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FORORD

Foreliggande rapport dr ett resultat av den uttalade forskningspolicy som
KEFUs styrelse arbetat med sedan nagra ar tillbaka. I korthet gér denna ut
pa att KEFUs FoU-medel priméart skall satsas pa initiering och
fordjupning av forskning inom hélso- och sjukvérd, skola och omsorg.
Satsningarna skall baseras pd de kunskaps- och kompetensplattformar
inom kommunalekonomi som KEFU representerar.

Fragan om olika driftsformer inom kommunal verksamhet har allt sedan
den pd allvar dok upp 1 borjan av 1990-talet varit en stindigt aktuell
friga. I foreliggande rapport undersoks om det finns nigra skillnader 1
hur chefsskapet uppfattas och utdovas 1 kommunalt respektive icke
kommunalt drivna verksamheter. De verksamheter som studeras é&r
gymnasieskolor och enheter inom dldreomsorg. Givet studiens relativt
begransade empiriska underlag menar forfattaren att resultatet skall tolkas
med viss forsiktighet. Forfattarens forhoppning dr emellertid att studiens
kan skapa forstaelse for hur komplex arbetssituationen dr for rektorer vid
gymnasieskolor och enhetschefer inom dldreomsorgen. Rapporten riktar
sig till andra som éar intresserade av skolans virld och/eller dldrevérden
och vill fordjupa sig 1 skillnaderna mellan ledarskap i kommunal och
icke-kommunal verksambhet.

Det empiriska materialet analyseras bland annat med hjilp av ett urval av
klassiska ledarskapsteorier. En av studiens slutsatser dr att det forvisso
finns vissa skillnader mellan det “’privata” och "kommunala” chefsskapet,
men att skillnaderna inte nodvéandigtvis behover vara si stora. Tvértom
forefaller forutsittningarna for chefsskap 1 de olika regiformerna allt mer
likna varandra. Studien visar ocksd med pataglig tydlighet hur krivande
de tvd chefspositionerna dr och vicker ocksd frdgan om hur deras
arbetsinsats vérderas. Som brukligt svarar forfattaren ensam for de
varderingar och slutsatser som gors i rapporten.

Lund i april
Ulf Ramberg
KEFU



SAMMANFATTNING

Det oOvergripande syftet 1 denna studie ar att jamfora och analysera
skillnader och likheter mellan att leda i kommunal och icke-kommunal
regi for rektorer 1 gymnasieskolan och enhetschefer for dldreboenden.
Ambitionen dr ocksa att beskriva hur kraven for dessa tvd chefskategorier
har forandrats sedan borjan av 1990-talet samt vad 1 omvérlden som for
ndarvarande paverkar deras situation som ledare och chefer.

Studien fokuserar pa ledarskap och undviker fragor om vinst, effektivitet
och produktivitet. Den foljer 1 spiren pa en rad studier som undersokt hur
kraven pé ledare fordndras 1 takt med samtida fordndringar 1 samhéllet, i
detta fall inom skolans och aldrevardens véarld. Studien baseras pa
intervjuer och analyseras 1nom ett ramverk konstruerat av
ledarskapsteorier.

Studiens resultat indikerar att det finns skillnader mellan att vara chef'1 en
kommunal eller icke-kommunal verksamhet. Skillnaderna bestér av med
vilken snabbhet beslut kan genomforas, tillgdng till resurser och hur
cheferna behandlas av media. Bdde rektorer och enhetschefer for
dldreboenden pédverkas av liknande fordndrade kravbilder sisom Okad
administration, allt fler arbetsuppgifter, mangfald, ifragasittande av
allménheten och ekonomiskt tdnkande. Patagligt dr ocksd rektorers
upplevelse av att de pélaggs fler och fler arbetsuppgifter. Savil skola som
vard och omsorg dr aktuella politikomraden och reformtakten stéller fler
och fler krav pd bédde rektorer och enhetschefer for dldreboenden.
Mobbning och sociala problem dr andra centrala omvirldsfaktorer som
paverkar situationen for de berdrda ledarna och tar tid ifrdn det som bade
rektorer och enhetschefer for dldreboenden egentligen vill arbeta med.
Forhoppningen ar att denna studie ska bidra till att skapa forstaelse for
hur komplex arbetssituationen ar for dessa chefer. Rapporten riktar sig till
andra som ir intresserade av skolans virld och dldrevérden och som vill
forska vidare om skillnaderna mellan ledarskap inom kommunal och
icke-kommunal verksambhet.

Nyckelord: Ledarskap, rektorer, enhetschefer for dldreboenden, privat sektor,
kommunal sektor, icke-kommunal sektor, vilfardsforetag.
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KAPITEL 1

STUDIENS SYFTE, BAKGRUND OCH UPPLAGG

1.1 OVERGRIPANDE SYFTE OCH FRAGOR

Det oOvergripande syftet 1 denna studie ar att jamfora och analysera
skillnader och likheter mellan att leda i kommunal och icke-kommunal
regi for rektorer 1 gymnasieskolan och enhetschefer for dldreboenden.
Ambitionen dr ocksé att beskriva hur kraven for dessa tva chefskategorier
har forandrats sedan borjan av 1990-talet samt vad 1 omvérlden som for
ndarvarande paverkar deras situation som ledare och chefer.

De frigor som stélls ar foljande:

1. Finns det nagra skillnader mellan att leda i kommunal eller icke-kommunal
verksamhet for gymnasierektorer och enhetschefer for dldreboenden och hur
ser dessa i sd fall ut?

2. Vad gor en gymnasierektor/enhetschef for ett dldreboende och hur har kraven
pa dessa bada ledare fordndrats de senaste tva decennierna?

3. Vadiomvérlden paverkar gymnasierektorer och enhetschefer for
dldreboenden som ledare?

1.2 UTGANGSPUNKTER OCH MOTIVERING AV FALL

Tva centrala utgangspunkter 1 den hér studien dr att 1) det ar inte létt att
vara chef och 2) 1 dagens samhiélle 0kar kraven pa chefer hela tiden, inte
minst inom offentlig sektor. Den amerikanske ledarskapsforskaren John
Kotter skrev 1982 1 boken The General Managers att det kommer att
komma en tid nir chefsjobben dr sd krivande att inte ens de mest
begavade och erfarna individerna klarar av att hantera dem. En annan
viktig tanke bakom studien ar att kraven pa chefer inom privat och
offentlig sektor nirmar sig varandra. Forr behdvde exempelvis inte
kommunala gymnasier och &dldreboenden pd samma sitt syssla med
marknadsforing och vara medvetna om att de har ett varumaérke att varda
som de maste idag. Samtidigt miste privata foretag tinka pa att uppfylla
borskoder, krav pd CSR redovisningar och vara goda aktorer 1 samhéllet.

Studien fokuserar pa gymnasierektorer och enhetschefer for dldreboenden
eftersom de arbetar inom omraden som néstan alla har synpunkter pd och



som debatteras flitigt. | media vacker ofta frigor om vinst, vanvard och
misskotsel negativ uppmérksamhet. Att det finns bade gamla och
personal som trivs har svart att nd ut. Enligt de intervjuade 1 den héar
studien forvranger media ofta hidndelser pad ett sddant satt att det tom
blivit svért att rekrytera personal till bade skolan och dldrevarden. Nér
media ringer sdger en av cheferna att hon mar illa. Hon upplever att de
bara dr ute efter skandaler och inte att berdtta ndgot om allt det som
fungerar bra. Hon menar ocksa att det ofta ar svart att forklara for media
hur vardagen ser ut pd ett dldreboende och vad det innebir att vara
gammal, dement och sjuk.

Olika dgarformer har dessutom introducerats pd marknaden de senaste
decennierna. Frdn att tidigare ndstan alltid ha arbetat inom offentlig
sektor sd kan man som rektor for en gymnasieskola eller enhetschef for
ett dldreboende numera ockséd arbeta inom den privata sektorn. Fler och
fler icke-kommunala foretag inom vérd, skola och omsorg tar Over
verksamheter som tidigare drevs 1 kommunens regi.

Kommuner och landsting omsétter runt 800 miljarder kronor varje ar men
upplevs trots detta vara underforsorjda ndr det galler forskning och
utveckling inom exempelvis ledarskap, struktur och strategifrdgor. Enbart
kommunernas kostnader for dldreomsorgen ndrmar sig 100 miljarder
kronor. For nédrvarande finns det ungefir 5000 enhetschefer inom
kommunalt driven dldreomsorg men manga gir i1 pension de nidrmaste
aren. Fragan ar nu hur dldrevdrden ska attrahera kompetent personal bade
till chefspositioner och till den vardande personalgruppen. Det finns
darfor en oOnskan frin flera hdll om att utviardera ledarskapet inom
offentlig sektor for att se hur man kan stddja dessa chefer battre 1
framtiden (se Dagens sambhdlle, 17 sept 2012).

Forhoppningen med denna studie dr att 6ka forstaelsen for det komplexa 1
bada dessa chefsroller och foresld vidare forskning. Forskarens
forhoppning ar ocksé att studien ska anvéndas 1 samband med seminarier
for andra intresserade bdde inom och utanfor skolans och dldrevérdens
varld.

1.3 OM STUDIENS CHEFER OCH DERAS ANSVAR

Rektor dr en titel for den hogsta administrativa och pedagogiska ledaren
for en utbildningsanstalt, i den hér studien ett gymnasium. Rektor ska,
enligt skollagen, leda och samordna det pedagogiska arbetet inom sitt
verksamhetsomrade. Rektor dr ’pedagogisk ledare och chef for lararna”
och har det Overgripande ansvaret for att verksamheten som helhet
inriktas pa att nd de nationella malen. Detta konkretiseras 1 ldroplanerna



genom rektors sdrskilda ansvar. I skollagen fortydligas rektors ansvar,
befogenheter och beslutsratt. Rektor fattar till exempel ensam beslut om
den egna skolenhetens inre organisation samtidigt som rektor har
mojligheter att delegera beslutanderdtt. Sammantaget ger detta rektorn
verktyg som kan anvindas till att kontinuerligt forma och utveckla
skolverksamheten. Detta innebér att det blir extra viktigt att f6lja upp och
belysa hur rektorerna tar sitt ansvar och utovar sina befogenheter for att
skapa skolutveckling. Syftet med GY 2011 &r att verka for att &nnu béttre
an tidigare forbereda elever for yrkeslivet eller fortsatta studier pa
hogskolan.

