till minskat fortroende fran medarbetarna, samt att chefen gar miste om vérdefull
information som kan vara av nytta i det administrativa arbetet (Thylefors, 2016).
Spjuth (2005) resonerar liknande, och poédngterar att en viktig del av att vara en nira
ledare ir att prioritera sin tid rétt. Samarbeten utanfor organisationen, projekt och
moten dr aktiviteter som kan hota en chefs formaga att prioritera verksamheten och
kontakt med medarbetarna (Spjuth, 2005).

En studie gjord av Ulf Leo (2014) visar att ett av de omraden som forskolechefer
betraktar som viktigt i forhallande till att utfora ett pedagogiskt ledarskap, dr niarvaro i
verksamheten. Leo (2014) papekar i samband med sin studie den diskrepans han ser
pa forskolechefers ledarskap, och menar att det dels finns en vilja att vara néra
medarbetare och verksamhet, och dels 6kade juridiska patryckningar och annat
administrativt ansvar som paverkar denna mdojlighet. Det pedagogiska ledarskapet dr
idag, enligt Leo (2014) utsatt for forvéntningar fran flera olika hall, vilket paverkar
den pedagogiska ledarens autonomi och handlingsutrymme. Detta eftersom
forskolechefen och rektorn dels ges stort eget ansvar och frihet att leda arbetet med
den inre organisationen men samtidigt utsétts for 6kad styrning fran olika policys och
dokument (Leo, 2014). Denna problematik bekriftas av Skott & Nordzell (2017) som
ocksa beskriver den utmaning pedagogiska ledare har, i form av att leda det
pedagogiska arbetet och samtidigt styra ett flertal andra sysslor, ofta i form av
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administration (Skott & Nordzell, 2017).

Lowstedt (2015) papekar att det finns viss problematik i att utfora ett ledarskap pa
distans, framforallt gédllande handledning och aterkoppling till medarbetare. En
forutséttning for att kunna handleda och ge aterkoppling ér att ha full insikt i
medarbetarnas arbete, for att forsta uppgiften och processen. Om denna mdojlighet inte
finns, ska chefen ha betydligt mer erfarenhet och kunskap 4n den anstillda, inom ett
specifikt omrade (Lowstedt, 2015). Antonakis & Atwater (2002) menar ddremot att
det finns substitut for fysiskt ndrvarande ledarskap i form av teknik. Om ledaren dr
fysiskt distanserad fran medarbetare som krdver interaktion, krivs det antingen att
ledaren kan ge den interaktion som det finns behov av genom kommunikationsteknik
eller att ledaren pa annat vis kan ersétta sin fysiska nirhet pa ett vis som tillater
medarbetarna att vara effektiva utan ledare (Antonakis & Atwater, 2002).

4.1.2 Mellanchefens ledarskap

Thylefors (2016) beskriver positionen som mellanchef som den ledare som utgor
lanken mellan den strategiska ledningen och den operativa kédrnan. Nihlfors et. al.
(2015) menar att forskolechefen ska fungera som en link mellan den kommunala
forvaltningens tjanstemin och personalen i forskolan, och har ddrmed en roll som
mellanchef enligt Thylefors (2016) resonemang. Ivarson Alm (2013) diskuterar ocksa
forskolechefen som mellanchef, i liknande termer som Thylefors (2016).
Mellanchefens organisatoriska position kénnetecknas av att det finns en underordnad
verksamhet som chefen leder och ansvarar for, samtidigt som chefen blir ledd av en
egen chef ovanifran (Ivarson Alm, 2013)

Leo (2014) menar att en av forskolechefens utmaningar i rollen som mellanchef,
ligger i att kunna balansera att bade bli styrd och att styra. Forskolechefen har
forvintningar pa sig fran flera hall, bland annat ldroplanen, skollagen,
skolinspektionen, skolverket, forskolldrare, forvaltningschef, politiker och lokala
policydokument. Forskolechefens arbete styrs genom olika reformer men
forviantningar, vad forskolechefen ”bor” gora, skapar normer som ocksa styr arbetet.
Leos (2014) studie visar att forskolechefer ibland upplever att de dr medvetna om vad
de bor prioritera i situationer, men att de inte har mojlighet att arbeta utifran denna
prioritering (Leo, 2014).

Den svarighet som forskolechefer upplever kring prioriteringar, kan enligt Nihlfors et.
al. (2015) vara ett resultat av motstridiga krav fran olika hall, ddr det finns olika
asikter kring vad en pedagogisk ledare bor prioritera. Statens forvantningar utgér fran
skollag och ldroplaner, och de rittsliga delar som kommer dérifran. Skolverket
utformar rad som ska guida forskolecheferna i deras arbete och i sina prioriteringar,
samtidigt som barn, fordldrar och forskolechefer har sina forviantningar och asikter
kring vad som bor prioriteras. Leffler & Hornqvist (2014) bekriftar Leo (2014) och
Nihlfors et. al. (2015), och menar att en av de storre utmaningarna som forskolechefer
och rektorer star infor &r att hitta en tydlig riktning och att kunna prioritera inom
ramen for denna (Leffler & Hornqvist, 2014).
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4.1.3 Relationen mellan chef och medarbetare

En egenskap som ér viktig i rollen som forskolechef &r styrkan i att bygga relationer
till sin personal. Relationerna mellan chef och medarbetare inom branschen bor
priglas av tillit, bekriftelse och 6msesidigt fortroende, for att ge forskolepersonalen
goda mojligheter till utveckling och larande (Hornqgvist, 2014.) Spjuth (2005) betonar
formagan att skapa goda relationer, fortroende och tillit till sina medarbetare.
Forfattaren menar att det dr en forutsittning for att skapa lojala medarbetare, som i sin
tur ger storre mojligheter till att organisationen uppnar framgang. Detta samband
mellan ett relationsfokuserat ledarskap och goda utfall forklaras genom resonemanget
att om chefen prioriterar relationen till sina medarbetare s@ kommer medarbetarna i
sin tur att prioritera relationen till de ménniskor som de dagligen moter i arbetet
(Spjuth, 2005). Jonsson & Strannegérd (2009) viljer att se pa relationsskapande i
organisationer pa ett liknande sitt och menar att ett vilfungerande ledarskap ar en
forutséttning for sjialvgaende medarbetare, och sjilvgaende medarbetare dr en
forutséttning for ett vilfungerande ledarskap (Jonsson & Strannegard, 2009).

Leader-member exchange &r en teori som fokuserar pa kvalitén i relationen mellan
chef och medarbetare. Relationen bygger pa ett utbyte, dir medarbetaren tilldelas
stod, fortroende och ett intressant arbetsinnehall av sin chef. Detta kan fa
medarbetaren att kénna sig viktig och uppleva en hogre status pa arbetet. Den vinst
som chefen gor pa denna investering i relationen, dr att medarbetarna tenderar att bli
lojala, drivna och starkt motiverade (Sveningsson & Alvesson, 2010). Schyns et. al.
(2012) bygger sin studie pa just ovanstaende teori, som forkortas LMX. Forskning har
bevisat att det finns en korrelation mellan LMX och en organisations prestation, vilket
pekar pa att en ledare bor stréiva efter sa hog kvalité som mojligt i relationen till sina
medarbetare. Vidare stiller forskarna teorin i forhéallande till stora kontrollspann, for
att undersoka om det finns specifika ledaregenskaper eller arbetssétt som passar bittre
eller simre for att leda stora arbetsgrupper. En upptiackt som forskarna gjorde med sin
studie var att det sannolikt finns en gréins pa vilket maximalt antal “goda” relationer
med hog kvalité som en chef kan skapa och uppritthélla i en organisation. Det visade
sig, att &ven om en chef har en stark vilja och instéllning till relationsskapande med
sina medarbetare, skapar det inte fler relationer med hog kvalité om du leder ménga
medarbetare. Detta beror pa den maxgrians som forskarna identifierat gillande antalet
goda relationer som dr mojligt att ha. Resultatet av ledarens intresse och engagemang
i individerna, kommer istillet att spadas ut pa det stora antalet medarbetare och det
skapas istillet manga relationer med samma kvalité. Denna blir n6dvandigtvis inte
hog (Schyns et. al., 2012.)

4.2 Organisationskultur

I foljande avsnitt presenteras relevant teori om organisationskultur, utifran tva
huvudrubriker; organisationskulturens relevans och organisationskultur och ledarskap.
Under forsta rubriken redogors for uppdelningen av organisationskultur i mekanisk
och organisk, vilket for teorin vidare till organisationskulturens paverkan pa tillit,
samt vikten av tillit inom forskolan som organisation. Under den andra rubriken
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presenteras ledarens mojligheter till paverkan av kulturen, samt kulturens paverkan pa
organisationen.

4.2.1 Organisationskultur och ledarskap

Nir ménniskor arbetar tillsammans Gver tid uppstar oundvikligt normer och
uppfattningar kring arbetssituationen. Dessa normer och uppfattningar hdarstammar
fran forvintningar, idéer, virden, attityder och beteenden som delas av
organisationens medlemmar, och kan till exempel handla om vad som ér ritt och fel.
Tillsammans skapar dessa normer och uppfattningar en organisationskultur. Det kan
vara stora skillnader i kultur mellan olika avdelningar inom samma organisation
(Abrahamsson & Andersen, 2005). Abrahamsson & Andersen (2005) menar att den
ledarskapsstil som bedrivs inom en organisation, &r en faktor som paverkar
organisationskulturen. Alvesson (2015) utmanar dock idéen om organisationskulturen
som formad av ledarskapet, och tilligger att ledare ofta dr mer influerade av
organisationskulturen @n vad de aktivt paverkar den. Alvesson (2015) papekar ocksa
att organisationskulturer dr komplexa och att en stark kultur, det vill sdga en kultur
som karakteriseras av lagarbete, #drlighet, lojalitet och god anpassningsformaga, inte
endast bidrar med positiva effekter for organisationen. En sddan kultur kan ocksa
bidra till att oppenheten pa arbetsplatsen begrinsas, att medarbetarna inte tar till sig
av kritik och dr ointresserade av nya idéer, samt att de anstéllda blir en killa till
motstand genom att motsitta sig ledningens mal och deras sitt att kontrollera
(Alvesson, 2015). Schein (2010) ser ocksa vissa nackdelar med en kultur som
karaktiriseras av starka relationer mellan chef och medarbetare. Forfattaren papekar
att kinslomissigt laddade relationer dér rollerna blir nagot diffusa, kan leda till en
form av svagerpolitik, eller vinskapskorruption, och en organisation dér det krivs
utdelning for att saker ska bli gjorda (Schein, 2010).

Organisationskultur kan kategoriseras pa olika vis. Den mest overgripande
kategoriseringen delar in organisationskulturer i tva typer, mekaniska och organiska.
En mekanisk organisationskultur karakteriseras av detaljstyrning av de anstillda, att
beslut tas individuellt och hogst upp i organisationen, dir anstillda inte deltar i
beslutsfattning, samt en betoning pa sluten kommunikation och anstélldas
beroendestillning till dverordnande inom organisationen. Organiska
organisationskulturer dr, i kontrast till de mekaniska kulturerna,
medarbetarorienterade och sétter hogt virde i medarbetarnas formaga. Organiska
kulturer karakteriseras av kollektiv beslutsfattning inom organisationen dér de
anstélldas bidrag ses som virdefulla, en betoning pa medarbetarnas intressen, en
kénsla av frihet och sjilvstidndighet i arbetet samt en betoning pa 6ppen
kommunikation och att arbeta som ett kollektiv (Jafarzadeh et. al. 2012).

4.2.2 Organisationskultur och tillit

Alston & Tipett (2015) har gjort en studie for att undersoka sambandet mellan
organisationskultur och tillit inom organisationer. Studien visar att
organisationskulturen starkt korrelerar med nivan av tillit och pekar pa ett samband
mellan de tva variablerna. De dimensioner av tillit som visar starkast korrelation med
en organisationskultur inkluderar 6ppenhet och idrlighet, anstédlldas delaktighet,
kompetens, tillforlitlighet och identifikation. Genom att mita olika variabler av
organisationskultur och tillit, kom Alston & Tipett (2015) fram till att ju mer kulturen
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gar mot att vara organisk, desto hogre nivaer av tillit finns inom organisationen
(Alston & Tipett, 2015).

Inom virlden for forskola och skola har det visat sig att tillit dr en viktig dimension.
Forskolechefernas tillit till sina medarbetare och deras férmaga att hantera
verksamheten &r av stor vikt. Likasa dr det av relevans att forskolecheferna ingjuter
mod hos medarbetarna och paverkar dem till att lita pa deras egen formaga, for att de
ska kunna arbeta proaktivt i verksamheten och kiinna sig bekvidma i att méta
utmanande situationer. Det dr da viktigt med en kultur ddr medarbetarna kdnner att de
kan ta sjédlvstiandiga beslut och inte &r radda for att misslyckas (Leffler & Hornqvist).
Lundin & Sandstrom (2015) papekar ocksa vikten av att skapa en kultur som
karakteriseras av frihet och en kinsla av hogt till tak, eftersom att en sddan kultur
bidrar till medarbetarnas initiativformaga (Lundin & Sandstrom, 2015). Denna
onskade kultur gar i linje med Jafarzadehs et. al. (2012) beskrivning av en organisk
kultur.

4.3 Organisatoriska forutsiattningar for att bemota
utmaningar

F6ljande avsnitt om organisatoriska forutsittningar presenteras utifran 3 rubriker; stod
fran kollegor och chef, modell om st6d samt delegation fran chef till medarbetare.
Under forsta rubriken samlas teori om chefers behov av stod fran bade kollegor och
chef. Vidare presenteras en modell som tydliggor vikten av stod for forskolechefer, i
relation till de krav och det handlingsutrymme de upplever. Sista rubriken redogor for
for- och nackdelar med delegation samt hur chefer kan arbeta med samordnare i
verksambheten.

4.3.1 Stod fran kollegor och chef

Det dr i princip omdjligt for en chef att bedriva ett bra ledarskap om det saknas goda
organisatoriska forutsittningar (Thylefors, 2016). En organisatorisk forutsittning som
dr viktig for att kunna hantera arbetet som chef &r att ha ett vilfungerande stod att
tillga i sin organisation (Sundstrom & Ahlstrom, 2014; Thylefors, 2016). Ett vil
fungerande och nérvarande stod kan fa forskolecheferna att kénna ett storre
sjalvfortroende och stirka deras identitet (Térnsén & Arlestig, 2014).

Chefer inom vélfardssektorn tenderar att ha tidigare erfarenheter inom den bransch
som de dr verksamma i, att ta steget upp fran en ldgre position i organisationen &r
saledes sedvanligt. Att ga fran rollen som kollega till rollen som chef, kan ha bade
fordelar och nackdelar. En fordel kan vara att medarbetarna har en stark tilltro till
chefen nir det giller forstielse for verksamheten och det dagliga arbetet. Aven att
chefen kinner personalen sedan tidigare och vet hur gruppen fungerar, kan skapa en
god och 6msesidig relation mellan chef och personal. A andra sidan, s ir det nérmast
omojligt att ha samma relation till sina kollegor efter att en person tilldelats en formell
chefstjinst. Aven om chefen fortfarande #r en del i personalstyrkan, si bidrar faktorer
som status, mojlighet till paverkan och befogenheter till att chefen och medarbetarna
delas in i tva olika grupper. Detta kan leda till att chefer kan kénna sig exkluderade
fran gemenskapen pa arbetet och ensamma i sin roll som chef (Thylefors, 2016).
Enligt Skott & Nordzell (2017) kan en forskolechef ansvara for flera olika forskolor,
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men en forskola kan bara ha en forskolechef. Detta menar Ivarson Alm (2013) dr en
orsak som leder till den upplevda kénslan av ensamhet och saknad av kollegor i sin
nirhet, som forskolechefen kan kdnna (Ivarson Alm, 2013).

Eftersom att relationen mellan medarbetare och chef inte helt kan avdramatiseras och
eftersom att forskolechefen ofta leder sin verksamhet sjélv, dr det extra viktigt att
forskolecheferna har en stéttande och nédrvarande chef, som de kan vinda sig till nér
de behover det (Ivarson Alm, 2013). Om forskolechefen och den 6verordnade chefen
har en bristande kommunikation och relation, paverkas forskolechefens ledarskap
direkt negativt, vilket i sin tur sprids till medarbetarna. Pa grund av denna
dominoeffekt, blir relationen mellan férskolechefen och férskolechefens chef manga
ganger avgorande (Spjuth, 2005). Personer i chefsroller har ofta stora
paverkansmojligheter och beslutsbefogenheter, vilket ocksa kan gora deras arbete mer
kriavande och komplicerat i vissa ldgen. Darfor ér det viktigt att som chef kunna fa
avlastning och hjélp av sin egen chef, i situationer dér de sjdlva kédnner sig
otillrdckliga (Thylefors, 2016).

Lundqvist (2013) har i sin avhandling forskat kring chefers psykosociala arbetsmiljo
och hur den paverkar chefers hilsa och ledarskap. Resultatet i avhandlingen pekar pa
att socialt stod dr nagot som bedoms som viktigt for att chefer ska kunna hantera de
utmaningar som de moter i arbetet. Forfattaren redogor for att stod till chefen bade
kan komma fran personer inifran organisationen, det vill sidga internt, eller fran
personer utanfor organisationen, det vill siga externt. De stodpersoner som verkar
inom organisationen stottar ofta chefen i direkta arbetsuppgifter, och ger chefen
legitimitet. De externa stodpersonerna fungerar som ett stod for chefernas hélsa nér
chefen har personliga problem eller dr vildigt stressad. Detta kan fortfarande vara
ifran personer inom organisationen men som ir utanfor den niarmsta arbetsgruppen,
eller ifran gamla kollegor (Lundqvist, 2013). Sundstrom & Ahlstrom (2014)
vidareutvecklar Lundqvists (2013) resonemang och sitter ord pa de tva olika typer av
stod som kidnnetecknar vad stodpersoner inom respektive utanfor tenderar att ge -
praktiskt stod och emotionellt stod. Det praktiska stodet innefattar hjdlp med chefens
direkta arbetsuppgifter och kan ges ovanifran fran chefens chef eller underifran av
medarbetarna. Det emotionella stodet handlar om mer personlig hjélp i chefens
ledarskap, kidnslor eller allmént méende. Stodet ges primirt fran mer informella killor
fran trygga nétverk utanfor arbetsplatsen, stodfunktioner, eller privata kontakter.
Bégge typerna av stod anses som viktiga for mellanchefer (Sundstrom & Ahlstrom,
2014).

4.3.2 Modell om stod

De olika forvéntningar och ansvar som ligger pa forskolechefer och rektorer kan ge
ledarna en kénsla av motstridiga uppdrag. Ledare inom skola och forskola har relativt
stort utrymme att forma den egna organisationen, inom ramarna for de statliga
styrdokumenten, sasom skollagen (Sundstrom & Ahlstrom, 2014). Sundstrom &
Ahlstrom (2014) menar att stora mojligheter att fatta beslut i kombination med ett
okat antal arbetsuppgifter, kan leda till en kénsla hos forskolechefer och rektorer att
den arbetsbelastning de upplever till viss del &r sjalvpatagen. Forfattarna menar att
ledarna kan hamna i en sa kallad honungsfilla, det vill siga drivas av bade stor frihet i
arbetet, goda paverkansmojligheter och intressanta uppgifter men samtidigt utséttas
for 6kade administrativa uppgifter, kontrollinsatser och bedémningar. Det kan i en
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sadan situation bli svart for ledarna att se kopplingar mellan egna arbetsinsatser och
organisatoriska brister, och istéllet se den hoga arbetsbelastningen som sjdlvpatagen
(Sundstrom & Ahlstrom, 2014).

Sundstrom & Ahlstrom (2014) beskriver Theorells krav-kontroll-st6d modell.
Modellen anvinds for att beskriva effekterna av olika kombinationer av krav,
handlingsutrymme (kontroll) och stdd for personer i arbetslivet. Modellen visar fyra
modellsituationer som utgor olika kombinationer av stort respektive litet
handlingsutrymme och hoga respektive ldga krav, i kombination med olika nivaer av
stod. Sundstrom & Ahlstrom (2014) omarbetar denna modell av Theorell for att
beskriva forskolechefer och rektorers situation. Forfattarna menar att enligt Theorells
modell hamnar forskolechefer inom den position som beskrivs som aktivt arbete, men
modellen innehéller inte tillrickligt manga dimensioner for att ge en réttvis bild av
forskolechefernas situation. Den omarbetade modellen innehaller istéllet atta
positioner. Forskolecheferna kan enligt denna modell placeras i positionen kollektivt
aktiv, en position dér ledaren har ett stimulerande arbete men ocksa hoga krav pa sig,
som till viss del paverkar hélsan negativt. Den negativa effekten dr dock begriansad
eftersom de upplever starkt stod fran kollegor och 6verordnade. De kan ocksa
placeras i positionen som kallas isolerat aktiv. Hoga krav och stort handlingsutrymme
i kombination med brist pa stod fran kollegor och 6verordnade gor att
handlingsfriheten och beslutsutrymmet upplevs som for stort och darmed utgor hinder
i arbetet, och en bidragande faktor till stress. Forskolechefer som har ett isolerat aktivt
arbete kan uppleva att de tvingas prioritera att lgga tid pa att hantera fragor som
ligger utanfor deras kdarnuppdrag (Sundstrom & Ahlstrom, 2014).

4.3.3 Delegation fran chef till medarbetare

Begreppet delegation definieras av Yukl (2013). Det beskriver en arbetsmetod som
innebir att en chef overldamnar ritten och ansvaret for att ta ett beslut eller genomfora
en uppgift, till en individ eller en grupp. Chefer som har en hog arbetsbelastning
tenderar att anvinda sig mycket av delegering. Istéllet for att behova handleda och
stotta sina medarbetare i arbetsuppgifter och beslut, kan en chef delvis eller helt
overldmna dem. Pa sa sitt kan chefer skapa sig mer tid for att fokusera pa “viktigare”
omraden och att leva upp till de krav som finns pa dem i deras chefsroll (Yukl, 2013).
Thylefors (2016) stéller sig emot att delegering ska vara ett sétt att hantera chefers
manga ganger ohanterliga arbetsborda. Detta eftersom att medarbetarna redan har
omraden att ansvara 6ver och arbetsuppgifter att ta hand om, vilket innebir att
arbetsbelastningen endast flyttas, vilket inte 16ser problemet (Thylefors, 2016). Att
delegering kan vara tidskrdvande och utgora hinder f6r organisationen, dr nagot som
Tornsén & Arlestig (2014) styrker genom sin studie. Studiens resultat visar att den
storsta anledningen till varfor forskolechefer och rektorer inte delegerar uppgifter till
andra, dr att de upplever att deras personal redan har en tillrickligt belastad vardag.
Forfattarna menar dock att cheferna inte nodvindigtvis visar hdnsyn till
medarbetarnas arbetsbelastning genom att inte delegera. Istéllet finns det risk for att
personalens ansvarsomraden blir diffusa och eftersom att alla tvingas gora allt, blir
ingenting tillrdckligt bra gjort. Att delegera specifika uppgifter mojliggor utveckling
och tydliga roller inom arbetsgruppen (Arlestig, 2014).

Aven Leffler & Hornqvist (2014) menar att ett upplevt hinder for férskolecheferna ér
att bidra till en dnnu tyngre arbetsborda genom att patvinga fler arbetsuppgifter
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(Leffler & Hornqvist, 2014). Sundstrom & Ahlstrom (2014) bekriftar och menar att
eftersom forskolechefer och rektorer har forsimrade mojligheter att delegera till sina
medarbetare, far de hantera mycket sjédlva. Da tvingas de att arbeta reaktivt istillet for
proaktivt. Forskolechefens ledarskap bygger saledes primért pa att hantera situationer
som uppstar i vardagen, saisom enskilda drende med barn och administration, istéllet
for att dgna sig at langsiktig planering (Sundstrom & Ahlstrom, 2014). Detta dr nagot
som dven Yukl (2013) redogor for. Yukl (2013) menar att en chef som inte delegerar
kan komma att stindigt prioritera bort mer komplexa arbetsuppgifter for att hinna
med det som dr mer bradskande, dven om det komplexa kan vara viktigare. Déarfor
kan det vara mer effektivt att som chef vaga delegera (Yukl, 2013).