Aldreboenden ingir i kommuner eller privata vardkoncerner. En
enhetschef leder vanligtvis dessa boenden och éar ansvarig enligt bla HSL
Hélso-och sjukvardslagen och Socialtjanstlagen. Darefter kan de lyda
under lagstiftning om hur mat och arbetsmiljo ska hanteras, hur lokaler
bor forvaltas, brandforsvar, foreskrifter fran Boverket och Socialstyrelsen
och dven sirskilda foreskrifter som rdder 1 den kommun dér de verkar.
Brukare dr ett ord som 1 det hir sammanhanget ofta anvéands for de som
brukar en tjinst som att bo pa ett dldreboende och erhélla hjilp av
personalen.

De brister man ser idag inom &dldrevarden skylls ofta pd utbildningsnivan
bland cheferna. Oftare dr de mer utbildade inom vérd och socialt arbete
dn inom ledarskap och organisation. Samtidigt har sjdlva uppdraget
andrat karaktir fran att vara vardande till att innefatta verksamhetsansvar,
budgetansvar och personalansvar.

Enligt en undersokning som fackforbundet Vision presenterade 1 januari
2013 om vilka forutsdttningar som rader for att kunna utdva ett gott
ledarskap inom den kommunala sektorn framgar att medan 72 procent av
cheferna inom adldreomsorgen har fler dn 30 anstéillda basar 83 procent av
kommunernas tekniska chefer 6ver farre dn 30 personer. Cirka 78 procent
av de tekniska cheferna anser att de har tillrickligt med
handlingsutrymme for att kunna leda verksamheten mot de uppsatta
malen. Inom dldreomsorgen uppger bara 44 procent av cheferna att det
handlingsutrymmet finns.

Mojligheterna att ge medarbetarna aterkoppling for utfort arbete ar lagst
inom dldrevarden och dessutom &r tillgdngen till administrativt stod
samst, enligt undersokningen. Chefer inom &dldrevarden drunknar vidare 1
administration och blir mer administratorer dn ledare. Det giller dven for
rektorer som tillbringar en stor del av sin arbetstid med administration.



For att rdda bot pd en del av problemen avsatte regeringen 1
budgetpropositionen 2012 ungefar 100 miljoner kr for att oOka
kompetensen bland de anstéillda inom &dldreomsorgen fram till &r 2015.
Bland annat planerar man att inféra en obligatorisk utbildning for
enhetschefer  for  dldreboenden  som  liknar den  statliga
rektorsutbildningen. Men bristen pad utbildning ar bara en del av
problemet. Det rader ocksa daliga forutsittningar for cheferna att utova
ledarskap med stora personalgrupper som ofta ar geografiskt spridda. Det
forefaller ocksa finnas en viss teknikfientlighet inom &ldreomsorgen.
Sverige ar ett av de lander 1 virlden som lagger mest pengar per capita pa
dldreomsorgen. Trots detta beskrivs den ofta som katastrofal. Det far
manga olika konsekvenser som svdrigheter att rekrytera personal och
oroliga anhoriga.

1.4 STUDIENS FALL

Studiens huvudsakliga empiriska material baseras pd 13 intervjuer med
chefer 1 13 organisationer i Stockholm stad och Lunds kommun (se bilaga
1). Utgéngspunkten for intervjuerna &r att de chefer som intervjuats
konstruerar sin vérld utifrdn det de ser och upplever och forsoker dela
med sig av detta genom att svara pd studiens fragor (Berger and
Luckmann, 1966). I studien ingar sju gymnasieskolor (fem privata och
tvd kommunala) och sex dldreboenden (tre privata och tre kommunala).

For en av rektorerna var det hennes forsta chefsjobb medan alla andra
intervjupersoner har haft flera chefsjobb tidigare och stor erfarenhet som
ledare inom den sektor diar de verkade. En av rektorerna ér chef for tre
kommunala skolor samtidigt. De intervjuade ar utvalda ad hoc.

Under studiens gdng har John Bauer bytt dgare och Carema har bytt namn
men jag har dnd4 valt att behilla de ursprungliga namnen. Det viktiga ar
vad den intervjuade personen sdger och inte namnet pd den organisation
dir han eller hon arbetar. Resultaten av intervjuerna ar ju ocksd
anonymisera

Stockholm Lund
Gymnasium 5 2
Aldreboende 3 3

Figur 1: Fordelning gymnasier/ialdreboende i Stockholm respektive Lund
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Kommunalt Icke-kommunalt

Gymnasium 3 4

Aldreboende 3 3

Figur 2. Fordelning gymnasier/ildreboende mellan kommunala och icke-
kommunala

Intervjuerna har skett 1 form av samtal kring ett antal frigor som
forberetts utifrdn studiens syfte och teorier om chefsskap och ledning.
Déremellan har utrymme givits for de intervjuade att associera och
reflektera. Alla intervjuer har skett pd de intervjuades arbetsplatser.
Intervjuerna har spelats in pa band, transkriberats och analyserats.

Intervjuerna dr uppdelade 1 étta block. Fragorna 1 det forsta blocket syftar
till att ta reda pd vad som ingdr 1 arbetsuppgifterna for dessa tvé
chefsroller. Intervjuerna inleddes med frigor om vilken bakgrund
personen har, vilken utbildning och om personen tidigare haft
chefsbefattningar. Darefter stdlldes en frdga om vad som ingar 1 deras
nuvarande befattningsbeskrivning. Den {6ljdes av en fraga dar
intervjupersonen fick ange vad han eller hon ansdg var léttast resp svérast
1 sin nuvarande arbetsuppgift. I nista block kommer ett antal fragor vars
syfte dr att f4 den intervjuade att relatera till tidigare chefsjobb, chefsjobb
1 andra sektorer 1 samhéllet eller chefsjobb med andra dgarforhallanden.

I block tre stélls tva fragor: vad som forvdnande intervjupersonen i det
nuvarande chefsjobbet och om han eller hon vill arbeta i kommunal eller
icke-kommunal regi. 1 block fyra stills ndgra frdgor om
ledarskapsutbildning, vidareutbildning och kompetensutveckling. Block
fem handlar om hur den ndrmaste organisationen runt intervjupersonen
ser ut.

I block sex stills fragor om intervjupersonen &r ndjd med sina
anstillningsvillkor, vad han eller hon skulle vilja &ndra pd 1 sina
anstillningsvillkor och vad som allmént skulle kunna vara béttre 1 den
situation denna person befinner sig 1. I block sju stélls frdgor om antal
moten, anstidllda och studenter/boenden. Block atta slutligen tar upp vad
kvalitet innebér for den intervjuade och om de har kvalitetsutvirderingar
dér han eller hon arbetar.

Empirin har analyserats fragvis och enligt det uppstillda teoretiska
ramverket enligt nedan.
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Fragor/Teorier

Finns det en Verksamhetsspecifika | Valda Process/
skillnad mellan att | egenskaper inom ledarskapsklassiker | Inflytande
leda i kommunal gymnasium och

och icke- dldreomsorg

kommunal regi for

rektorer och chefer

for dldreboenden?

Vad gor en Verksamhetsspecifika | Valda Process/
rektor/enhetschef | egenskaper inom ledarskapsklassiker | Inflytande
och hur har kraven | gymnasium och

forédndrats? dldreomsorg

Vad i omvérlden Verksamhetsspecifika | Valda Process/
paverkar dessa egenskaper inom ledarskapsklassiker | Inflytande
chefers situation gymnasium och

som ledare? dldreomsorg

Figur 3. Analysschema éver hur fragor och svar behandlats

Under analysarbetet har empirin aterkopplats till det teoretiska ramverket
1 akt att genomfora en analys som forsoker sétta in empirin 1 ett storre
sammanhang (Holme och Solvang, 1997).

En ledstjdarna under arbetet med studien har varit David Silvermans ord
om att god forskning dr metodologiskt innovativ, empiriskt rigords,
teoretiskt levande och praktiskt relevant (Silverman, 2007). Att vilja
intervjuer som metod ar kanske inte sérskilt innovativt och Silverman
sjalv skriver att vi lever 1 ett intervjusamhille och att den vanligaste
frdgan 1dag ar "hur mar du”. I detta fall har intervjuer dndé valts eftersom
det bedomdes vara det bésta sattet att ndrma sig studiens respondenter.

1.5 STUDIENS BEGRANSNINGAR

Studien fokuserar pd ledarskap och om det finns ndgon skillnad mellan att
leda 1 icke-kommunal eller kommunal regi. Den tar inte upp frigan om
man ska far gora vinst eller inte 1 sd kallade vilfardsforetag, genus eller
om det finns nagon skillnad 1 effektivitet och produktivitet beroende pa
om verksamheten drivs i1 icke-kommunal eller kommunal regi. Den
fokuserar pé svenska forhdllanden d4ven om dessa frdgor ocksa diskuteras
1 andra vasterldndska lander.

Studien &dr ocksd begrinsad till att studera gymnasierektorer och
enhetschefer for &dldreboenden, trots att det finns andra intressanta
chefsroller inom offentlig sektor. I studien ingar ett begrinsat antal
intervjupersoner och de resultat som redovisas utgdr huvudsakligen ifran
vad som framkommit i1 dessa intervjuer. Studien d&r menad som ett
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nedstick 1 den svenska verkligheten och hur den ser ut ”just nu” for dessa
tva chefskategorier. Jag dr som forskare medveten om den oerhort stora
méngd forskning som gjorts om privat kontra offentligt med ménga olika
vinklar inom omrdden som fOretagsekonomi, nationalekonomi och
statskunskap, inte minst med institutionell teori som grund.

Den har studien tar ledarens perspektiv och anvidnder sig av
ledarskapsteorier som analysverktyg. Studien kan héarigenom ségas folja 1
sparen av en rad studier som fokuserar pa hur kraven pa ledare fordndras 1
takt med samtida fordndringar 1 samhaillet, 1 detta fall inom skolans och
dldrevardens vérld. Det teoretiska ramverket dr uppbyggt kring (1) teorier
om verksamhetsspecifika egenskaper inom gymnasium och dldreomsorg,
(2) ett antal ledarskapsklassiker som visar hur kraven pé ledare forandrats
under de senaste hundra aren och slutligen hur (3) kraven péa ledare idag
forandrats fran individcentrering till process och inflytande.
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KAPITEL 2

PERSPEKTIV PA LEDARSKAP

2.1 VERKSAMHETSSPECIFIKA EGENSKAPER INOM
GYMNASIUM OCH ALDREOMSORG

2.1.1 Att vara rektor

Brude Sundin skriver i sin avhandling ”En riktig rektor” (2007) att rektor
arbetar 1 en splittrad och rorig tillvaro som pa ytan kan vara svar att forstd
och finna mening 1. Rektorernas position emellan olika intressenter och
delkulturer utgdr en anledning till att de som Brude Sundin uppfattar det
befinner sig 1 ett emotionellt spinningsfdlt. Det gir inte att som rektor
tillmotesgéd samtliga intressen dértill ar de for manga och spretiga men det
géller att hantera dem pa ett tillrdckligt bra satt annars blir det svart att
vara kvar 1 rektorspositionen. Rektorer méste erhdlla legitimitet fran
manga olika hall, badde yttre och inre sddan, for att klara av sin situation
och overleva som rektor.