Det finns flera fordelar med att som chef delegera arbetsuppgifter och
ansvarsomraden till sina medarbetare. Nidr medarbetarna far fortroende att ta egna
beslut i fragor, tenderar besluten att fa en hogre kvalité in om chefen hade tagit
besluten sjilv. Detta forklaras med att medarbetarna i manga fall dr ndrmare
verksamheten och séledes har en storre forstaelse och insikt (Yukl, 2013).

Chefer har ofta kunskaper av generell karaktir, och medarbetarna dr specialister i sina
omriden (Jonsson & Strannegérd, 2009). Tornsén & Arlestig (2014), Yukl (2013) och
Jonsson & Strannegard (2009) ér samtliga 6verens om att delegering kan vara
fordelaktigt eftersom det skapar tydliga roller dir var och en far nyttja sin kompetens
pa basta sitt (Tornsén & Arlestig, 2014; Yukl, 2013; Jonsson & Strannegard, 2009).
Hir finns det dock delade uppfattningar. Ekstedt & Jonsson (2005) stéller sig kritiska
mot att delegera ut chefens uppgifter i en stor arbetsgrupp och betonar motsatsen, det
vill sdga att det kan skapa otydliga roller. De menar att beslutet att delegera ofta
grundas i en frustration och ett tvang for chefen, eftersom att det d4r omdjligt att
kommunicera med for manga medarbetare samtidigt. Detta kan leda till att personer i
arbetsgrupperna blir utnimnda till samordnare eller arbetsledare, vilket forfattarna
betraktar som riskabelt. Samordnaren tilldelas d& uppgifter som egentligen ska
genomforas av en chef, men tilldelas samtidigt ingen formell makt eller befogenheter
(Ekstedt & Jonsson 2005). Detta sitt att delegera chefsansvar pa, ger endast nya
chefer som ska 16sa samma utmaningar men med mer begriansade befogenheter
(Jonsson & Strannegard, 2009). Thylefors (2016) erkdnner problematiken och pekar
pa vanliga brister som kan ske nir en chef delegerar. De kan vara att medarbetaren
ges ansvar, men inga befogenheter, eller att medarbetaren ges befogenheter men da
inte har tillracklig kunskap (Thylefors, 2016). Till f6ljd av detta kan det skapas en
osidkerhet hos samordnaren, dd medarbetarna kan stilla sig kritiska och inte f6lja
samordnarens beslut eftersom att personen ses som en “icke-chef” i sammanhanget.
Losningar som da kan fungera bittre skulle vara att ge samordnaren formella och
tydliga chefsbefogenheter, sa att rollen far en storre och tydligare vikt i
organisationen. Ett annat alternativ, som forfattarna foresprakar, dr att istillet delegera
de uppgifter som kan och bor delegeras till hela arbetsgruppen. Pa sa sitt blir
ansvarsomradena utspridda pa medarbetarna och det &r hdgre chans att
arbetsgrupperna blir mer sjialvgaende (Ekstedt & Jonsson 2005).

I denna teoridel har vi presenterat teori kring tre huvudsakliga teman. Dessa teman &r
ledarskap, organisationskultur och organisatoriska forutsattningar for att bemota
utmaningar. Teorin kring ledarskap utgér frén forskolechefers situation och behandlar
ddrmed rollen som mellanchef, néra och distanserat ledarskap samt vikten av
relationer med medarbetarna. Skriven teori kring organisationskultur fokuserar pa den
Omsesidiga paverkansrelationen som finns mellan tillit och organisationskultur. De
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centrala aspekterna frin teorin om organisatoriska forutsattningar for att bemota
utmaningar beror teori samt modell gillande stod for forskolecheferna och delegation
fran chef till medarbetare. Samtlig teori utgér fran empiri kring forskolechefernas
upplevda situation.

5. Resultat

I foljande kapitel kommer vi att presentera det datainsamlade material som genererats
utifran genomforda intervjuer med forskolechefer i tva olika kommuner. Det
empiriska materialet framstills utifran fyra huvudrubriker som har utformats ifran
empirins centrala delar: Forskolechefernas bakgrund och situation, Relationen mellan
chef och medarbetare, Organisatoriska forutsittningar och Forskolechefernas
hantering av stora kontrollspann. Inledningsvis aterges forskolechefernas svar
gillande deras kontext, saisom bakgrund, arbetsuppgifter och varfor de upplever att de
tvingas leda sd@ manga medarbetare som de gor. Dérefter presenterar vi empiri
gillande vilka utmaningar forskolecheferna ser med relationsskapande med sina
medarbetare samt vilka organisatoriska forutsidttningar som forskolecheferna anser ér
viktiga. Avslutningsvis redovisar vi for hur forskolecheferna arbetar for att hantera att
kunna leda stora arbetsgrupper. Varje huvudrubrik inleds med en ingress for att
beskriva avsnittets innehall, och varje underrubrik summeras slutligen for att skapa en
tydlighet for ldsaren. Vi vill dven aterigen informera ldsaren om att var studie &r
genomford i tva olika kommuner - vilka vi bendmner som kommun 1 och 2 samt att
intervjupersonerna ir tilldelade fiktiva namn.

5.1 Forskolechefernas bakgrund och situation

I detta avsnitt redogor vi for forskolechefernas kontext och deras upplevelser av
nuvarande situation pa respektive forskolor. Vi presenterar forskolechefernas
bakgrund, huvudsakliga arbetsuppgifter, antal medarbetare de leder per chef och i
vilken mén de upplever detta antal som rimligt. Slutligen redovisar vi for de
forklaringar forskolecheferna upplever dr grunden till det antal medarbetare de leder.
Det primira syftet med detta kapitel &r att ge ldsaren en ingang och en forstaelse for
intervjupersonernas situation och stillning, for att vidare presentera deras upplevelser
i forhallande till vart syfte.

5.1.1 Rollen som forskolechef och deras nuvarande situation och
arbetsuppgifter

Som tidigare framgétt i metoddelen var det sex forskolechefer fran tva olika
kommuner som deltog i studien, vilka var chefer for olika stora arbetsgrupper. Av
intervjuerna framgar att samtliga forskolechefer ar forskoleldrare i grunden. Gillande
konsfordelning sa var samtliga forskolechefer kvinnor. Den med ldgst
medarbetarantal var chef for 20 medarbetare och den med flest medarbetare var chef
over 43 stycken. Detta motsvarar ett genomsnitt pa 35,5 medarbetare per chef, bland
vara intervjupersoner. Tva av forskolecheferna, som ocksa var de tva med ldgst antal
medarbetare, beskrev sina nuvarande situationer som mer eller mindre tillfilliga. Den
ena av dem, som var chef 6ver 20 medarbetare, hade delgetts en specifik forskola med
uppdraget att “vdnda” pa dess negativa rykte. De sérskilda behov som fanns pa den
radande forskolan var hennes forklaring till hennes forhallandevis laga antal
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medarbetare. Den andra forskolechefen hade nyligen varit delaktig i en
omorganisation dér tva forskolor slagits ihop och hade dérfor for tillfillet endast en
enhet med 30 medarbetare.

Forskolecheferna var overens om att deras dagliga arbetsuppgifter priglades av en
stor variation. Arbetsuppgifter som framkom under intervjuerna var exempelvis
rekrytering, administration, dokumentation, verksamhetsbesok och moten. Andra
sysslor av mer oforutsdgbar karaktér kunde vara att hjélpa till i barngrupp, “samtal i
korridorerna” och att kdpa saker till personalen eller barnen. Forskolecheferna hade
dven en gemensam uppfattning om att de har mycket att gora i sin roll, och en del av
intervjupersonerna beskrev att det periodvis kunde ske arbetshopningar. Samtliga
forskolechefer angav medarbetar- och 16nesamtal som en av de delar som ansags
extra tidskrdvande. Anna beskrev just hur tidskrdvande dessa samtal kan bli enligt
foljande: “Nu nir vi gar in i medarbetarsamtal. Att varje medarbetare ska ha en
timme, det dr liksom Over en veckas heltidsarbete att bara ha samtal...”.
Forskolecheferna har poédngterat att dessa arbetshopningarna sjdlvklart blir intensivare
desto fler medarbetare de &r chef dver.

Samtidigt som forskolecheferna samtalade kring sitt arbete som stressande och
menade att de stundtals kan kiinna sig “otillrdckliga”, var det en del av dem som var
medvetna om att belastningen kan skifta i olika perioder. De menade att man far
kdmpa i tuffa perioder, for att fa en lugnare period senare.

5.1.2 Forskolechefernas instéllning till sin situation

De tva forskolechefer som beskrev sin situation som tillféllig, var ensamma med att
anse att deras nuvarande medarbetarantal var rimligt. De andra fyra forskolecheferna
svarade uteslutande nej pa fragan. Dock vidareutvecklar forskolecheferna, att det inte
bara dr ett hogt antal medarbetare som anses orimligt, utan d&ven hur manga enheter
som deras medarbetare dr utspridda pa. Det vill siga hur manga forskolor cheferna ar
ledare for. Av intervjupersonerna var tva forskolechefer ledare ver vars en enhet, tva
forskolechefer ledde vars tva enheter och tva forskolechefer ledde vars tre enheter. De
tva forskolechefer som endast var chef 6ver en enhet dr ocksa de férskolechefer som
bendmner sin situation som tillfillig. De bada berittar att de inte dr naiva utan snarare
medvetna om att de antagligen kommer att fa ansvar 6ver fler férskolor och fler
medarbetare framover. Tilldggas bor att bada forskolecheferna hade tidigare
erfarenheter som ledare for fler medarbetare, en av dem var tidigare chef for 42
medarbetare och den andra var chef for 43 medarbetare.

Vid fragan kring vilket antal medarbetare forskolecheferna ansag rimligt, om de fick
vilja ett antal medarbetare, varierade svaren mellan 20 och 30 stycken.
Motivationerna grundades framférallt i att cheferna da forvintade att de kunde ha
narmre relationer med medarbetarna, vara mer pa plats i verksamheten och f6lja upp
medarbetarnas arbete bittre. Didremot kommenterade flera av forskolecheferna ocksa
att for fa medarbetare inte heller hade skapat en vilfungerande organisation.
Motivationerna till detta var fokuserade kring att stimningen kring arbetet da riskerar
att bli for familjart.
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5.2 Relationen mellan chef och medarbetare

I avsnittet beskrivs hur forskolecheferna svarat gillande hur de upplever deras
relationer till sina medarbetare och hur de paverkas av att leda de antal medarbetare
som de gor. Forskolecheferna redogor for hur ett stort medarbetarantal kan gora det
problematisk att utfora ett ndrvarande och pedagogiskt ledarskap. I avsnittet beskriver
forskolecheferna hur de onskar att skapa en 6ppen organisationskultur dér
relationerna byggs pa omsesidig tillit och fértroende samt vikten av att se styrkorna i
varje enskild medarbetare. Slutligen patalar férskolecheferna den hoga administrativa
belastning som kan komma med ett hogt antal medarbetare, och hur de da tvingas
prioritera bort andra delar av sitt ledarskap.

5.2.1 Narvarande chef for medarbetarna

Samtliga forskolechefer var dverens om att en utmaning med att leda stora
arbetsgrupper ér att kunna utfora ett nira ledarskap. De forklarar, pa olika vis, att
anledningen till det dr att de har for méanga arbetsuppgifter och fér mycket att gora.
Florentina forklarar den stora arbetsbordan: “Vi har bade ekonomiskt ansvar,
personalansvar och arbetsmiljoansvar. Pa ett stort foretag hade det varit minst tre
personer pa det.” Framforallt vid arbetshopningar, som forklaras i tidigare avsnitt,
menar forskolecheferna att det &r i det ndrmsta omgjligt att utfora ett nédra ledarskap.
Det framkommer att det pedagogiska ledarskapet, som forskolecheferna stravar efter
att anamma, kriaver mycket nirvaro for att ha mojlighet att observera och analysera
medarbetarna. For att kunna se medarbetarna i deras dagliga roll menar
forskolecheferna att de behover gora kontinuerliga verksamhetsbesok och skapa
mojligheter for att méta medarbetarna. Hir ser forskolecheferna en komplexitet i att
dels ha manga medarbetare och dels ha flera enheter.

Ledarna upplever att de har svart att vara fysiskt ndrvarande i bland annat beslut och
moten, samt att finnas tillgdngliga for samtal med personalen. Detta innebér
svarigheter att f6lja upp personalens arbete. Anna beskriver det som foljer:

... de malen de sitter upp 4r ju min uppgift att kunna f6lja och att vi ska kunna
kommunicera kring de for att kunna sétta en 16n tillsammans sen. Jag menar da &r det
ju viktigt att jag kan folja deras arbete.

For att kunna folja upp och bekrifta personalens arbete, nskade Anna att hinna med
sa kallade mikrosamtal, det vill sidga spontana samtal i “forbifarten” med sina
medarbetare. Dock menar hon att det inte finns mojlighet for det med ett sa stort antal
medarbetare, vilket ocksa bekriftas av majoriteten av de andra intervjuade
forskolecheferna.

Det framkommer flera aspekter av vikten av att kunna vara nédrvarande och f6lja
medarbetarnas arbete. Anna beskriver en praktiskt orienterad aspekt ovan. En annan
aspekt, som Danielle poingterar, handlar om att vara nirvarande for att ha mojlighet
att se och bekrifta medarbetarna for deras vilmaende: “Alla behover bli sedda, alla
behover bli bekriftade. Och, ehh, hade man haft firre sa &r det ju naturligtvis enklare,
att vara det”.
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En tredje aspekt ror forskolechefernas mojlighet att handleda medarbetare i deras
dagliga arbete. Framforallt blir detta tydligt nédr ny personal borjar eller nér nya
arbetslag ska arbeta tillsammans, och nir det uppstar interna problem mellan
medarbetare. Da onskar forskolecheferna att de haft mojlighet att oftare vara fysiskt
pa plats for samtal och handledning for att mota fragor som uppstar. Bristen pa denna
mojlighet, att mota fragor och problem, menar en av forskolecheferna, till och med
leder till att medarbetare ldmnar forskolan.

Sammanfattningsvis dr forskolecheferna 6verens om att de inte har mojlighet att
utfora ett verksamhetsnira ledarskap. De podngterar att detta paverkar deras
mojligheter att f6lja upp medarbetarnas arbete, vilket i sin tur paverkar deras
mojligheter att bekrifta och handleda sin personal samt att vara trovérdiga i
medarbetar- och 16nesamtal.

5.2.2 Oppen organisationskultur

Forskolecheferna pratar pa olika vis om vikten av att ha en 6ppen organisationskultur.
Majoriteten av forskolecheferna menar att tillit och fortroende dr en viktig dimension
i relationen till deras medarbetare. Forskolecheferna nimner bade vikten av att
medarbetarna litar pA dem och att de litar pa sina medarbetare. Detta diskuterades
bland annat utifran det faktum att forskolecheferna finner det svart att utfora ett nira
ledarskap. Catarina redogor for den relation hon skapat med sina medarbetare sahir:

Jag har forsokt uttrycka det sahir att det &r inte sé att man gar och skvallrar till mig
utan jag finns hér till, for att saker och ting inte ska sopas under mattan. Sa oftast dr
det ju kollegor som kommer och siger...

Forskolecheferna menar att de dr beroende av att medarbetarna vagar komma till dem
for att lyfta fragor och funderingar, eftersom de inte sjdlva har mojlighet att se och
upptécka allt som hédnder i verksamheten. Citatet ovan beskriver att det oftast dr
personal som flaggar om det ir en specifik medarbetare som behover fangas upp av
olika anledningar, eftersom forskolechefen inte alltid har mojlighet att se samtliga
medarbetare sjdlv. Det édr da viktigt med 6msesidig tillit ddr sadana fragor kan lyftas i
fortroende.

Eftersom forskolecheferna inte har mojlighet att ge stindig handledning i det
vardagliga arbetet dr det ocksa viktigt for forskolecheferna att lita pa sina medarbetare
samt att uppmuntra dem att lita pa sig sjélva, gillande exempelvis beslut kring
verksamheten och dess behov. Elsa beskriver detta sahar: “och sen tror jag mycket pa
mod, att ge, ingjuta mod i medarbetarna. Ingjuta tilltro. Att ni fattar kloka beslut.”
Forskolecheferna beskriver att medarbetarna dr ndrmare den dagliga verksamheten
och barngrupperna dn forskolecheferna sjélva, och att de dirmed kan fatta beslut
gillande dessa fragor sjdlvstindigt. Forskolecheferna betonar att de tvingas lita pa
sina medarbetare och deras kunskaper kring verksamheten.

Forskolecheferna dr 6verens om att det dr viktigt att skapa en organisationskultur som
bygger pa oppenhet. Anna beskriver relationen till hennes medarbetare sa hér: “vi dr
vildigt oppna mot varandra. Man kan skratta tillsammans, man kan grata
tillsammans.” Ett uttryck som anvints under ett flertal intervjuer for att beskriva hur
forskolecheferna upplever sin relation till medarbetarna ar “hogt i tak”. De pekar i
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relation till begreppet pa vikten av ppen kommunikation dir man inte &r radd for att
dela hogt och lagt.

En del av forskolecheferna har framfort att de, @ven om de onskar en 6ppen
organisationskultur, ibland har svart att dra en gridns mellan det privata och det
professionella i sin roll. Det framkommer att det dr litt att ga in i ett personligt
kénsloldge nir de i arbetet strivar efter nédra relationer med sina medarbetare, men att
det finns en viss tyngd i att stanna kvar i sin profession. Florentina beskriver att det
pedagogiska ledarskapet dr vildigt relationsorienterat, och att det dr en balans att i det,
samtidigt vara professionell.

Sammanfattningsvis har forskolecheferna lyft vikten av 6msesidig tillit i relationen
till medarbetarna. Eftersom att de inte alltid har mojlighet att vara nédra verksamheten,
menar de att det dr viktigt att dels forma en kultur ddr medarbetarna vagar dela sina
tankar med forskolecheferna och dels att vaga lita pa medarbetarnas kunskaper och
beslut. De ser en utmaning i att balansera den dppna organisationskulturen med ett
professionellt forhallningssitt.

5.3 Organisatoriska forutsittningar

Det empiriska material som presenteras i det hir kapitlet, bygger pa de olika former
av stod fran verksamheten som forskolecheferna upplever som viktiga for att kunna
bedriva sitt ledarskap. Forskolecheferna anger att de 6nskar en bred stodorganisation
samt en ndrvarande och stodjande chef. Slutligen beskriver forskolecheferna hur de
kan uppleva sig ensamma i sin roll som forskolechef, da de inte helt kan uppskatta
sina medarbetare som kollegor. Av den anledningen beskrivs nitverkstriaffar med
kollegor och sin chef som ett viktigt inslag i deras arbete.

5.3.1 Stodfunktioner i verksamheten

Under intervjuerna har det framkommit att de tva kommunerna dér forskolecheferna
verkar dr uppbyggda pa olika sitt i fraga om tillgidngliga stodfunktioner for cheferna.
Anna fran kommun 1 beréttar om stodfunktionerna i hennes kommun:

Man behover ha stodorganisationer runt sig som fungerar och det har kommun 1
vildigt bra, vi har ekonomistdd, vi har HR stdd, ehh vi har en myndighets- och
kvalitetsavdelning med jurister och kvalitetsutvecklare som hjélper oss nir vi behover
det. Sa det taket finns hos oss. Sa det &r vildigt, vildigt bra.

Forskolechefer fran kommun 1 &r vildigt néjda med den breda stodorganisation som
finns. De menar exempelvis att HR avdelningen pa forvaltningen ibland stottar, vid
omraden sa som rekryteringar. Dessa forskolechefer upplever att det finns stod
omkring dem att tillga vid svara situationer inom arbetet och anger dessa
stodfunktioner som en av de viktigaste funktionerna for att kunna mota de utmaningar
som de moter i sin roll som forskolechef. De ndmner bada att de inte utnyttjat stodet
sarskilt kontinuerligt, men bend@mner det som en viktig funktion fér en fungerande
verksamhet och som avlastning nir det blir for tungt. Det framkom ocksa att de
forskolechefer som arbetade inom denna kommun hade en “egen” administrator.
Administratoren hanterar en del av pappersarbetet till dem och 4r pa det viset en bra
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avlastningsfunktion, dven om de ocksé har administrativt arbete att hantera som de
inte kan ldmna over.

Fran forskolechefer som verkar inom den andra kommunen, kommun 2, har det
framkommit att stodverksamheten inom kommunen ir ett av de omradena dir de ser
utvecklingsmojligheter.

Det jag skulle behova, &r ju ett aktivt... ett aktivt stod, inom till exempel HR, alltsa
dir krivs det ju ett aktivt stod. Att inte sitta med alla rekryteringar, alla HR, alla
rehab-drenden, alla personalkontakter, alla system som vi sjédlv ska uppdatera sa. Ju
mer stod vi far i det, ju mer kan jag ju dgna mig at att virde ju, kdrnuppdraget.

De menar att de skulle behova ett aktivt stod. De 6nskar bland annat att inte hantera
alla rekryteringar sjélv, samt stod och handledning gillande arbetsmiljofragor. Det
framkommer att de eftertraktar stod for funktioner som ligger utanfor det pedagogiska
arbetet, for att de ska ha storre mojlighet att dgna sig at detta kiarnuppdrag.

Sammanfattningsvis ér stodfunktionerna i de tva kommunerna vildigt olika, vilket
tydligt paverkar forskolechefernas upplevelse av mojligheterna att hantera de
utmaningar de méter i sin roll. Aven om forskolecheferna i kommun 1 inte aktivt
utnyttjar de funktioner som finns att tillga, upplever de att de har stod nér de vil
behover det. Detta ér ett stod som forskolecheferna i kommun 2 aktivt efterfragar.

5.3.2 Stod fran forskolechefernas chef

Det framkommer att forskolecheferna dr 6verens om att det dr viktigt for dem att ha
en bra chef, for att kunna méta utmaningar och hantera sin egen roll som chef.
Danielle beskriver en bra chef enligt foljande:

En chef som stottar ér en chef som lyssnar, som kan se pa en ndr man mar daligt
precis som jag kan se pa min personal nér det dr nagonting ... Men en chef som kan
ldsa av. Sen sa behover ju jag liksom inte triffa min chef varje dag.”

Det &r onskvirt for samtliga forskolechefer att ha en chef som star bakom dem, och
som finns tillginglig nér det “blaser”, som Beata uttrycker det. De menar alla att de
inte kriver att de triffar sin chef pa daglig basis, men de vill kidnna att hen finns dir
nér de upplever att de inte riacker till, eller &r i en situation som de inte vill sta
ensamma i. Samtliga forskolechefer menar att en av de viktigaste egenskaperna hos
sin chef dr att denna lyssnar, och att denna kan lidsa av situationer och stotta i viktiga
beslut. Situationer som omndmns gillande nir en bra chef ska vara synlig, dr svara
konflikter med foréldrar och vid arbetshopning.

Det framsta tillfdllet da forskolecheferna triffar sin chef ér vid uppstyrda moéten, som
ar bendmnda med olika namn, bland annat nitverkstriffar och ledningsgruppsméten.
Da triiffar forskolecheferna kollegor fran samma kommun samt sin chef fran
forvaltningen, och har en form av “handledning”. Under dessa tillfillen har
forskolecheferna mojlighet att lyfta fragor och funderingar kring det som kan kidnnas
svart i arbetet. Hur ofta dessa tillféllen dr varierar mellan tva och fyra ganger i
maénaden. Dessa triffar benimns som en del av ett stod for forskolecheferna, som
hjélper dem att hantera utmaningen som de maéter i sin roll.
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For att sammanfatta huvudsakliga drag fran forskolechefernas syn pa relationen med
deras chef, menar de att det dr viktigt att deras chef dr ndrvarande i svara situationer
samt att det finns forum dér chefen &r inkluderad dér de kan fa stod och handledning.