Moten spelar en stor roll for att skapa tillit och fortroende ledare och
ledda emellan 1 skolans miljo. Inte sdllan hamnar rektorerna 1 kénsliga
lagen som krdaver noga Overvagningar for att finna rétt balans mellan
olika intressenter och uppritthalla tillit och legitimitet. Rektorer ar sjdlva
inte heller kdnslomassigt neutrala utan arbetar dagligen med att uppfatta,
sondera, anvinda, styra och hantera savil egna kédnslor som andras.

Ludvigsson skriver 1 sin studie ”Samproducerat ledarskap. Hur rektorer
och larare formar ledarskap 1 skolans vardagsarbete” (2009) att ldrarna
stiller krav pa att larare och rektor ska forstd varandra och forhandla, men
samtidigt ska rektor var tydlig i sitt ledarskap och inte ”som en politiker”.
Storslagna ideer om ledarskap och krav kan fa rektorer att kdnna sig
otillrdckliga. Det gar inte att leva upp till alla krav som finns péa en rektor.
Enligt Ludvigsson formar rektor och ldrare tillsammans hur
ledarskapsprocessen ser ut i en skola.

I Stalhammars studie (1988) om ldmpliga egenskaper for en rektor 1
gymnasieskolan betonade var fjirde respondent mod, envishet och
civilkurage som de mest Onskvirda egenskaperna. Direfter foljde
samarbetsformaga och forméga att lyssna. Det dr intressant att konstatera
att f4 dd ansdg att rektor behovde ha en klar maélinriktning eller en
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genomtinkt ideologi for att kunna leda sin skola. Som sitt framsta stod
nimnde ungefdr 54 % av rektorerna skolledargruppen och dérefter ca 17
% informella grupper och goda vinner.

De krav som stilldes pa en rektor 1 Lindes studie (1995) var att han eller
hon skulle vara mer inriktad pd pedagogiskt ledarskap, forsedd med
nodvindiga administrativa och ekonomiska verktyg, for att forverkliga
sitt ledarskap. Rektor borde stridva efter att klargdra sin ledarroll 1 ndgon
form av ledningsdeklaration. Rektor borde ocksé kanna till malen och den
ideologiska bakgrunden for att kunna tydliggéra och hdavda mélen samt
frimja forverkligandet av dessa. Rektor borde vidare initiera diskussioner
om malen och utvecklingen pd skolan for att i dessa diskussioner gora
personalen delaktig. Rektor bor ocksa se det administrativa systemet som
ett medel for att utveckla verksamheten och personalen. Han eller hon bor
strava efter god personalvard vilket bla innebér att skapa goda relationer
och att ta till vara personalen som resurs. For att lyfta rektors handlande
till en professionell nivd krdvdes av denne dven ett reflekterande
forhallningssatt till sitt ledarskap. Det dr forst dd som ledarskapet kan
betraktas som professionellt. Detta genom att rektor utifrdn sin
kunskapsbas handlar medvetet, strategiskt och langsiktigt, soker
helhetsbetonade losningar, utvecklar en gemensam begreppsapparat, ett
slags yrkessprék och kan bade styra och leda.

Mojligheterna att lyckas med malstyrning har ifragasatts, skriver
Lindberg 1 sin studie om styrning i svenska gymnasieskolor (1998). En
del forskare gér till och med s langt 1 sin kritik att de hiavdar att det ar en
styrform som dr oldmplig inom den offentliga sektorn. Kritiken har
frimst riktat in sig pa svarigheterna att forena politikernas styrning av
skolan med tjanstemidnnens genomforande av verksamheten. Dels har
ansvar och befogenheter 6verforts fran central, statlig niva till kommunal
nivd. Dels har skolledningarna fatt dkat ansvar och storre befogenheter.
Dessutom kraver malstyrning kompletterande styrinsatser. Det handlar
om att komponera en ldmplig mix av styrformer snarare &n att ersitta
regelstyrning med mélstyrning

Regelstyrning baseras pd formell auktoritet och kan ske genom direkt
ordergivning eller genom regler och instruktioner. Malstyrning kan
forenklat beskrivas som att enbart slutmaélet faststélls av ledningen for en
verksamhet, men att sjdlva utforandet delegeras till rektor och skolans
personal. Den hogsta ledningen styr verksamheten genom att faststilla
mal och korrigerar om enheternas prestationer avviker frdn maélen.
Sjalvstyrning innebér att individer agerar utifrdn egna bedomningar utan
instruktioner av Overordnade. Det betyder att organisationskulturen,
skolkoden och den informella strukturen har stor betydelse (se ocksa
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Larsson, 2012). De som arbetar i1 verksamheten inhdmtar och avger sjdlva
den information som de anser vara nddvéindig. Tre centrala slutsatser av
Lindbergs studie dr att det fordras stark styrning 1 en gymnasieskola, att
det kriavs en mix av styrformer som ar anpassade for varje verksamhet
och att sjdlvstyrning bor utvecklas och anviandas i1 hogre grad an tidigare.

Scherp konstaterar i1 sin studie “Utmanat eller utmanande ledarskap”
(1998) att undervisningsmonstret har fordndrats i riktning mot mer
elevaktiva arbetssitt 1 den svenska skolan. Bade ett utmanande och ett
serviceinriktat  ledarskap samvarierar med en f{Ordndring av
undervisningsmonster 1 riktning mot mer elevaktiva arbetssitt dven om
samvariationerna ser olika ut. Att som ledare vara inlemmad 1 den egna
skolans lararkultur samvarierar positivt med serviceinriktat ledarskap och
svagt negativt med ett utmanande ledarskap. En med elevaktiva arbetssétt
kongruent organisation samvarierar, enligt honom, positivt med en
forandring av undervisningsmonster i samma riktning.

2.1.2 Att vara chef inom ildreomsorg

Hjalmarson, Norman, och Trydegird konstaterar 1 en rapport om
dldreomsorgens chefer (2004) att frigor om ekonomi gar som en rod trad
igenom hela intervjuundersokningen. Enhetscheferna kénner en stor
press att klara sin ekonomi samtidigt som de har begrinsade mojligheter
att paverka sina ekonomiska fOrutsidttningar. De flesta har bekymmer
med hur de ska klara ekonomin och kunna ge en godtagbar kvalitet pé
varden och omsorgen. De iar kritiska till erséttningsfrdgor och kritiska
mot hur bistdindshandldggare fattar beslut. Deras arbetsmiljo ér stressig
och de flesta uppger problem som somnsvarigheter. De upplever att det
stills hoga krav pd dem, men att de har begransat handlingsutrymme och
kontroll over sitt arbete. De behdver stod men de stodfunktioner som
finns varierar. De stannar kvar pa sin post darfor att de upplever sitt
arbete som meningsfyllt. Ett tillgdngligt ledarskap &ar viktigt inom
dldrevirden och det betyder en ledare med “Oppen dorr”, enligt
Hjalmarson et al. Dorren behover inte bara vara oppen utan det krdvs
generellt ett storre engagemang och behov av att uppméirksamma vardens
och omsorgens arbetsledning menar de:

"Vi menar att vard-och omsorgspersonalens behov av ledning bor fa stérre
uppmdrksamhet och bli legitimerat bdde som ett medel att forbdttra
kvaliteten men ocksd att forbdttra arbetsmiljon. Arbetsledning behovs med
tanke pad arbetsuppgifternas omfattning och svarighetsgrad. Férutom vdrd-
och omsorgsproblematiken innehdller arbetet ocksd ofta existentiella och
sociala delar som sdllan uppmdrksammas. Personalen behéver ha mojlighet
att pa olika sditt fa stod i det dagliga arbetet. Ett annat skdl att
uppmdrksamma behovet av arbetsledning och handledning dr forekomsten
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av outbildad personal. Det dr ocksa angeldget att uppmdrksamma vilka
kvalifikationer som behdvs for att ge personal inom dldreomsorgen
kvalificerad arbetsledning.” (Hjalmarson, Norman och Trydegdrd, 2004, s
75).

2.2 FORESTALLNINGAR KRING LEDARSKAP; ETT
KLASSIKERURVAL.

I modern ledarskapsforskning handlade det frén borjan om att méata och
lyda. Det var Frederick Taylor som introducerade begreppet scientific
management. Senare visade Fayol pd betydelsen av administration och
Elton Mayo pa att arbetaren faktiskt var en ménniska som drevs av
kanslor och instinkter, vilket en ledare méste ta hénsyn till. Barnard
(1938) poingterade att ledaren ocksd maste vara etisk och en god
forebild. Simon (1945) visade att beslutsfattande ar centralt och vi kan
bara ta bdsta mgjliga beslut med det underlag och den kunskap vi har.
Crozier (1964) argumenterade fOr att rationalitet dr det bésta sittet att
leda en organisation.

Ofta 4r det emellertid andra héindelser 1 omvérlden som priglar den
organisatoriska “vardagen”. Den pa senare tid allt mer dominerande
synen pd ledarskap &dr att se det som en inflytandeprocess. Det
argumenteras for att det behovs ett transformerande ledarskap och ledare
som kan vicka genklang och presentera budskap pa ett attraktivt sitt. Den
personorienterade  forestidllningen om ledarskap och den mer
processorienterade forestillningen dr emellertid bada pétagligt levande 1
den aktuella debatten under 2010-talet. Det finns darfor anledning att
ndrmare beskriva hur nidgra av de mer formativa verken i1 de olika
skolorna diskuterar vad ledarskap &ar och vilket inflytande det har.
Beskrivningarna dr av utrymmesskédl av oOversiktlig karaktir och kan
darfor inte anses gora verkens alla tankar om ledarskap full réttvisa.