5.3.3 Ensam i arbetet som ledare

Samtliga forskolechefer nimner under intervjuerna att deras roll som ledare tidvis
kdnns ensam. I manga beslut star de sjdlva och saknar bollplank. Det ir i forhéallande
till detta som bade tidigare nimnda nitverkstréiffar och vikten av en inlyssnande chef
bendmns. Kédnslan av ensamhet i rollen utvecklas av Danielle:

Jag jobbar mycket sjilv, jag tycker inte om att kiinna mig ensam. Och dir &r en stor
skillnad i det. Jag &r ju sjélv som forskolechef ute pa en forskola, jag kan sitta sjdlv pa
ett personalmdéte, jag dr ju sjélv i den rollen. Men att kiinna sig ensam, att inte ha
kollegor, att inte ha en chef som stddjer...

Danielle papekar att det dr en skillnad i att arbeta sjélv och att kidnna sig ensam, och
att man i sin roll ibland kan kénna sig ensam. Catarina bekréftar Danielle och
forklarar att pedagogerna inte kan bli hennes kollegor, da de vet att det 4r hon som
forskolechef som bedomer dem och bestammer deras 16n. Forskolecheferna menar att
dven om de triffar sina medarbetare varje dag kdnner de sig ensamma i sin roll.
Nitverkstréffar benamns dé som vildigt viardefulla for samtliga forskolechefer. Anna
beskriver vikten av nétverkstréffar:

Sa da giller det att man hittar de hir nétverken inom forskolechefsgruppen och man
hittar de hidr som man faktiskt kan hdmta lite energi ifran kan jag ocksa tycka. For det
ar tungt vissa gdnger sd man behover liksom skratta med nagon och lyfta problemen
till nagot annat till 4n bara nagot tungt.

Nitverkstriffar beskrivs som en viktig funktion for att dels kunna lyfta problem och
fa praktiska och konkreta rad om det vardagliga arbetet, och dels for att himta energi
och inspiration. Manga av forskolecheferna har utover de formella nitverkstréffarna
tillsammans med chefen, ocksa informella nitverkstriffar med utvalda kollegor.
Vilket presenteras nedan.

Sammanfattningsvis dr forskolecheferna 6verens om att deras roll ibland kénns
ensam. De menar att de inte helt och hallet uppfattar medarbetarna som deras
kollegor, eftersom det finns en 16n- och bedomningsrelation dem emellan.
Nitverkstréffar med chef och kollegor dr dérfor viktiga for forskolecheferna for att fa
rad och handledning.

5.4 Forskolechefernas hantering av stora kontrollspann

Det fjirde och sista avsnittet i var empiriska framstéllning behandlar hur
forskolecheferna arbetar for att hantera och beméta de utmaningar de upplever i sin
roll. En av de primira metoderna dr delegation till medarbetarna i olika uppgifter,
beslut och omraden. Vidare beskriver forskolecheferna vikten av att bygga nitverk
med andra forskolechefer, for att kontinuerligt fa stod och rad i svara drenden.
Slutligen redogor forskolecheferna for hur de tvingas prioritera sitt arbete och tid pa
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grund av olika verksamhetskrav som aligger dem. De beskriver vikten av att hitta en
balans mellan administrativa uppgifter och det pedagogiska kdrnuppdraget.

5.4.1 Delegera ansvar

En metod for att utfora ett bra och pedagogiskt ledarskap for stora arbetsgrupper,
menar forskolecheferna ar att delegera ansvar till forskolldrarna. Genom att inkludera
dem i beslut, eller lamna 6ver diverse arbetsuppgifter, vill de visa fortroende och tillit
for sina medarbetare. Elsa delar med sig av hur hon kommunicerar med sina
medarbetare for att ge stottning, utan att ge hela svaret:

Nej, jag dr ledsen jag har ingen 16sning at er... Men vad tidnker ni att ni skulle behova
for att det skulle gora skillnad for er? Vad ér det ni skulle behova? Och da far man
liksom locka fram det och fa dem att ta det ansvaret.

Majoriteten av forskolecheferna menar att pedagogerna dr de som ir proffs pa deras
barngrupper, vilket gor att de inte sjdlva behovs for att besvara varje fraga eller 16sa
varje problem. Detta diskuteras i relation till att forskolecheferna, som tidigare ndmnt,
inte alltid har mojlighet att vara nirvarande i verksamheten och darfor inte kan
handleda i varje enskild fraga. Det framkommer ddremot ocksa, att det kan kénnas
svart att lamna 6ver arbetsuppgifter till medarbetarna, eftersom forskolecheferna ir
medvetna om att dven de har manga arbetsuppgifter att hantera.

Anna och Catarina beréttar vidare om hur de valt att utnimna forskollédrare i deras
medarbetargrupper till samordnare, medan Elsa har valt att arbeta pa liknande sitt
med nyckelpersoner. Detta dels for att underlédtta kommunikationen fran
forskolechefen till arbetslagen men dven pa andra hallet, och dels for att delge ansvar
till en person nirmre verksamheten. Elsa beréttar om relationen till sina
nyckelpersoner enligt féljande:

Jag kan ha en stor tilltro till dem och forlita mig pé att dem hanterar det. Sa att, det dr
juen del i det att liksom bra, man hittar sina nyckelpersoner och bygger upp en kultur
i sin verksamhet dér pedagogerna kan jobba sjdlvgaende.

Detta menar Elsa dr ett bra sitt att anvidnda sig av ansvarsspridning i sin verksamhet
och for att underlitta kommunikationen med avdelningarna. Catarina, som anvéander
sig av samordnare i sin verksamhet, forklarar att det @r den personen som gar in om
hon skulle bli sjuk eller dylikt, och att denna ddarmed &r betydelsefull for en
sjalvgaende verksamhet.

Sammanfattningsvis menar forskolecheferna att det dr nodvindigt for dem att, pa ett
eller annat vis, delegera ansvar till sina medarbetare, for att kunna hantera sin
arbetssituation. Aven om detta #r en nodvindighet s& menar forskolecheferna #r det ér
en del av fortroendeskapandet hos medarbetarna, och att det signalerar att de dar dem
som dr experter pa sina arbetsuppgifter och sin verksambhet.
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5.4.2 Informella nitverkstraffar

Nagot som alla forskolechefer anser &r viktigt i deras ledarskapsroll dr att ha ett
nitverk som man kan vinda sig till for att bolla kluriga fragor och problem. De
formella nitverkstraffarna med chefen beskrevs ovan, men utover dessa ar flera av
forskolecheferna delar av informella nitverk. Forskolecheferna beskriver att dessa
ofta bestar av andra forskolechefer, men ett fatal nimner dven att det kan vara tidigare
kollegor och specialpedagoger. Anna beskriver sitt informella nétverk sahir:

Och sen triffar jag forskolechefer som jag kidnner att jag har nytta av sa att siga, eller
som jag star vildigt ndra. Och dir vi diskuterar olika dilemman tillsammans. Da &r vi
tre stycken som dr ganska nira varandra. Vi bokar in kontinuerliga luncher och sant.

Detta diskuteras av forskolecheferna utifran att de ofta kianner sig ensamma i sin roll,
vilket beskrivits ovan. Till skillnad mot de formella nétverkstriaffarna, som inkluderar
chefen, ér dessa trdffar styrda av forskolecheferna sjdlva och sker exempelvis pa
luncher och utover arbetstid. Det forekommer dven kontakt 6ver mail och telefon for
att ha ett bollplank i det vardagliga arbetet.

Elsa beskriver det viktiga i att anvinda sina kollegor:

Men ocksé det kollegiala samtalet. Att det finns erfarna kollegor att samtala med, att
det finns, ehm, en acceptans, att det finns ett klimat, dér vi faktiskt hjidlper varandra.
Ledare emellan. Prestigelost.

Att ha kontakt med andra forskolechefer beskrivs som mycket betydelsefullt. De
formella nétverkstréiffarna upplevs ocksa som virdefulla, men pa en formell och
uppstyrd niva. De informella triffarna ar de tillfdllen da forskolecheferna kan ha
samtal med sina kollegor dér olika dilemman kan diskuteras, pa en personligare niva.
Det beskrivs av nagra chefer som det enda egentliga tillféllet for det avslappnade,
prestigelosa, kollegiala samtalet, som behovs for att fa energi och glidje i arbetet.

Sammanfattningsvis forklarar flera av forskolecheferna att de pa eget initiativ, chefer
emellan, har kontakt med andra forskolechefer for att fa kollegialt stod och for att
lyfta och diskutera olika fragor. De anser att dessa informella nétverk fungerar som
bollplank, och idr av stor betydelse for deras i 6vrigt ensamma roll.

5.4.3 Prioriteringar

Flera av forskolecheferna upplever att de stindigt maste prioritera och prioritera bort
delar av sitt arbete. Det framkommer att de inte har mojlighet att utfora alla de
uppgifter som aligger dem och att de maste gora dverviagningar kring vad som &r
rimligast att sortera bort. Catarina forklarar situationen:

...vilket gor att jag ibland far ta strider om att ehh jag dr for sen med inlimningar som
forvaltningen som kanske vill ha. Och far ta skill, liksom da att nu maste du lamna
in, och bara men jag har inte prioriterat det. Att jag far vara ganska hérd dér, och det
handlar ju om att jag ska ha ett hallbart arbetsliv. Och det 4r en utmaning, for detta dr
ju ett jobb som, som ehh, alltsa det dr ganska tufft.
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Majoriteten av forskolecheferna papekar att de upplever att de far krav pa sig fran
hogre nivaer, fran forvaltningen, kring mycket administrativt arbete som ska goras.
De menar att de &r tvungna att géra harda prioriteringar i sitt vardagliga arbete och
upplever att de maste prioritera bort kirnuppdraget, det vill sidga det pedagogiska
arbetet, for att dgna sig at administrativt arbete.

Danielle bekriftar Catarinas problematik genom att ta upp ett exempel da hon
planerat in samtal med sina medarbetare, men far besked fran forvaltningen att hon
behdver avboka dem for administrativa uppgifter. Beata upplever ocksa att det &r
nodvindigt att prioritera i hennes ledarroll:

Ibland sa tar jag ett steg tillbaka, och tittar pa "okej vad &r det viktigaste just nu?" Sa
att man sorterar bort och sa att man vagar att strunta i saker. S&, bort med det! Jag vet
att det skulle jag gjort men det struntar jag i.

Samtliga forskolechefer dr 6verens om att de 6nskar kunna prioritera det pedagogiska
ledarskapet och att arbeta nira sina medarbetare, men att det kan bli svart pa grund av
de manga krav kring ménga omraden de har pa sig. Manga av forskolecheferna menar
att de tagit pa sig rollen som forskolechef for att arbeta med det pedagogiska, men att
det, utover det pedagogiska arbetet, tillkommer vildigt mycket annat. Elsa uttrycker
det sahr:

Jag &r juuu, ehh, forskolechef, och skolledare i det hela taget har ju sin
grundprofession i det pedagogiska uppdraget men ovanpa det ldggs vildigt mycket
annat. Och det gors ju egentligen utan att veta och sondera vad kan du egentligen,
utan vi far oftast en boll...

Forskolecheferna beskriver att det &r manga administrativa- och dokumentationskrav
som de ska genomfo6ra varje manad, sa att tiden inte alltid racker till for att genomféra
de verksamhetsbesok som de hade velat. De poingterar dven att dessa uppgifter ofta
navigeras i flera olika system, vilka de inte alltid kénner sig helt bekvdma i. Pa olika
vis beskriver ocksa majoriteten av férskolecheferna medarbetarnas olika
forvintningar pa dem. Vissa forskolor forvintar exempelvis att cheferna ska arbeta i
barngrupp, nir det behovet uppstér, och andra forskolor forvintar att cheferna ska
nédrvara i samtliga beslut som tas, medan andra arbetar mer sjdlvgaende.

Sammanfattningsvis papekar flera av forskolecheferna att de ofta slits mellan olika
verksamhetskrav och att de finner det svart att hitta en balans mellan det
administrativa arbetet och det pedagogiska ledarskapet. Utover det pedagogiska
arbetet, som bendmns som forskolechefernas kdrnuppdrag, tillkommer andra
uppgifter som tar mycket tid och kraft.

6. Analys & Diskussion

I f6ljande avsnitt analyseras och diskuteras studiens resultat. Avsnittet utgar fran
studiens forskningsfragor och analyseras ddrmed i tre delar; utmaningar i relation till
medarbetare, bemotande av utmaningar samt vikten av stodfunktioner. Upplidgget dr
en del av ambitionen att besvara studiens syfte. Samtliga avsnitt inleds med en
ingress. Inom avsnittet sker diskussion 16pande, da varje del av analysen avslutas med
en diskussion. Avsnittet summeras med en avslutande diskussion, dér studiens syfte i
stort bryts ner och besvaras.
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6.1 Utmaningar i relation till medarbetarna

Nedan analyseras de utmaningar forskolecheferna upplever med att leda stora
arbetsgrupper, med fokus pa relationer och relationsskapande mellan chef och
medarbetare.

De huvudsakliga utmaningarna som forskolecheferna sag med att skapa relationer till
sina medarbetare trots att de leder stora arbetsgrupper, bestod av gemensamma
uppfattningar hos forskolecheferna. Forskolecheferna poédngterade att en stor
utmaning med att leda stora arbetsgrupper dr problematiken i att utfoéra ett néra
ledarskap till medarbetarna. Detta framst da de inte har mojlighet att vara nira i
verksamheten och bekrifta, félja upp, handleda och vara trovirdiga i samtal med
medarbetarna. Forskolecheferna menar att det dr viktigt att dels forma en kultur dir
medarbetarna vagar dela sina tankar med forskolecheferna och dels att vaga lita pa
medarbetarnas kunskaper och beslut, eftersom de inte alltid har mojlighet att vara nira
verksamheten.

Spjuth (2005) bekriftar att det dr svart att vara narvarande som chef nir chefen inte
har mojlighet att kontinuerligt triaffa medarbetarna. Forfattaren beskriver
verksamhetsbesok som en tinkbar 16sning for forskolechefer for att kunna utfora ett
néra ledarskap och far medhall fran flera forskare inom omradet, som ocksa
poéngterar vikten av verksamhetsbesok. Hornqvist (2014), Thylefors (2016) och
Norberg & Johansson (2014) har alla diskuterat vikten av verksamhetsbesok for att
forsta verksamheten och medarbetarnas samt deras kompetens i relation till malen och
for att kunna ge feedback och aterkoppling till medarbetarna. Thylefors (2016) och
Spjuth (2005) ger en forklaring till forskolechefernas upplevelse av att det dr svart att
utfora ett nira ledarskap och menar att verksamhetsbesok létt prioriteras bort,
eftersom det dr en insats utan bestdmd tidsgrins och att det finns ett flertal aktiviteter
utanfor verksamheten som kan hota prioritering av verksamheten och kontakt med
medarbetarna.

Forskolecheferna beskriver att de inte har mojlighet att f6lja medarbetarnas arbete och
ge dem aterkoppling och handledning i den omfattning de 6nskar, pa grund av
svarigheterna att vara narvarande. Bade Lowstedt (2015) och Antonakis & Atwater
(2002) erkdnner denna problematik, men menar ocksa att det finns mojligheter for
aterkoppling och handledning trots dessa svarigheter. Lowstedt (2015) menar att om
chefen har betydligt mer erfarenhet och kunskap @n den anstillda, inom ett specifikt
omrade, sa kan denna handleda och aterkoppla pa distans. Antonakis & Atwater
(2002) papekar att det idag finns substitut for fysiskt ndrvarande ledarskap i form av
ritt teknik.

Forskolecheferna dr 6verens om att tillit och fortroende 4r en viktig dimension 1
relationen till deras medarbetare. Forskolecheferna namner bade vikten av att
medarbetarna litar p4 dem och att de litar pa sina medarbetare. Térnsén & Arlestig
(2014) och Spjuth (2005) bekriftar vikten av att skapa relationer enligt ovanstaende
karaktir, for att skapa lojala medarbetare. Schyns et. al. (2012) studies resultat kan
diskuteras gentemot vart. Forskarna har identifierat en problematik som finns géllande
att skapa goda relationer med ménga medarbetare. Aven om en chef har goda
intentioner att skapa hog kvalité i relationerna med sina medarbetare, sa &r det inte
mojligt att na det i alla relationer, om det dr manga. Det finns en maximal grins pa
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hur manga bra relationer en chef kan ha, och om det &r for manga sa sprids det istillet
ut pa alla medarbetare och skapar flera relationer med en likvirdig kvalité.
Forskolechefernas stravan att skapa nira relationer med sina medarbetare motarbetas
darfor av det faktum att det blir svarare och svarare att na god kvalité i relationen, ju
fler medarbetare de leder.

Forskolechefernas forstaelse av att det dr viktigt for dem att skapa en kultur dér
medarbetarna litar pa sin kompetens och tar egna beslut, eftersom de sjdlva inte har
mojlighet att stéindigt vara nira verksamheten bekréftas av Leffler & Hornqvist
(2014). Forfattarna beskriver att i forskolans virld maste forskolechefer ingjuta mod
hos medarbetarna och paverka dem till att lita pa deras egen formaga, for att de ska
kunna arbeta proaktivt i verksamheten och kénna sig bekvima i att méta utmanande
situationer. Alston & Tipett (2015) bekriftar forskolecheferna i att det dr mojligt att
skapa en kultur som bidrar till tillit. Forfattarna menar att en organisk kultur, som
enligt Jafarzadeh et. al. (2012) karaktiriseras av kollektiv beslutsfattning, betoning pa
medarbetarnas intressen, en kénsla av frihet och sjidlvstindighet i arbetet samt dppen
kommunikation, bidrar till tillit inom organisationen. Forfattarna menar att
forskolecheferna ocksa har mojlighet att paverka nivan av tillit genom att uppmuntra
Oppenhet och érlighet, och att vara 6ppna och drliga i ord och handling.

6.1.1 Diskussion - Utmaningar i relation till medarbetarna

Forskolecheferna patalar att det finns ett flertal olika hinder som bromsar
mojligheterna att kunna utfora ett nira ledarskap, da de leder manga medarbetare. Vi
har forstatt utifran var studie att forskolecheferna inte har mojlighet att vara fysiskt
nérvarande pa grund av olika krav som de inte kan paverka. Déarfér menar vi att det
blir viktigt for forskolecheferna att hitta sétt att vara narvarande pa, trots att de inte
fysiskt kan vara det. Vi foreslar dérfor att cheferna bor prioritera att vara fullt
nédrvarande nir de vil har mojlighet, i en specifik arbetsgrupp eller med en specifik
medarbetare. Vi pekar da pa den psykiska niarvaron och en formaga att vara
inlyssnande i varje samtal och méte. Aven att som chef kunna vara flexibel och
beméta olika individer pa olika sitt, blir avgérande for medarbetarnas upplevelse om
att de har en ndrvarande chef eller inte. Vi vill ocksa lyfta Antonakis & Atwaters
(2002) teori om substitut for fysiskt nidrvarande ledarskap i form av teknik. Vi menar
att for att kunna vara fullt ndrvarande under verksamhetsbesok kan det gynna
verksamheten att skapa ett forum dir medarbetare och forskolechefer kan dela det
dagliga arbetet utan fysisk nirvaro. Vi foreslar exempelvis att alla motesanteckningar
dokumenteras pa ett sétt dar samtliga, medarbetare som chefer, kan ha materialet
tillgénglig. Mot bakgrund i detta, samt Lowstedts (2015) teori om att chefen kan
handleda pa distans om de har mycket kunskap om verksamheten, argumenterar vi for
att forskolechefer inte bor striava efter att endast vara fysiskt ndrvarande utan att ocksa
hitta alternativa sitt att vara nirvarande i verksamheten. Eftersom forskolecheferna
ofta dr sprungna ur verksamheten bor de ha mycket kunskap om denna, och dérfor
kategoriseras under den grupp som Lowstedt (2015) menar har mojlighet att leda pa
distans. Om forskolecheferna samtidigt anvénder teknik for att skapa forum for
standig insikt i verksamheten, menar vi att de har goda mojligheter att utfora ett
psykiskt néra ledarskap utan att vara fysiskt nirvarande.

Utifran redovisat resultat redogor forskolecheferna for vikten av att skapa en
organisationskultur dér det dr hogt i tak och dér relationerna mellan medarbetare och
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chef priglas av fortroende och tillit. Forskolecheferna beskriver att detta &dr arbete som
konkurrerar med ett flertal andra uppgifter, i form av bland annat administration. A
ena sidan forstar vi att skapandet av en organisationskultur och fértroendefulla
relationer &r ett arbete som &r létt att prioritera bort, eftersom det i stunden &r
“osynligt” arbete. A andra sidan menar vi att det, i det 1anga loppet, ir viktigt att
prioritera denna typen av insatser for att framtida arbete ska fungera bittre. Detta
argumenterar vi for dels utifran forskolechefernas beskrivningar kring att de ar
beroende av att medarbetarna delar information med dem, och dels utifran att de dr
beroende av sjdlvgaende medarbetare, vilket Lundin & Sandstrom (2017)
argumenterar for att kulturskapande kan bidra till. Ett annat sétt som vi tror kan skapa
sjalvgdende medarbetare, ér att som chef framhédva och belysa styrkorna i varje
enstaka medarbetare. Att ha ett positivt synsitt pa médnniskan och personalen, tror vi
kan stirka medarbetarnas sjalvfortroende och lojalitet. En positiv médnniskosyn menar
vi bor vara en del av organisationskulturen ddr man ser att samtliga medarbetare har
nagot att bidra med till verksamheten. Detta menar vi gar i linje med Jafarzadeh et.
als. (2012) beskrivning av en organisk kultur.

6.2 Bemota utmaningar

Nedan analyseras de tillvigagangssitt och metoder som forskolecheferna beskriver att
de arbetar med, for att beméta de utmaningar som finns med att leda stora
arbetsgrupper.

Forskolecheferna podngterar att det dr nodvindigt for dem att delegera ansvar till sina
medarbetare, for att kunna hantera sin arbetssituation. Att delegera menar
forskolecheferna dr en nodvindighet eftersom de inte alltid har mojlighet att sjilv
vara nérvarande i verksamheten, och dérfor inte kan handleda i varje enskild fraga.
Aven om delegering ses som en nodvindighet si menar forskolecheferna att det 4r en
del av fortroendeskapandet hos medarbetarna. Att forskolecheferna beskriver
delegeringen som en del i att visa fortroende och tillit for sina medarbetare bekriftas
av Jonsson & Strannegérd (2009), som menar att delegering sander signaler till
medarbetare i form av att de har fortroende och tillit fran sina chefer. Yukl (2013)
bekriftar ocksa forskolecheferna, och menar att delegering ér ett sétt for chefer att
skapa sig mer tid att fokusera pa omraden av storre vikt, och att leva upp till de krav
som finns i chefsrollen. Yukl (2013) menar att det finns risker for chefer som inte
delegerar att de prioriterar bort viktiga uppgifter for att stindigt jobba med det som &r
bradskande. Detta resonemang stéirks av Sundstrom & Ahlstrom (2014) som ocksa
menar att chefer som inte delegerar tvingas arbeta reaktivt istéllet for proaktivt. Detta
ar nagot som Thylefors (2016) stiller sig emot, och menar att medarbetarna redan har
omraden att ansvara 6ver och arbetsuppgifter att ta hand om, vilket innebér att sa
arbetsbelastningen endast flyttas men problemen kvarstar.

Thylefors (2016) resonemang gar i linje med det tankesétt som framkommer, pa olika
vis, av forskolecheferna, vilka menar att de ibland upplever det svart att 6verlimna
ansvar och uppgifter till medarbetarna, eftersom de ocksa har méanga arbetsuppgifter
att hantera. Tornsén & Arlestig (2014) menar diremot att detta sittet att tinka inte
gynnar nagon, eftersom det finns en risk att om alla tvingas gora allt, blir ingenting
tillrdckligt bra gjort, och medarbetarnas ansvarsomraden blir istéllet diffusa.
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Delegering bidrar enligt forfattarna till utveckling och tydliga roller. Ekstedt &
Jonsson (2005) betonar ddaremot motsatsen, det vill sdga att delegering kan skapa
otydliga roller. Forfattarna podngterar att en chef inte kan kommunicera med flera
medarbetare samtidigt utan att de da kan tvingas arbeta med utndmnda samordnare.