2.2.1 Ledarskap fran allra forsta borjan: Att leda for lydnad

I sin bok”The Principles of Scientific Management” (1911) introducerade
Frederick Winslow Taylor begreppet ”Scientific Management”. Taylor
gor en mycket tydlig uppdelning mellan arbetare och chefer och anses
ocksd ha bidragit till idéer om effektiva produktionsmetoder.
Taylorismens tankar om ledarskap fokuserar pd arbetarens” individuella
uppgifter och direkta beloningsmekanismer istidllet for mer indirekta
beloningar sdsom vinstdelningssystem baserade pd arsbokslut.
Taylorismen préaglas vidare av en mycket systematisk ansats och ar en
tidig foresprdkare av kvalitetsstandarder. Arbetarens induviduella
preferenser negligeras 1 stort och betydelsen av chefens arbetsledande
ansvar och makt éar pataglig. Taylorismen anses inte heller

17



uppmirksamma de mer’mjuka faktorerna” utan behandlar minniskor
som maskiner med allt vad det kan innebéra 1 form av konflikter mm.
Ansatsen har vidare en betoning pa att méita eftersom métning mojliggor
forbattringar. Och en chef formodas kunna forbéattra produktiviteten 1 en
fabrik genom att vetenskapligt analysera och uppritta optimala
flodesprocesser.

Taylorism har inspirerat rorelser som Management by Objectives,
Business Process Reengineering, Operations Research, Total Quality
Management och sokandet efter kritiska framgangsfaktorer.

2.2.2 Administration eller kanslor

Ungefar samtidigt med Taylor presenterar Henri Fayol 1916 sin tankar
om chefsskap 1 en fransk industritidning. Hans ofullbordade verk
”Administration industrielle et générale” baseras pa ett 30-drigt yrkesliv
som VD for ett franskt foretag inom stdl och kol industrin. Fayols
utgdngspunkt var att alla organisationer ar hierarkiska och att ju hogre
upp man kommer i denna hierarki desto mer tid dgnas &t administration.
En viktig princip for Fayol dr att en anstilld bara ska ha en chef. Detta ar
1 polemik mot Taylor som betraktar chefer som tekniska specialister,
vilket innebér att en anstdlld kan ha flera chefer med ansvar for olika
delar av en arbetsuppgift. Henri Fayol anser att chefer ar generalister och
bor vara goda administratorer, medan Taylor tycker att det dr cheferna
som maste forstd sig pa verksamheten och att arbetarna 1 stort ar
utbytbara. Som Urwick papekar 1 forordet till den andra engelska
upplagen av Fayols verk fran 1949, kan dessa tva olika perspektiv delvis
forklaras av deras tvd olika yrkesmaissiga karridrer (till skillnade frén
Taylor hade Fayol under merparten av sin yrkeskarridr varit hogt uppsatt
chef). Att ledning av ménniskor &r viktigt och att detta kunde underléttas
av mer vetenskapliga och rationella metoder var snarare ndgot som band
dem samman, enligt Urwick.

Snart kom fler och fler forskare och yrkesverksamma ocksé att intressera
sig for och betona behovet av ledare som sdg ménniskan 1 arbetskraften
och dess behov, samtidigt som fackforeningar som tog till vara den
anstélldes intressen véxte fram 1 samhallet (se t.ex. Mayo, 1933).

2.2.3 Chester Barnard: The Functions of the Executive.

En annan ledaskapsklassiker dr Chester Barnard’s bok ”The Functions of
the Executive” frdn 1938. Enligt Barnard dr exekutiv forméga den
strategiska faktorn i allt ménskligt samarbete, och exekutivt arbete kan
beskrivas som ett specialiserat arbete som handlar om att fi en
organisation att fungera. De viktiga exekutiva funktionerna bestar av att
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formulera méal for verksamheten, sédkerstilla dess integritet, koordinera
aktiviteter, erbjuda ett system for kommunikation och ta ansvar for och
stodja olika initiativ i1 organisationen. Barnard pipekar ocksd 1 sin bok att
1 uppgiften for en chef ingdr att vara en moralisk forebild for andra. Han
skriver ocksd att den generella exekutiva processen inte forst och framst
ar intellektuell utan estetisk och moralisk. D4 ledaren enligt Barnard
paverkar den sociala integrationen i organisationen ar det valdigt viktigt
vem som blir ledare.

2.2.4 The Economic Man och The Administrative Man

Enligt nobelpristagaren Herbert Simon, som publicerade sin bok
”Adminstrative Behavior” 1945, utgor beslutsfattandet hjartat 1
administrationen. Organisationer forstds darfor bédst genom sina
beslutsprocesser. Simon introducerade begreppen “The Economic Man”
och ”The Administrative Man”. The Economic Man ér enligt Simon den
ideala och rationella modellen for beslutsfattande medan The
Administrative Man beskriver hur beslutsfattande sker 1 verkligheten.

Simon skiljer sidledes mellan en normativ och en empirisk niva, pa hur
saker och ting borde vara och hur de ir, och pa virderingar och fakta. Det
viktiga, enligt Simon, &r inte att kritisera den rationella modellen utan att
forstd hur beslut 1 verkligheten fattas och skapa organisationer som tar
hénsyn till detta. Enligt Simon véljer The Economic Man béista mgjliga
alternativ medan The Administrative Man letar efter det som ar “bra
nog”. I verkligheten handlar en beslutsprocess néistan alltid om att vélja
bland négra 3 tillfredstidllande alternativ. Det ér ytterst séllan ett beslut
drivs av att en ménniska vill eller kan maximera sin nytta. Darfor bor

organisationer ocksa organiseras 1 enlighet med detta, enligt Simon.

2.2.5 The Organization Man

Sune Carlsons bok “Executive Behavior” (1951), anses vara den forsta
systematiska beskrivningen av vad en chef gor och dr for méanga
fortfarande en viktig kélla for kunskap om vad det 1 realiteten innebér att
vara chef. Studien var ett ambitiost projekt och en av de forsta empiriska
studierna inom dmnet foretagsekonomi. Carlson studerade flera av den
tidens mest kidnda chefer 1 det svenska niringslivet bland annat
Handelsbankens Ernstfrid Browaldh och NKs Ragnar Sachs. Hans studie
visade bland annat pa betydelsen av tid och rum for samspelet mellan en
ledare och hans eller hennes sociala och fysiska omgivning.

Efter andra virldskriget vixte ménga organisationer och institutioner
fram 1 en allt snabbare takt. Begrepp som organisering,
institutionalisering och strukturering fick en stor betydelse for
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samhéllsutvecklingen och for de som analyserade densamma. William
Whytes beromda bok “The Organization Man” som publicerades 1956
kom exempelvis att spela en viktig roll. Han synliggjorde 1 sin bok den
nya sortens organisationer och méanniskor som fanns i dessa. Det var ifrén
dessa ménniskor med moderna virderingar som framtidens chefer pa
mellanniva skulle viljas, enligt Whyte.

2.2.6 Michael Crozier och den byrikratiska viarlden

Fransmannen Michael Crozier argumenterade 1 “The Bureaucratic
Phenomenon” frin 1964 for rationalitet som ett av de bésta sétten att leda
en organisation. Han hade studerat Webers begrepp for den ideala,
effektiva byrdkratin och konstruerade en teori for den dysfunktionella
byrikratin. Kérnan 1 hans teori dr att i situationer nir néstan allt bestims 1
forvag ar det centralt for manniskor att ta kontroll dver sina liv och att
utforska “osdkra zoner”.

Enligt Crozier overgar da relationer 1 organisationer till att bli strategiska
spel som gér ut pa att utnyttja dessa zoner antingen for egen del, eller for
att forhindra andra att vinna fordelar. Organisationen lases darefter in 1
en mingd interna maktstrider som forhindrar dess medlemmar att ldra
frdn sina misstag och gé vidare. Byrakratier infor en méngd regler och
lagar som ska ticka varje hdndelse och tror sig dirmed vara rationella.
Men resultatet av detta blir att nér beslut ar forutbestimda blir hierarkiska
relationer mindre viktiga och en del av ledarskapet forlorar sin makt att
styra. For att behalla det opersonliga beslutsfattandet méaste beslut tas av
manniskor som inte kan piverkas av de som pdverkas av besluten. Det
innebair att problem bara 10ses av personer som egentligen inte har nigon
direkt kunskap om hur den verkliga situationen ser ut. Nar mdjligheter till
forhandlingar forsvinner skapas en méangd isolerade Oar 1 organisationen.
Det resulterar 1 en press frin vissa grupper att alla bor upptrdda enligt
vissa vedertagna normer oavsett personlig tro eller mer langsiktiga mél
for organisationen.

Croziers teorier visar att de grupper som tar kontroll dver de osdkra
zonerna far oproportionerligt stor makt 1 en annars egalitdr organisation.
Detta leder till att parallella maktstrukturer uppstar och beslut tas som
baseras pa faktorer som inte ar relaterade till organisationen 1 sin helhet.
Crozier visar ocksd pa ett intressant sdtt hur den troga, stela och
hierarkiska fOrvaltningen 1 en byradkrati forhindrar en nddvéndig
fornyelse. I en hierarkisk organisation dr det ledaren langst upp 1 toppen
som fattar besluten och har underordnade som utfér hans eller hennes
order. Men Crozier undrar om det inte ar sa att ledaren befinner sig sa
hogt upp att det blir svért att se vilka problem som finns. Att identifiera
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vilket det verkliga problemet &r, analysera och stilla ritta fragor ar
viktigare dn att ha en l6sning, anser Crozier. I senare alster har Crozier
fortsatt att argumentera for att dagens beslutsfattare maste lara sig att
fokusera mer péd vilka frdgor som ska stillas och inte pd 16sningarna.
Crozier varnar ocksa for att "intelligenta konformister’ har fatt for mycket
makt 1 dagens samhille pa bekostnad av originalitet och kreativitet.

2.3 FRAN INDIVIDCENTRERING TILL PROCESS OCH
INFLYTANDE

2.3.1 Ledarskap som en inflytandeprocess

Vissa personer har gévan att utstrdla ett si kallat *naturligt ledarskap’ som
gor att manniskor véljer att folja dem. De kan vara officiella politiska
eller religiosa ledare men ocksd personer som finns 1 ’vardagen’. Det
finns vidare chefer som saknar naturligt ledarskap och det finns ledare
som inte dr chefer. Ledarskap fungerar ocksé ofta battre ju mer erfarenhet
en person har. I en chefsroll ingdr vissa moment som man kan lira sig,
sdsom att kinna igen vissa problem och hur de bor hanteras. Men ett
naturligt ledarskap dr daremot ofta medfott och har med utstrdlning och
karisma att gora. (Beckerman, 2011)

Ledarskap beskrivs ocksd som en process dir en individ har ett sd pass
stort inflytande att han eller hon kan paverka andra personer inom sin
grupp eller organisation och dirmed styra utfallet av olika skeenden. I
Bass Handbook of Leadership (2008, s. 25) definieras ledarskap pa
foljande satt:

”Leadership is an interaction between two or more members of a group that
often involves a structuring or restructuring of the situation and of the
perceptions and expectations of the members. Leaders are agents of change,
whose acts affect other people more than other people’s acts affect them.
Leadership occurs when one group member modifies the motivation or
competencies of others in the group. Leadership can be conceived as
directing the attention of other members to goals and the paths to achieve
them”.

Yukl, skriver 1 sin bok ”Leadership in organizations” (1994) att ledarskap
ar nér en individ 1 en grupp eller organisation paverkar och har inflytande
over hur héndelser tolkas, vilka val och strategier som gors, hur
aktiviteter 1 organisationen organiseras, hur anstdllda motiveras att uppna
uppstédllda mél, hur relationer 1 organisationen uppritthalls, hur kunskap
utvecklas och skaffar stod och samarbete med méanniskor utanfoér gruppen
eller organisationen. I en artikel "The Concept of Power” frdn 1957
konstaterar R Dahl att makt handlar om att det forst och framst existerar
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en relation mellan ménniskor. Av vikt 1 en maktrelation dr sedan att det
finns en tidsskillnad nédr det giller exempelvis tillgang till viss
information mellan den som utévar makt och de som han eller hon utovar
makt over. Dessutom mdéste A ocksa lyckas att fa B att gora ndgot som
han eller hon 1 vanliga fall inte skulle gora.

I takt med den allt snabbare fordndringstakten i samhaéllet framforde
forskaren James Burns (1978) idén om ett transformerande ledarskapet.
Det ar nér en eller flera personer interagerar med andra pa ett sddant sétt
att ledare och efterfoljare inspirerar varandra till att uppna hogre nivaer
av motivation och moral. Samma &r skrev John Kotter att natverk och vil
utvecklat strategiskt tdnkande 4r tvd centrala begrepp som driver
framgangsrika chefer. Nigra ar senare betonade Bennis & Nanus (1985)
aterigen att det ar chefens uppgift att skapa mening for medarbetarna. Ett
redskap for att gora detta dr att anvidnda visioner och konstruera ett
gemensamt sitt att se pd saker och ting tillsammans med medarbetarna 1
organisationen.

For att gora detta behover en ledare helst ha personlighet och karisma och
f4 manniskor att vilja folja honom eller henne. Det ar viktigt hur en idé
eller en vision presenteras eller ”inramas” eftersom det paverkar vilka val
manniskor gor. Denna insikt kan anvindas av en ledare och har effekter
pa hur en organisations medlemmar forstar och reagerar pd den vérld de
lever 1. Att presentera ndgot som han eller hon vill sédlja in pé ett attraktivt
satt dr en kompetens som de flesta framgangsrika ledare har (Fairhurst
and Sarr 1996).

Olika tekniker, som ndmns i samband med inramning eller ”framing”,
kan vara att anvdnda metaforer (for att ge en ny mening &t en 1dé genom
att jamfora den med nagot annat), beritta historier, myter och legender,
utveckla traditioner som riter, ritualer och ceremonier, anvinda slogans
och jargong, artefakter, kontrastera och spin (tala om ett begrepp och ge
det en positiv eller negativ innebord). Det handlar dessutom mer och mer
om att leda kunder och andra 1 olika virdekonstellationer diar mening och
social personlighet utgor viktiga drivkrafter, enligt Normann (2001) 1
boken ”Ndr kartan fordindrar affirslandskapet”.

Till en framgdngsrik ledares uppgift hor ocksd att skapa genklang hos
omgivningen (Goleman, D., Boyatzis, R., McKee, A. 2002). Effektiva
ledare ar lyhorda for andra méanniskors kinslor och skickliga att paverka 1
en positiv riktning. De beskriver arligt sina egna virderingar och
prioriteringar och relaterar hela tiden till omgivningens kénslor. Att skapa
genklang ar enligt forfattarna naturligt for ménniskor med en hog grad av
emotionell intelligens och involverar ménga intellektuella aspekter.

22



KAPITEL 3

PRESENTATION OCH ANALYS AV EMPIRIN

3.1 KAPITLETS UPPLAGG

I detta kapitel presenteras forst vilka skillnader och likheter som
identifierats mellan att arbeta som rektor eller enhetschef for ett
dldreboende 1 icke-kommunal eller kommunal verksamhet. Darefter
beskrivs arbetsuppgifterna for dessa tva chefskategorier och om kraven
pa dem fOrdndrats sedan borjan pa 1990-talet. Kapitlet avslutas med en
diskussion om vad i omvérlden som paverkar dessa chefers vardag.

3.2 SKILLNADEN MELLAN ATT LEDA I KOMMUNALT
RESPEKTIVE ICKE-KOMMUNAL REGI

3.2.1 Gymnasierektorer

Bilden som tonar fram 1 intervjuerna r tydlig: Det ar svart att vara rektor.
En rektor har ett stort ansvar och det stills minga krav pa rektor frin
manga olika héll och de intervjuade tycker att det anseende de har i1
samhéllet inte motsvarar det ansvar de har. For rektorer ar det
sammanfattningsvis a) snabbhet till beslut, b) anstillningsforhallanden, c)
tillgéng till resurser och d) hur de uppmérksammas av media som skiljer
mellan att arbeta icke-kommunalt eller kommunalt.

I ett kommunalt gymnasium ar rektor utbildningsforvaltningens forlingda
arm. Det innebér att han eller hon maste ta hansyn till hela kommunens
verksamhet och inte bara sin egen nér han eller hon ska gora nagot, till
exempel anstdlla en ldrare. Bilden som formedlas av de kommunala
cheferna ar att rektorskapet dr tungt och det tar ofta lang tid att fatta
beslut.

En icke-kommunal rektor tar kontakt med sin ndrmaste chef och far
direkt ja eller nej nir det géller ett drende. Inom det kommunala har
rektor vanligtvis ett femarigt forordnande som omprovas(i foreliggande
studie av  Stockholm stad eller Lunds kommun). Det &r
forvaltningsdirektoren som anstéller och bestimmer om rektor far vara
kvar eller inte. I en friskola lyfts rektor bort om styrelsen tycker sa.
Intrycket fran intervjuerna dr att kommunala rektorer forefaller ha storre
anstidllningstrygghet 1 jamforelse med rektorer for icke-kommunala
skolor.
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Nér fragan stdlldes om vad rektorerna tror om varandras arbetssituation
bekriftar de ofta officiella asikter om motparten. En rektor 1 en friskola
tror att 1 den kommunala skolan har rektorerna mindre frihet, men béttre
stodfunktioner centralt. Hon tror ocksd att kommunala gymnasier har mer
resurser och stod for elever med olika diagnoser och
inldrningssvarigheter, dn friskolor. En manlig rektor tror att det rader
hardare krav inom icke-kommunal verksamhet dar man inte tillats att g
med underskott. En rektor for en skola som drivs 1 stiftelseform siger att
de arbetar mycket resultatorienterat eftersom stiftelsen vill gd& med
overskott och generera utveckling. De arbetar entreprenoriellt, langsiktigt
och framétblickande.

En rektor for en friskola sidger att pa den nivd han befinner sig fokuserar
de pa att uppnd méilen inte pd vinsten. Uppnér inte skolan mélen kan den
inte finnas kvar. Rektorer for kommunala och icke-kommunala
verksamheter lyder under samma lagstiftning, men har inte tillgdng till
lika mycket resurser. For specialundervisning 1 samband med t. ex olika
diagnoser har de kommunala gymnasierna 1 allménhet mer resurser,
enligt de intervjuade. Men det finns icke-kommunala skolor som inriktar
sig pd att vara starka nér det géller viss specialundervisning, till exempel
dyslexi. Samtidigt behandlas de olika av media.

Det ir ett stort fokus 1 media pé icke-kommunala gymnasier och vad som
sker dédr jimfort med 1 de kommunala gymnasierna, enligt studiens
rektorer. Badda arbetar vidare mer med sitt varumérke idag jamfort med
tidigare. Studien indikerar emellertid att rektorer for icke-kommunala
gymnasier kan tvingas till mer aktiv marknadsforing 1 akt att “ragga
elever”. Rektorer for bdde icke-kommunala och kommunala
verksamheter kan ocksé tvingas arbeta med att l14gga ner skolor som gér
déligt eller inte har tillrackligt stort underlag elever. Hur stor 16nen ar
varierar mellan skolor, liksom formaner.

3.2.2 Enhetscheferfor idldreboenden

I de aldreboenden som dr kommunala tar beslutsfattandet langre tid for
cheferna, enlig studiens intervjumaterial. Kommunen bedriver en
omfattande och fragmenterad verksamhet och en chef for ett dldreboende
som vénder sig till kommunen 1 en friga fér ofta vénta pé ett svar.

En kvinnlig chef for ett dldreboende sdger att hon ar glad over att hon har
tagit steget over till det privata. Hon gillar att arbeta 1 ett snabbt tempo
och att f4 forma sitt arbete sjdlv. Det boende hon ar chef for dgs vid
intervjun av Carema. Hon sédger att de far mycket hjdlp frdn Carema 1
Stockholm med IT, HR och annan utbildning. Carema haller sig a jour
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med det senaste och har ett intrandt med information som enligt henne ar
bra. I Carema behdver man inte vdnta om det hdnder ndgot utan far stod
och svar direkt. Nar boendet hon nu ansvarar for var kommunalt sa
politikerna om hon ringde nir det hade hiant nagot att; ” vdnta lite, inte
idag utan pd torsdag. Det gdr inte nu utan ldngre fram.” Men det hinner
hinda viéldigt mycket under tiden 1 véntan pa att ett beslut ska upp 1
berord ndmnd.

Samtidigt sdger chefen att det var en tuff period néir de blev Carema. Det
fanns en stark anhoringforening som hade domt ut personalen innan de
ens hade startat. De fick ha manga moten och forklara hur de sdg pa
verksamheten, vilket tog mycket energi.

Carema vill ha 6ppenhet och insyn och de redovisar sin verksamhet varje
kvartal till kommunen. Enligt chefen maste de “’/igga dnnu bdttre till dn
kommunala boenden ndr det gdller kvalite”. Hon uttrycker ocksa
forstaelse dver behovet av insyn:

"Mdnniskor dr rddda ndr de inte har insyn. Jag var sjdlv rddd och visste
inte hur det fungerade i privat verksamhet. Men i privat verksamhet vill man
Jju ha oppenhet och redovisa. Kommunen kréver ibland in alla papper pd en
gang. Det dr synd att man skapar rddsla istdllet for trygghet. Kommunen
kontrollerar hela tiden. Det dr mycket kvalitetskontroller.”