Ekstedt & Jonssons (2005) teori om samordnare passar vil med forskolecheferna
beskrivningar om hur de arbetar med delegering. Nagra av forskolecheferna beskriver
att de anvinder sig av samordnare/nyckelpersoner for att underlédtta kommunikation
och sprida ansvar. Detta stiller sig en del forskare ddremot kritiska till. Ekstedt &
Jonsson (2005) menar att det kan vara riskabelt att ge en viss person uppgifter som
kan sigas tillhora chefen, men att inte tilldela formell makt eller befogenheter till
denna person. Thylefors (2016) bekriftar denna tankegang, och menar att denna
medarbetare maste ges bade ansvar och befogenheter.

Forskolecheferna upplever att de, pa grund av de manga krav av olika karaktir de har
pa sig, blir tvungna att prioritera mellan olika arbetsuppgifter. Samtliga forskolechefer
ar overens om att de dnskar kunna prioritera det pedagogiska ledarskapet och att
arbeta nidra sina medarbetare, men att det kan bli svart pa grund av de manga krav
kring méanga omraden de har pa sig. Resultat av Leos (2014) studie &r jamforbart med
var studie. Leos (2014) studie tyder ocksa pa den diskrepans forskolechefens
ledarskap karaktériseras av, det vill sdga forskolechefernas vilja att vara nédra
verksamheten vilken hindras av mer och mer av juridiska patryckningar och
administrativt ansvar. Nihlfors et. al. (2015) bekriftar svarigheten forskolecheferna
upplever kring prioriteringar och menar att det kan vara ett resultat av motstridiga
krav fran olika hall, ddr det finns olika asikter kring vad en pedagogisk ledare bor
prioritera. Aven Skott & Nordzell (2017) och Leffler & Hornqvist (2014) resonerar i
liknande termer, och bendmner den uppgift forskolechefer har, att leda det
pedagogiska arbetet och samtidigt ha flera krav pa administration, som en av deras
storsta utmaningar.

Denna problematik sitter forskolecheferna i relation till svarigheten att utfora ett nira
ledarskap, samt det stora antalet medarbetare de dr chef 6ver. De papekar att férre
antal medarbetare hade mojliggjort ett storre fokus pa det pedagogiska karnuppdraget,
vilket inkluderar relationsskapande med medarbetarna samt utveckling av dem via
handledning och aterkoppling. Forskolecheferna upplever att ett stort antal
medarbetare bidrar till en stor médngd administrativt arbete, speciellt i perioder av
arbetshopningar. De papekar att de tagit pa sig rollen som forskolechef for att arbeta
med det pedagogiska, och beskriver det som sitt kdarnuppdrag, men att de
administrativa tenderar att ta 6ver. Thylefors (2016) forklarar denna kénsla och menar
att det administrativa kan vara ldttare att prioritera eftersom det dr av mer konkret
karaktir, dn det pedagogiska och kontakt med medarbetarna. Leo (2014) och Skott &
Nordzell (2017) bekriftar forskolecheferna, och menar att deras ledarskap dels
kidnnetecknas av stort eget ansvar och frihet att leda arbetet med den inre
organisationen men samtidigt utsitts for okad styrning fran olika policys och
dokument. Forskolecheferna beskriver att det inte endast 4r formella krav de forvintas
leva upp till, utan ocksa forvéintningar fran bland annat medarbetarna. Detta bekriftas
ocksa av Leo (2014), som menar att det inte endast dr de policys som styr deras
arbete, men ocksa forvintningar kring vad som bor goras, vilket bidrar till att
forskolecheferna inte har mojlighet att utfora alla uppgifter som aligger dem.
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6.2.1 Diskussion - Bemoéta utmaningar

Forskolecheferna poingterar att delegering dr en nodvéandighet for dem, for att kunna
hantera arbetssituationen. Vissa forskolechefer har valt att arbeta med samordnare i
verksamheten, for att sprida ansvar och underlitta kommunikation. Vi menar att
forskolecheferna gor ritt i att, genom samordnare, skapa en struktur i verksamheten.
Vi vill argumentera for att ett distanserat ledarskap, vilket forskolecheferna blir
tvungna att driva i enlighet med foregaende avsnitt, kridver att ledaren skapar en
struktur. Eftersom forskolecheferna inte kan vara fysiskt ndrvarande och séaledes inte
fanga upp och kontrollera allt som sker i verksamheten, menar vi att det dr optimalt
att skapa struktur och att fordela ansvar mellan medarbetarna. Vi menar, precis som
Arlestig (2014), att det inte ir gynnsamt att alla gor allt, utan att arbetet blir mer
effektivt om det finns specifika ansvarsomraden. Vi héller med Ekstedt & Jonssons
(2005) teori kring att delegering dr ett maste nédr man leder flera medarbetare eftersom
det dr omdjligt att kommunicera med alla samtidigt. Vi héller ocksa med forfattarna
om att det inte dr optimalt att delegera uppgifter pa ett ej genomarbetat sitt och under
frustration, men motséger att det skapar otydliga roller, om delegationen sker pa ritt
sitt. Vi foreslar att forskolecheferna aktivt ska skapa en struktur ddr medarbetarna far
tydliga roller och ansvarsomraden, och pa sa vis sprida ansvar och underlitta
kommunikation. Vi vill sitta detta resonemang i relation till tidigare avsnitt, dér vi
poéngterat vikten av att se de positiva i medarbetarna, och delegering som en del av
fortroende- och tillitsskapande. Vi menar att forskolecheferna ska skapa
ansvarsomraden utefter medarbetarnas specifika kompetenser, for att dels ingjuta mod
i dem och dels for att skapa en sjdlvgaende organisation. En forutséttning for ett
lyckat strukturskapande genom delegering, menar vi ar att delegeringen sker pa ritt
sitt i forhallande till kunskap och befogenheter hos medarbetarna. Samtidigt, som
tidigare ndmnt, kan inte forskolechefen kommunicera med alla medarbetare samtidigt.
Dirfor foresprakar vi att forskolechefen utndmner “kommunikationsansvariga” i
arbetsgrupperna som ansvarar for att skota kommunikationen mellan medarbetare och
chef.

For att aterkoppla till tidigare ford diskussion om att chefer kan handleda i situationer
som de har mer kunskap och erfarenhet dar medarbetaren, vill vi dven redogora for att
vi tror att sa dr inte alltid fallet. Vi tror att det &r manga specifika arbetsuppgifter dir
medarbetarna har storre insikter och formagor, dn cheferna. Dérfor dr det viktigt for
forskolechefen att bedoma vilka ansvarsomraden som de bor helt delegera till
medarbetarna, och vilka de bor vigleda och stétta medarbetarna 1.

Forskolecheferna upplever att de, pa grund av de manga krav av olika karaktir de har
pa sig, blir tvungna att prioritera mellan olika arbetsuppgifter. Thylefors (2016)
bekriftar ovanstaende och menar att det pedagogiska karnuppdraget kan vara littare
att prioritera bort da de &r av mer abstrakt karaktir. Vi ser en motstridighet i det som
forskolecheferna gor och tvingas gor, och det som forskolecheferna egentligen vill,
och eventuellt bor, gora i sin ledarroll. Vi vill argumentera for att pedagoger har ett
relativt komplext arbete, pa grund av de krav av olika karaktér de har pa sig, samt den
ombytliga vardag de tvingas hantera. Vi menar darfor, med bakgrund i Andersson
Felés (2008) teori om breda och samla kontrollspann, att det dr opassande for
forskolechefer att vara ledare for sa stora arbetsgrupper som de ir. Vi vill ge
forskolechefernas stora arbetsgrupper som en del av forklaringen till att deras
situation och arbetsborda ser ut som den gor. Detta dr nagot som forskolecheferna
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ocksa upplever, da de papekar att firre medarbetare hade minskat det administrativa
arbetet och forbittrat kvaliteten i relationer.

6.3 Stodfunktioner

Vi kommer i foljande del att analysera vilket stod forskolecheferna upplever r viktigt
for att de ska kunna leda stora arbetsgrupper. Forskolecheferna dr 6verens om att det
ar viktigt att det finns olika typer av stod att tillgd, for att mojliggora ett ledarskap for
stora arbetsgrupper.

Samtliga forskolechefer beskrev, pa olika vis, att de kan kdnna sig ensamma i sin roll
som forskolechef. De papekade bland annat att detta beror pa att de inte helt kan
uppfatta medarbetarna som kollegor, eftersom det finns en bedomningsrelation dem
emellan. Thylefors (2016) bekriftar denna kiinsla, och menar att det dr ndarmast
omgjligt att ha samma relation till medarbetarna som de har till varandra, pa grund av
status, mojlighet till paverkan och befogenheter. Detta sétter Thylefors (2016) i
relation till det faktum att forskolechefer ofta dr sprungna ur verksamheten, och
ddrmed blir chef for sina tidigare kollegor. Denna situation stimmer in pa de
intervjuade forskolecheferna, som alla dr sprungna ur verksamheten. Detta kan vara
positivt och bidra till fortroende och tillit, men kénnas svart just ur det perspektiv att
den nya rollen bidrar till ett exkluderande. Ivarson Alm (2013) ger en praktisk
forklaring till forskolechefernas kinsla av ensamhet, och forklarar att det beror av att
en forskolechef kan ansvara for flera olika forskolor, men att en forskola bara kan ha
en forskolechef. Rollen karakteriseras av en saknad av kollegor i sin nérhet.

Mot bakgrund i denna kiinsla av ensamhet, beskriver forskolecheferna vikten av att
skapa informella traffar med andra forskolechefer for att fa kollegialt stod.
Majoriteten av forskolecheferna menar att de ingar i nagon form av informella
nitverk, vilka fungerar som ett forum for avslappnade, prestigelosa, kollegiala samtal.
Lundqvist (2013) bekriftar forskolecheferna och menar att denna typ av socialt stod
ar viktigt for att hantera de utmaningar som chefer kan mota i sitt arbete. Forskaren
menar att stod kan komma dels fran interna killor, i form av stod kring direkta
arbetsuppgifter, och dels externt i form av stdd for bland annat hilsa och
stresshantering. Det externa stodet kommer fran personer som &r utanfér den ndrmaste
arbetsgruppen. Detta resonemang utvecklas av Sundstrom & Ahlstrém (2014), som
ocksa bekriftar forskolecheferna och betonar vikten av att stod bortom chef- och
eventuellt medarbetarstod finns att tillga. Forfattarna menar att stod utifran
organisationen, sa kallat emotionellt std, dr av vikt for chefens kénslor och allmédnna
maende. Detta stod kommer passande fran informella killor och nétverk.

En viktig faktor som samtliga forskolechefer betonar dr 6nskan om att deras chef dr
stottande och nédrvarande. Forskolecheferna forklarar att de inte har nagot direkt
behov av att triffa sin chef varje dag, men att de anser att det dr viktigt att personen
finns dér i svara situationer nir forskolechefen behover avlastning eller hjilp.
Thylefors (2016) menar att chefer kan ha nira relationer med sina medarbetare, trots
att cheferna har stora mojligheter att paverka beslut for medarbetarna. Det kan skapa
komplicerade situationer for forskolechefen, och da dr det viktigt att forskolechefens
chef steppar in och avlastar.
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Vart resultat visar att det fanns skilda upplevelser kring hur forskolecheferna
uppfattade tillgdngen av stod mellan kommun 1 och kommun 2. Kommun 1 var nojda
med sin stodorganisation och upplevde att det fanns stod att tillga i situationer dir de
behovdes. Diaremot menar forskolecheferna i denna kommun att de inte nodvéndigtvis
anvinder stodet frekvent, men att det dr viktigt att vara trygg i att det finns nér det vil
behovs. I kommun 2 didremot upplevdes stodet som mer bristande. Forskolecheferna i
denna kommunen efterfragade ett mer aktivt stod bland annat i form av hjilp med
praktiska arbetsuppgifter, for att istidllet kunna fokusera pa karnuppdraget. Bada
kommunerna dr 6verens, trots deras skilda erfarenheter, att en vilfungerande
stodorganisation &r viktigt for att kunna leda stora arbetsgrupper. Den identifierade
skillnaden mellan kommunerna, kan forstas genom Sundstrom & Ahlstroms (2014)
krav-, kontroll- och stédmodell. Med utgangspunkt i modellen, beskriver forfattarna
tva positioner som forskolechefer tenderar att hamna i. Bigge positionerna
kdnnetecknas av att forskolechefen har hoga krav pa sig, och samtidigt upplever ett
stort handlingsutrymme. Det som skiljer forfattarens tva positioner at, ér att i den ena
positionen finns ett starkt stod att tillgd medan i den andra &r stodet bristande.
Forfattarna forklarar utifran dessa tva positioner att utan ett starkt stod fran kollegor
och dverordnade, upplevs kraven och det stora handlingsutrymmet som for stort vilket
skapar ett hinder i ledarskapet. Detta bidrar dven till upplevd stress och cheferna
upplever att de inte kan fokusera pa kidrnuppdraget, utan tvingas hantera omraden som
ligger utanfor vad de vill gora. Ett starkt stod fran kollegor och 6verordnade begréinsar
och motarbetar istillet dessa negativa effekter.