En géng 1 minaden kontrollerar de om dldreboendet klarar sin budget. De
har bildat ett ndtverk med fem enhetschefer for olika boenden som triffas
en gidng 1 manaden. De hjilper och informerar varandra om hur de 16st
olika problem osv. Hon kénner sig trygg 1 sin chefsroll: ”Jag vet att jag
kan fd hjdlp. Jag dr inte orolig att jag inte klarar av det”.

”Jag har ett stort mandat att styra min egen klinik eftersom vi dr privata.
Det vi gor dr tydligare och synliggors”, sdger en annan chef och
fortsitter:”Det dr ldnga och krdangliga beslutsvigar i kommunen. Jag
triffade aldrig mina chefer ndr jag jobbade i kommunen. Jag hade aldrig
ndgra lonesamtal osv”.

En annan intervjuad chef upplever ocksé att det ar trogt nir boendet ar
kommunalt: ”Ser jag en brist nu tar jag i det direkt och informerar
senare. Jag kan fa tag i VD inom en timme om det skulle behovas, trots
att vi dgr 12 000 anstdllda.”

Oavsett om enhetscheferna arbetar kommunalt eller icke-kommunalt har
samtliga gédtt ménga utbildningar 1 ledarskap, miljo, ekonomi med mera.
Loner och formaner ar 1ga oavsett om man arbetar kommunalt eller icke-
kommunalt. Att skota ekonomi och hélla budgeten utgoér en rod trad 1
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verksamheten. Men de som éar chefer for icke-kommunala dldreboenden
upplever att de ar utsatta for media pd ett annat sitt &n de som arbetar
kommunalt. De upplever sig ocksd mer kontrollerade av kommunen.
Detta menar de forsvarar rekryteringen av bade chefer och personal.

3.3 DE EMPIRISKA OBJEKTEN: VAD GOR DE OCH HUR
HAR KRAVEN FORANDRATS?

3.3.1 Rektorer pa gymnasieskolor

En rektor for en gymnasieskola har till uppgift att utbilda och forbereda
unga ménniskor som tar sina fOrsta steg in 1 vuxenlivet. Det ir ett
chefsjobb som inkluderar manga och svéira arbetsuppgifter, enligt de
intervjuade. Oavsett om en rektor arbetar 1 kommunal eller icke-
kommunal regi dr han eller hon ocksa styrd av en mycket omfattande
lagstiftning. Att vara rektor ar ett brett uppdrag och samtidigt maste han
eller hon ga pd djupet 1 minga fragor och det ar inte alltid de kédnner att
de far expertstdod av den organisationen de tillhor.

I en rektors arbetsuppgifter ingdr allt ifrdn att vara ledare for en
organisatorisk enhet, pedagogisk ledare, leda arbetet mot mdilen 1
gymnasieskolan, skapa en gemensam virdegrund, konflikthantering, ha
foraldrakontakter, = ekonomiskt ansvar, HR, arbetsmiljéansvar,
milj0ansvar, hantera mobbning, sjukdomar och kontakta sociala
myndigheter, sjukvdrden eller polisen nédr elever har problem. I
arbetsuppgifterna ingir ockséd varumarkesarbete, kontakter med media,
elevrekrytering och att utveckla och avveckla skolor. En rektor maste
folja upp resultat, syssla med investeringar i mindre omfattning, utveckla
och faststilla strategier for verksamheten, lara ut demokrati och dessutom
uppmuntra sokandet efter ny kunskap. Som pedagogisk ledare bor de
vidare vara uppdaterade pa senaste forskningen inom omrdden som
pedagogik.

En rektor dr vidare en synlig och vanligtvis lattillginglig person pa
skolan, enligt de intervjuade. En rektor 1 en gymnasieskola har farre
mellanchefer att delegera till jamf{ort med t.ex. en chef 1 ett privat foretag
varfor det ar latt for eleverna att fa kontakt med rektorn.

I intervjuerna framgar det tydligt att rektor arbetar 1 ett emotionellt
spanningsfdlt, med de implikationer pd gott och ont som detta medfor
(Brude Sundin, 2007). De har svart att tillgodose alla intressen och
erhélla legitimitet frdn s manga olika hall som egentligen krivs. I
intervjuerna framgar ocksa att det blir svdrare och svérare att vara larare
och chef inom skolan. Det 6ppna demokratiska samhallet som medfor att
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maénniskor ifrdgasitter allting far de konsekvenserna, som en rektor
uttrycker det. “Jag har varit i den situationen dd man tror att man kan
hota sig till bdttre betyg”. ”De upplevda krinkningarna okar hela tiden”,
sdger en annan av de intervjuade som &r rektor for tre kommunala
gymnasier 1 Stockholm.

Enligt Brude Sundin s& hamnar rektor ofta i kéinsliga ladgen som kriver
noga Overvagningar for att hitta ritt balans mellan olika intressenter och
upprétthdlla tillit och legitimitet. Rektor har svart att alltid vara
kansloméssigt neutral och arbetar dagligen med att uppfatta, anvinda,
styra och hantera savél sina egna kédnslor som andras och det visar ocksé
intervjuerna i den hér studien. Rektor bor dessutom ha ett reflekterande
forhallningssatt till sitt ledarskap for att han eller hon ska anses tillhora
professionen (Abbott, 1988).

Vidare upplever de intervjuade skollagen som otydlig. Olika personer kan
tvinga rektor att gora olika saker utifrdn olika vinklar, t.ex. nér det géller
betyg. Vad du dn gor riskerar det att bli fel”, siger en rektor for en icke-
kommunal gymnasieskola.

Enligt Ludvigssons studie (2009) vill de Ovriga ldrarna att lirare och
rektor ska forstd varandra och kunna forhandla, men samtidigt fir rektor
inte vara “som en politiker”. Hur ledarskapsprocessen ser ut 1 en
gymnasieskola formas, enligt Ludvigsson, av rektor och ldrare
tillsammans. Det ar pd gott och ont och personaldrenden, sdsom larare
som inte klarar av jobbet eller har privata problem, tillhor en av rektors
manga svara fragor att ta tag 1 och besluta om.

For en rektor dr kvalitet 1 arbetet att eleverna nar sina mal och mar bra.
Men manga elever mar daligt idag. Skolan och rektor far ta ansvaret nar
fordldrar och samhille inte racker till. Beroende pa den lokala skolans
utmaningar kan dérfor definitionen av kvalité variera. En rektor definierar
kvalitet 1 sitt arbete som att:

"Sdkra det demokratiska styrelseskicket vi har i det hdr landet. Fa
medborgare som klarar av livet och uppmuntra spjutspetsarna som ska
hjdlpa oss vara konkurrenskraftiga mot omvdrlden”.

For en rektor som ansvarar for en skola 1 en forort med maéanga
ensamkommande flyktingbarn och studenter som inte har ett hem att
studera 1 och helt har tappat fortroendet for vuxenvérlden, ar kvalitet 1
arbetet att: “Eleverna ndr sd langt de kan med tanke pd den livssituation
de har.” Kvalitet 1 arbetet for en annan rektor dr att skolan erbjuder sé bra
utbildning att eleverna kédnner sig forberedda for hogre studier och att de
sager “det var tre bra dr pa gymnasiet”. For ytterligare en rektor ar
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kvalitet att genomfora det som planerats och att arbeta efter de riktlinjer
som bestdmts. Vad rektorer definierar som kvalitet 1 arbetet vaxlar med
andra ord beroende av omstindigheterna.

Vad giller anstillningsforhédllanden svarar de flesta rektorer forst att de ar
ndjda med sina anstéllningsvillkor (forutom att de inte har
overtidsersattning). Men sedan kryper det fram att de ar nojda déarfor att
de har gett upp och inte forvintar sig battre. En kvinnlig rektor sdger att
hon inte gor sig nagra illusioner inom den bransch hon verkar. Hon har
ingen fallskdrm och kan f& gd pa dagen. Det kidnns osékert eftersom hon
har familj. En manlig rektor for ett icke-kommunalt gymnasium tycker att
han har ldg 16n efter sju ars arbete. En rektor som arbetar kommunalt
skulle dnska sig mer tid for reflektion och att fi traffa politikerna.

Mingden administration och svérigheterna att f& igenom foridndringar
inom skolans vérld forvinade Overlag de rektorer som intervjuats. En
manlig rektor menade att han sitter vid datorn mer an hélften av
arbetstiden. En kvinnlig rektor for ett icke-kommunalt gymnasium
uttryckte det som om att:

"Det som forvanade mig dr att det dr sa mycket att gora. Jag dr klockan 7
pd jobbet och jobbar hela dagen. Jag dter lunch vid datorn, min dag dr helt
fylld. Det finns inte en sekund over. Mitt arbete dter helt upp mig. Andd
delegerar jag”.

Svérigheterna att i igenom forandringar inom skolans virld ndmns ocksa
som ndgot som forvadnade. En manlig rektor for ett privat gymnasium
uttryckte det pd foljande sitt:

“Skolan dr sprungen ur ett gammalt samhdllssystem. Det dr en institution
ddr mycket gammalt tinkande lever kvar. Idag maste vi vara flexibla. Alla
elever behover inte ha lika mycket av allting. Det paverkar scheman,
tjdanstefordelning och undervisning och ldgger hinder i vigen for
fordndring.”

Vad som upplevs som léttast respektive svarast 1 en chefsroll har ofta att
gora med vilken personlighet man sjdlv har. Bdde rektorer och
enhetschefers arbete handlar mycket om relationer, men samtidigt &r
relationer svért. De flesta tycker om att ha med ménniskor att gora men
personalfragor dr samtidigt svara. Information anges ocksa ofta som ett
svart omride, det vill sdga att informera om ratt saker pa ratt sitt s att
det nar rétt mottagare. En rektor uttryckte det som:

"Svdrast dr att hitta balansen mellan vem som ska fa tillgdang till min tid,

elever, medarbetare eller Excel-ark”. "Ldttast dr eleverna, de ger jobbet en
mening. Svdrast dr det ekonomiska ansvaret med budget och rapporter”.
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Att lyckas med strategisk utveckling och fordndringsarbete &r svért
liksom att hantera personal, elever som méir diligt och trycket frén
foraldrarna.

Stodjande niatverk

Att vara chef ar ett tungt uppdrag med mycket ansvar. Ofta uppger chefer
att de kénner sig ensamma och behover mer stod. Men cheferna 1
foreliggande studie har vanligtvis 2-3 nérstiende medarbetare, t ex en
eller tvad bitradande rektorer, och dr ngjda med det stodjande nitverk de
har. Intervjuerna visar att moten ar ett arbetsverktyg for bide rektorer
och enhetschefer for dldreboenden. Det stimmer vidl med Brude Sundin
(2007) som skriver att mdten spelar en viktig roll, inte minst for att skapa
tillit och fortroende ledare och ledda emellen. Det finns emellertid
samtidigt en risk att det blir for mycket moten. En av de intervjuade sager
ocksd att 80 procent av arbetstiden géir &t till moten och hela tiden”
svarade en annan av studiens respondenter pa frigan hur minga moten
hon gar pa. Uppskattningvis har de intervjuade i snitt 20-30 mdten per
vecka.

Ledarskapsutbildning

Bristen péd och behovet av mer utbildning ndmns ibland som ett problem 1
debatten, men ingen av studiens respondenter anser sig ha for lite
utbildning. De ger alla uttryck for att de fatt mycket extra utbildning, bla 1
ledarskap, oavsett om de arbetar 1 kommunal eller icke-kommunal regi.
De flesta har ocksd gatt manga olika kurser 1 arbetsmiljo, ekonomi och
coaching.

Stress

Alla rektorer kidnner stress i sin nuvarande position. Det dr framfor allt
kdnslan av att inte ha kontroll som stressar. En manlig rektor for ett icke-
kommunalt gymnasium uttrycker det pa foljande sitt:

“Jag kdnner stress ndr jag inte lever upp till mdnniskors forvintningar. Jag

forsoker tinka att allt starinte och faller med mig. Var och en far ta sitt
ansvar, de dr vuxna mdnniskor.”

En kvinnlig rektor for ett icke-kommunalt gymnasium siger:
“Ja, det dr en fraga om att gd rakt igenom dorren. Men jag har ldrt mig att
hantera det. Ett tag jobbade jag dygnet runt. Jag skickade mail kl 3 pd

natten. Nu vdljer jag att prioritera mdnniskor framfor papper. Den som stdr
pd min tréskel prioriteras fore en rapport som kanske inte ldmnas in i tid”.

En manlig rektor for ett kommunalt gymnasium séger:
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“Jag kan ligga vaken mellan klockan 2-5 och dlta svara frdagor, som
personalfrdgor, nedldiggning, ekonomi och krav pd att det ska gd ihop. 1
kommunen sa dr det katten pa rdttan. Det ska vara krav pd mdtbarhet,
transparans och nyckeltal. Stadshuset dr pa utbildningsforvaltningen som
dr pad utbildningschefen som dr pa mig”

En kvinnlig rektor for ett privat gymnasium séger:

“Ja, ibland dr det overmdktigt mycket att géra och sa mdnga krav frdn sd
manga hadll. Man mdste ha kompetens och vara kunnig pd sa mdnga
omrdden och svara snabbt. Det kan vara frdagor som att anmdla barn till
socialtjdnsten eller att siffrorna inte gar ihop och var dr dd den felande
ldnken”.

I svaren ser man tydligt att det 4r en utmaning att arbeta med sd ménga
olika processer samtidigt och att forsoka hitta en balans i det dagliga
arbetet mellan relationer, ekonomi, forbattringsarbete och att uppdatera
sig nar det giller vetenskapliga nyheter.

Media, varumirke, marknadsforing

Kontakter med media kan variera i intensitet. Overlag ir inte kontakten si
frekvent. De flesta rektorer sdger att det endast tar ndgra timmar per ar.
Men om ndgot hinder som startar ett mediadrev, da kan det ta hur mycket
tid som helst.

P4 frdgan om varuméarke och marknadsforing svarar en kvinnlig rektor pé
en icke-kommunal gymnasieskola:

"Marknadsforing har blivit ett enormt stort omrdde som jag forséker
delegera bort. Jag fdr ett visst centralt stod men mycket av jobbet mdste
goras ute pa skolorna pd grdsrotsnivd. Vi ldgger enormt mycket energi pd
rekrytering av elever fran aug till nov. Pa pappret hade vi 90 elever i
augusti men i november var de 204",

3.3.2 Enhetschefer for aldreboende

Enhetschefer for ett dldreboende ansvarar for méinniskor 1 slutet av livet
och personalen arbetar i1 den boendes hem vilket krdver integritet och
goda virderingar. En enhetschef beskrev detta pa foljande sitt:

“Jag har kontakt med sjuka mdnniskor, andra foretag har kontakt med
friska mdnniskor. Detta dr de boendes hem. Det skiljer mot att vara chef

inom andra sektorer i samhdllet. Vi kan ocksa bli anmdlda om vi orsakar
skador”.

En enhetschef for ett dldreboende har ett ansvar for vard och omsorg, ska
sakerstdlla sdkerhet for boende och personal, skdéta ekonomin, HR,
bemanning, miljdéansvar, arbetsmiljoansvar, lokalerna, arbeta med
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varumédrket och ha kontakter med media och anhoriga. Samtal och
relationer kan inte vénta utan gir fore allt, inte minst dd missforstand latt
uppstér, enligt de intervjuade. Det ar darfor viktigt att informera och né ut
till alla.

De intervjuade enhetscheferna kinde en stor press att klara ekonomin.
Ekonomi var ndgot som gick som en rod trdd genom hela deras tillvaro.
De maste lara sig gora budget, folja den och forstd och hitta det som kan
ha gitt fel. Liknande bilder aterges i1 Hjalmarson, Norman och
Trydegérds studie frdn 2004.

Nérvaron av stress och att uppleva sig inte hinna med ar genomgéende 1
hur enhetscheferna beskriver sin vardag. Liksom rektorerna som uttrycker
att de ar for lattillgdngliga 1 vissa fall har dven enhetscheferna synpunkter
pa att de jamt skall ha ett "tillgéngligt ledarskap”. Att hela tiden ha dorren
”Ooppen” for sina medarbetare dr svart 1 en stressig miljo och ménga av de
intervjuade vittnade om sOmnsvarigheter.

Bilden av vad kvalitet 4r var ganska entydig. Kvalitet for en enhetschef
for ett dldreboende éar:

“att jag personligen i varje situation tar den pad allvar och gor mitt béista”.
Kvalitet dr att géra det man ska och att kunderna far det som personalen
har lovat. Kvalitet dr ocksa “utbildad, engagerad, ansvarstagande personal
och ldg personalomsidttning”.

Maénga av enhetscheferna for de icke — kommunala enheterna hade
tidigare arbetet kommunalt. De flesta var forvanade over skillnaden
mellan att arbeta kommunalt eller privat. De fann det ocksa svérare att att
driva forandringar 1 politiskt styrda organisationer, vilket nedanstdende
citat av en kvinnlig vardchef som gick frdn kommunal verksamhet till
privat beskriver:

“Det som forvdanade mig dr att jag fick sa stor frihet och stort ansvar. Men
jag hade inga problem med det”.

Mojligheten att fordndra fanns emellertid ocksd inom den kommunala
verksamheten och arbetets glddjeimne och svira fragor var ocksd
tamligen likartade mellan de tvd regiformerna. En enhetschef for ett
kommunalt demensboende uttryckte det som att:

“Jag blev forvanad éver att jag fick ett sadant gehor ndr jag kom in och
foreslog ordning och reda. Det hade varit kaos innan. Ldttast dr att triffa
trevliga mdnniskor som dr tacksamma att de fdtt plats for en slikting.
Svarast dr att hantera dodsfall bdde bland patienter och anstdllda. Svdrt dr
ocksd ndr ndrstdende beter sig illa mot personalen”.
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Maingfaldsutmaningar och utbildningsbehov

“Mangfaldsfrigor” ar ett annat fenomen som mer och mer paverkar
arbetet som chef. De méingkulturella utmaningarna dr méanga och beror
frigor kopplade till t.ex. bemodtande, kommunikation, genus och
maktfrdgor pa en arbetsplats och dr enligt de intervjuade svara att ta tag 1.
Utmaningarna tar sig snabbt konkreta uttryck pa arbetsplatsen, vilket
cheferna inte alltid 4r beredda pa. Det kan t.ex. handla om
schemaldggning och hur arbetslag formeras till att “Nubben ska vara kall
pa midsommar™.

Bristen pd och behovet av mer utbildning ndmns ofta som ett problem
inom &dldreomsorgen. T.ex. tog Socialstyrelsen 2011 tillsammans med
branschens aktorer initiativ till en nationell ledarskapsutbildning for
enhetschefer inom dldreomsorgen. I foreliggande studie menar emellertid
de intervjuade att de har tillrdckligt med utbildning. Carema har t.ex. en
intern chefsutbildning och Capio har en egen ledarskapsakademi. De
flesta av de intervjuade har ocksa gitt manga olika kurser i arbetsmiljo,
ekonomi och coaching och ger inga explicita uttryck for mer utbildning.

Stodjande nitverk och stress

Alla cheferna 1 den hér studien har 2-3 néirstdende medarbetare som t.ex.
bitrddande verksamhetschef och dr nojda med det stodjande nétverk de
har. De personer som arbetar inom Carema och Capio utnyttjar nir de
behover olika stodfunktioner som HR och Ekonomi pa huvudkontoret. En
chef for en enhet inom Carema har fatt tillgdng till en internetcoach.
Aven for cheferna inom #ldreomsorgen spelar mdten en mycket viktig
roll for att skapa tillit och fortroende och de har i snitt 20-30 méten per
vecka.

Aven om cheferna upplever att de #ir ndjda med sitt stddjande nitverk
beskrev alla utom en av de intervjuade att de upplever stress i sin
nuvarande position. Manga motstridiga krav och intressen dr det som
framst stressar. En kvinnlig chef for ett icke-kommunalt boende séger:
”Jag kinner stress ndr vi blir ifragasatta ddrfor att vi dr privata”.

En annan kvinnlig chef for en icke-kommunal vardklinik séger:

“Ja absolut. Jag fungerar bdittre under stress men under vissa perioder kan
det bli for mycket. Det dr stressande med medarbetarsamtal, budget,

2

bemanning och att hitta losningar pad dessa problem”.
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Media, varumirke

I studien framkommer det manga exempel pd hur media paverkar
chefernas arbetssituation. En chef uttryckte denna pdverkan pa foljande
satt:

"Ndr det statt nagot i media sd far jag mer klagomdl. Ibland ringer
anhoriga socialstyrelsen istdllet for till mig. Det tog éver ett dr att overtyga
anhoriga att vi har husmanskost och inte mat frdn Sodexho. Media medfor
mycket negativt och skapar oro.”

Media paverkar ocksd anhorigas forvantningar och och forestillningar
om den vird som ges, vilket nedanstadende citat illustrerar:

’

"Media kan medfora att anhériga star och skriker mot personalen.’