6.3.1 Diskussion - Stodfunktioner

Sundstrom & Ahlstroms (2014) krav-, kontroll- och stddmodell visar att en relativt lik
arbetssituation, kan beroende pa det stod som finns att tillga, te sig pa olika vis for en
chef. Vi menar att forskolecheferna i kommun 1, som har ett vilfungerande stod att
tillga, inte upplever de krav som finns eller deras stora handlingsutrymme som
problematiskt da de negativa effekterna begrinsas. Darfor efterfragar de bara stod i
situationer dir det behovs, om de tillfalligt skulle uppleva kraven och
handlingsutrymmet som for stort. Forskolecheferna i kommun 2 har inget
vilfungerande stodsystem, och déarfor hivdar vi att de oftare upplever att kraven och
handlingsutrymmet dr for stort vilket gor att de efterfragar ett mer aktivt stod. Vi
menar att situationen tydligt visar att pa hur ett fungerande stodsystem bidrar till okat
fokus och minskad stress. Vi vill med detta & ena sidan poéngtera, att ett starkt stod
kan bidra till ett minskat motstand hos cheferna for att bidra med uppgifter som
egentligen ligger utanfor deras pedagogiska kirnuppdrag. A andra sidan menar vi att
ett bra stodsystem ocksa ska bidra till och mojliggora att forskolecheferna kan
fokusera pa deras huvudsakliga arbetsomrade, och lamna det som ligger utanfor till
andra funktioner i organisationen. Vi pekar da pa vikten av att ha ett administrativt
och praktiskt stod i form av forslagsvis administratorer, sekreterare och vaktmaéstare
sa att forskolecheferna kan fokusera pa det som det 4r bast pa. Detta vill vi
argumentera for bidrar till effektivitet i verksamheten.

Majoriteten av forskolecheferna beskrev att de ingar i nagon form av informellt
nédtverk med andra forskolechefer inom kommunen, vilka de skapat pa egna initiativ.
Vi vill diskutera att det inte alltid dr optimalt att forskolecheferna tvingas utforma
dessa nitverk pa egen hand. Mot bakgrund i Lundqvists (2013) och Sundstrom &
Ahlstroms (2014) resonemang om vikten av stod fran personer utanfor den narmsta
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arbetsgruppen, for att hantera de utmaningar som kan finnas i rollen chef, vill vi
poidngtera risken i att limna dessa arenor till frivilliga initiativ. For vi menar att da ar
det inte sdkert att det sker, och att alla chefer inkluderas. Istéllet vill vi framhéva att
organisationer ansvarar for att skapa arenor for stod till cheferna, utan kontroll och
insikt av 6verordnade. Vi dr medvetna om risken att nir denna typ av informella
nitverk blir uppstyrda pa organisationsniva, kan det eventuellt rora sig emot att bli en
formell arena. Vi menar dock att organisationen ska uppmuntra till informella
nétverk, samt skapa tid och plats for dessa inom organisationens grinser, men inte
kontrollera dem vidare. Vikten av denna typ av uppmuntran, menar vi bland annat
ligger i det faktum att samtliga chefer ska fa mojlighet att inkluderas. Om nétverken
lamnas till att vara helt pa eget initiativ, finns risker att nagra forskolechefer lamnas
utanfor, framforallt de som dr nya i sin roll. Organisationen ska da visa vigar, och
frimja for att samtliga chefer inkluderas. Vi vill till sist podngtera att de formella
natverkstriffarna, dir 6verordnade ar inkluderade, ocksé #r av stor vikt for cheferna.
Men precis som Lundqvists (2013) och Sundstrom & Ahlstroms (2014) podngterar,
krivs bada typerna av stod for att skapa en optimal arbetssituation.

6.4 Avslutande diskussion

I f6ljande avsnitt vill vi slutligen besvara vart syfte: att beskriva och analysera vilka
utmaningar forskolechefer inom tva olika kommuner i Sodra Sverige upplever med att
leda stora arbetsgrupper. Vi har huvudsakligen identifierat tva utmaningar, vilka i stor
utstrackning samspelar med varandra; utmaningen med att vara nirvarande i
ledarskapet samt utmaningen att fokusera pa kédrnuppdraget nir cheferna tvingas
prioritera Gvriga uppgifter. Vi har ocksa utlést en viktig fokuspunkt i mojligheten att
bemdta dessa utmaningar, vilken ér en fungerande stodfunktion med fokus pa arenor
for informella nitverk.

For att sammanfora de nimnda utmaningarna som forskolecheferna star infor
gillande att leda stora arbetsgrupper, vill vi papeka att de pa flera sitt hianger ihop.
Deras arbetssituation, bestaende av ett flertal krav fran olika intressenter, gor att de
tvingas att delegera ansvar till medarbetarna och de tvingas att prioritera bort
kidrnuppdraget for att arbeta med administration och liknande. Vi vill argumentera for
att det inte behover vara ett aktivt val som cheferna gor, utan nagot som de blir
patvingade att gora for att kunna hantera den befintliga arbetsbordan. Da cheferna
tvingas att prioritera bort det pedagogiska kidrnuppdraget, prioriteras tiden for att
skapa relationer till medarbetarna ocksa bort och det gor att cheferna upplever en
svarighet i att vara nédrvarande till sina medarbetare. Vikten av ett fungerande formellt
och informellt stod, vill vi hidr framhidva som ett verktyg for att hantera de olika krav
som forskolecheferna moter i sin roll. Vi vill betona relevansen av de informella
nitverken just i forskolechefens specifika kontext, som frimst grundas i att
forskolecheferna upplever att de dr ensamma i sin roll. Hir ser vi ett
utvecklingsomrade inom de informella nétverk som forskolecheferna ingar i och
menar att det dr nagot som organisationer bor ge en hogre prioritet.

Sammanfattningsvis ser vi att bakgrunden till utmaningarna som forskolecheferna star
infor, i stort, ligger i den skillnad som finns mellan vad cheferna vill gora och vad de
faktiskt gor. Vi menar att det finns en diskrepans mellan idealet och verkligheten i
forskolechefernas arbetssituation, vilket paverkas av det faktum att de leder
forhallandevis stora kontrollspann. De stora arbetsgrupperna paverkar
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forskolechefernas arbetssituation. Forskolecheferna vill prioritera det pedagogiska
kdrnuppdraget, vilket inkluderar relationsskapande med medarbetarna samt ett
néarvarande ledarskap, men tvingas pa grund av juridiska patryckningar och
administrativt ansvar att ga utanfor detta uppdrag. Istéllet far de andra
ansvarsomraden och roller.

Syftet med studien har inte varit att bidra med generaliserbara resultat, pa grund av
dess karaktir och omfattning (se avsnitt 3.3.3). Ddremot har vi forhoppningar om att
studiens diskussion kan ge praktisk nytta och dven underlag for vidare diskussioner
inom dmnet. Vi menar att pa grund av den offentliga verksamhetens natur, som
priglas av en politisk och juridisk kontroll, dr forskolechefernas forutsittningar och
arbetssituationer mer eller mindre lika. Dérfor hoppas vi att studiens diskussion kan
inspirera och skapa insikter hos andra forskolechefer och 6vriga inom branschen. Vi
resonerar ocksa kring att denna situation kan ges som forklaring till dels varfor
presenterad teori och tidigare forskning i stort bekréftar den empiri vi framfort, och
dels varfor de olika intervjupersonerna i stort bekréftar varandra. Att forskolechefer
och dven andra verksamma chefer inom vard och omsorg beméter ménga utmaningar
for att de leder stora arbetsgrupper, dr ingen Overraskning. Samtidigt &dr strukturen i
offentlig sektor svar att paverka och fordndra. Dérav blir det visentliga for
forskolecheferna att hitta sitt att leda och hantera stora arbetsgrupper pa, i allminhet
for verksamheten och i synnerhet for sitt eget vilmaende.

Var studie har genomforts med ett ledarskapsperspektiv. For fortsatt forskning tror vi
att ett medarbetarperspektiv hade gett en intressant och djup forstaelse for utmaningen
med att leda manga medarbetare. Det hade varit relevant med ett
medarbetarperspektiv, for att bekrifta eller ifragasitta chefernas upplevelser av sitt
ledarskap. Ett ytterligare forslag pa fortsatt forskning med grund i var uppsats, ér att
grundligare undersdka den genusaspekt som vi, pa grund av uppenbara
avgransningsskil, endast hade mojlighet att berora pa ytan. Det hade varit relevant att
skapa en forstaelse for genusteorier i sammanhanget, och vilken paverkan de har pa
forskolechefernas situation och bransch.
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Bilaga
Intervjuguide
Bakgrundsfakta/inledning:
o Beritta 6vergripande om din vég till att bli forskolechef
- Utbildningsbakgrund?
- Tidigare arbetserfarenheter?
- Hur ldnge du varit forskolechef pa den forskola som du leder nu?
e Hur manga forskolor &r du chef for just nu?
e Beritta om dina huvudsakliga arbetsuppgifter. Hur kan en vanlig dag se ut for
dig?
- Trivs du i din roll som forskolechef? Varfor/varfor inte?

Utmaningar i rollen som forskolechef 6ver manga medarbetare:

e Vilka utmaningar anser du ér de storsta som finns i din roll som forskolechef
just nu? Varfor?

e Anser du att det antal medarbetare du &r ledare for idag dr rimligt?
- Hur péaverkar personalgruppens storlek ditt arbete?
- Hur arbetar du isafall for att vara en god pedagogisk ledare till alla dina
medarbetare?

e Vilka utmaningar ser du kring att leda det antal medarbetare som du gor idag?

Maojligheter att bemota utmaningar:

e Vad ir det viktigaste for dig ndr det kommer till att hantera de utmaningar som
finns med att leda stora arbetsgrupper?

e Upplever du att du har mojlighet att beméta de utmaningar som du upplever i
rollen som ledare 6ver en stor arbetsgrupp? (Varfor/varfor inte?)
- Hur arbetar du konkret for att beméta dessa utmaningar?

Relationen med medarbetare:

e Beskriv din relation till dina medarbetare, hur ser den ut?
- Hur ofta ar du ute i verksamheten? Hade du velat ha detta annorlunda?

e Hur péaverkas din relation till dina medarbetare i férhéallande till att du leder en
stor arbetsgrupp?

e Hur tror du att relationerna med medarbetarna hade paverkats om du varit chef

over farre antal?
- Vad hade varit skillnaderna?
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Upplevelser av stod

e Upplever du att du att du far stod som hjédlper dig att hantera stora
arbetsgrupper?

e Vilken form av stéd anser du vara av storst vikt?
e Vilka kunskaper eller verktyg anser du krivs for att leda stora arbetsgrupper? -
Ar det nigra kunskaper du kan utveckla for att bli bittre pa att leda stora
arbetsgrupper?
Slutligen:
o Hur uppfattar du diskussionen kring att manga chefer i offentlig sektor inom
vard- och omsorg leder manga medarbetare?

- Har du nagot att tilligga till den diskussionen generellt?

o Har du nagot som du vill tilligga till intervjun? Négot som du kinner att du
inte fatt sagt?

Kontrollfraga:

e Hur ménga medarbetare dr du chef for? Kan vi maila?
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