Vi vill visa media hur mycket gott vi gor for de gamla. Hur ska vi fd
personal att vilja arbeta hdr och anhoriga forstd att deras anhoriga har det
bra ndr det star sa mycket negativt i media.”

Det dr ocksd svart att nd ut med andra, mer positiva bilder av
dldreomsorgen enligt de intervjuade. En chef for ett dldreboende séager:

“"Media kommer bara om man kan "bjuda pa lite vanvard mellan kl 14-15".
Jag far hjdrtklappning och mdr daligt om media ringer. De dr bara ute efter
ndgot ddligt”.

Samma person beréttar att hon jobbat dver hela veckan men pa fredag
eftermiddag tog hon ledigt ndgra timmar for att g till harfrisdrskan och
klippa sig. D4 ringde en journalist for att friga om nigot. Hon sa som det
var att hon inte befann sig pa jobbet och undrade om han kunde ringa en
annan dag. | tidningen stod det sedan att ’chefen héller fredagskvéll kl
15.30”.

Lon

En kvinnlig chef for ett privat boende inom Carema sdger att hon ar
missndjd med att inte ha Overtidserséttning och att tvingas anvianda sin
privata bil 1 jobbet. Innan Carema-skandalen hade de en liten extra bonus
men den togs bort pd grund av vad som stod i media. Man skulle inte {4
“tjana pengar pa de gamla”.

En kvinnlig chef for ett kommunalt boende svarar pa frdgan om 16n pé
foljande satt:
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“Lonen dr lag. Det finns nog ingen man som skulle ta det hdr jobbet for den
hdr lonen. Jag har inte heller nagon trygghet om kommunen ldgger ner. Det
skulle vara roligt fa mer semester och ndagon trygghet inskriven i mitt avtal.”

3.4 VADIOMVARLDEN PAVERKAR?

Det visade sig att de omvérldsfaktorer som paverkar cheferna 1
foreliggande studie var av samma karaktdr. Sammanlagt identifierades
sex huvudsakliga faktorer enligt nedan:

1. Mer administration

Alla chefer gav uttryck for de senaste drens allt storre administrativa
borda. Fler och fler rapporter ska produceras och chefernas tid for mer
verksamhetsnéra, stodjande och utvecklande insatser krymper.

2. Allt fler arbetsuppgifter

Den o6kade administrativa bordan som cheferna kinner av kopplar de
bland annat till att fler av deras arbetsuppgifter har blivit patagligt mer
prioriterade av politikerna. Det finns en mycket stark och levande politisk
debatt om den svenska skolan och &dldreomsoregn som far pataglig
inverkan pé deras arbetsuppgifter. Det finns ocksd en upplevelse av att
t.ex. skolan fér ta 6ver mer och mer av det ansvar som tidigare hanterades
av barnens/elevernas fordldrar. Enbart alla diagnoser som maénga elever
har upptar en stor del av rektors tid i borjan pa terminen. Aven mobbning,
sociala problem och brik tar tid ifrdn kirnverksamhet; det som béde
rektorer och enhetschefer for dldreboenden helst vill arbeta med.

3. Media

Media paverkar bdde rektorer och enhetschefer for &dldreboenden.
Inverkan kan sidgas vara bade direkt och indirekt. De upplever att
verksamheten ofta beskrivs bristfélligt och felaktigt. Granskning &r nyttig
men ofta upplever de att den skapar mer skada en nytta 1 verksamheten.
De tvingas hantera sliktingar till elever och boenden som ar upprorda av
felaktiga anledningar och far svart att rekrytera personal nér
verksamheten stdndigt skildras negativt 1 media.

4. Mangfald

Kulturell mangfald pa arbetsplatsen har blivit vanligt och ndgot cheferna
over tid har fitt ldra sig att hantera. Utmaningarna dr manga och av
skiftande karaktdr. Volymen av mellanméanskliga relationer dr omfattande
inom savil skola som dldreomsorg och beror olika former av vardagliga
mellanménskliga relationer mellan personal, brukare/elever och anhoriga.
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5. Ifragasiittande av allménheten svart att mota

Det dr manga som “tycker till” om verksamheten. Fordldrar, media,
politiker och manga andra hardsikter om det arbete som gors i skolan och
pa dldreboendena. Det ar ibland svért for cheferna att forklara sddant som
har med verksamheten att gora for utomstdende. Dels for att
verksamheten 1 vissa fall dr svér att beskriva (sjukdomsforlopp, kvalite
etc) men ocksa for att de inte far berdtta vad som helst for vem som helst
pa grund av tystnadsplikt etc.

6. Ekonomiskt tinkande

Det ekonomiska tdnkandet styr inte bara de icke-kommunala alternativen
utan ocksd kommunala verksamheter hart. De intervjuade indikerar ett
stort fokus pad ekonomi. Foreslagna forbattringar och fordndringar
“ursidktas” ofta med att de sparar pengar.

3.5 UTOVAT LEDARSKAP I SKENET AV NAGRA
KLASSIKER

For bade rektorer och enhetschefer for dldreboenden finns ett behov av att
utova ett transformerande ledarskap (Burns, 1978) da deras verksamheter
de senaste aren varit under lupp och utsatt for hogt fordndringstryck.
Over rektorers och #ldreboende chefers vardag styr andra och beslut och
losningar pa problem tas ofta av personer som egentligen inte har ndgon
direkt kunskap om hur den verkliga situationen ser ut (Crozier, 1964).
Byrékraterna infor regler och lagar for att tdcka varje héndelse 1
verksamheten men det innebar samtidigt att rektorer och enhetschefer for
dldreboenden forlorar makten over sin vardag.

Studiens klassikerurval 1 kapitel 2 lyfter fram centrala forestéllningar och
aspekter av ledarskap och hur det utdvas som vil stimmer in pa chefernas
situation 1 foreliggande studie. Studiens enhetschefer paverkas t.ex. av
samma rorelser 1 det moderna samhéllet som ménga andra chefer innan
dem. Ideérna om administration och dess betydelse som Fayol (1949)
lyfter fram, eller som det faktum att de samtidigt bor vara flexibla och
gora s gott de kan (Simon, 1945).

For bada studiens chefskategorier forefaller det vidare vara viktigt att se
ménniskan 1 medarbetarna (Mayo, 1938) och att vara en etisk forebild
(Barnard, 1938) for de anstillda, inte minst givet de utmaningar som den
mangkulturella arbetsplatsen for med sig. I detta sammanhang har ocksa
chefer ett tydligt ansvar enligt Bennis & Nanus (1997). Aven om det inte
ar latt forutsetts det att chefen ska skapa mening och konstruera ett
gemensamt sdtt att se pd saker och ting tillsammans med medarbetarna 1
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organisationen. Uppmuntra, trosta och stodja bade elever, boenden och
medarbetare dr ocksad viktigt for bade rektorer och enhetschefer for
dldreboenden.

For béda chefskategorierna handlar det vidare om att lyckas skapa
genklang hos omgivningen (Goleman, D., Boyatzis, R., Mc Kee, A.,
2002) och presentera olika budskap om verksamheten och dess méil pa ett
attraktivt sitt (Fairhurst and Sarr, 1996).
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KAPITEL 4

SLUTSATSER

4.1 FINNS DET NAGON SKILLNAD MELLAN ATT LEDA I
KOMMUNAL ELLER ICKE-KOMMUNAL REGI?

Det oOvergripande syftet 1 denna studie ar att jamfora och analysera
skillnader och likheter mellan att leda i kommunal och icke-kommunal
regi for rektorer 1 gymnasieskolan och enhetschefer for dldreboenden.
Ambitionen dr ocksé att beskriva hur kraven for dessa tva chefskategorier
har forandrats sedan borjan av 1990-talet samt vad 1 omvérlden som for
ndarvarande paverkar deras situation som ledare och chefer.

I akt att genomfora studiens syfte har intervjuer genomforts med chefer
(rektorer och enhetschefer) som dr verksamma inom bade kommunal och
icke kommunal verksamhet 1 Stockholm stad och Lunds kommun. D4
studiens huvudsakliga beskrivning och tolkning av data har utgétt fran
vad dessa respondenter sagt finns det anledning att tolka studiens resultat
med viss forsiktighet och kritik. Det empiriska utvalet dr begrdnsat. Och
att pastd att Stockholm stad och Lunds kommun kan representera ett
“kommungenomsnitt”  avseende  fOrutsdttningarna  att  bedriva
gymnasieskolor eller dldreomsorg later sig inte goras.

Skillnader och likheter som framkommit i1 studien redovisas per
verksamhet 1 kommande tva avsnitt. Déarefter redovisas hur kraven pa
cheferna har forandrats och vad det ar 1 omvirlden som driver pa
forandringar.

4.1.1 Gymnasierektorer

En del likheter dr uppenbara, t.ex. att de till stora delar lyder under
samma lagstiftning. Andra likheter dr kanske inte lika intuitiva, t.ex. att
alla chefer &r lika stressade och har lika god tillgdng till
ledarskapsutbildning och kurser (en tillgdng de ocksé utnyttjar). Liknande
monster finner vi enligt nedan ocksé 1 det som skiljer:

1. Anstillningsforhillande

Som kommunal rektor fir man ett femérigt forordnande som omprovas
av forvaltningsdirektoren 1 staden. Rektor beskriver sig som
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utbildningsndmndens forldngda arm. En icke-kommunal rektor anstills
direkt av dgarna.

2. Beslutssnabbhet

En kommunal rektor méste gé till nimnderna 1 olika frdgor och beslut
upplevs ta lang tid. Om en kommunal rektor vill anstilla en ny ldrare
maste han eller hon exempelvis hora med forvaltningen om det finns
nagon inom kommunen som behdver omplaceras. En kommunal rektor
maste pa detta sitt ta hansyn till hela kommunen och inte enbart till sin
egen verksamhet. Denna beslutslogik beskrivs som tung och
tidskrdvande. En icke-kommunal rektor vander sig till sin chef och fér ja
eller nej 1 en frdga (&tminstone 1 frdgor av mer kortsiktig, operativ
karaktér). I en icke-kommunal gymnasieskola ér det snabbare till beslut.

3. Media

Icke-kommunal och kommunal verksamhet behandlas olika av media.
Fokus ar ofta pé icke-kommunal verksamhet.

4. Resurser

Icke-kommunal och kommunal verksamhet har olika tillgang till
stodresurser. Har har kommunal verksamhet ofta mer resurser for elever
med t.ex. olika problem.

S. Marknadsforing

En icke-kommunal rektor kan f& dgna mycket tid 4t att rekrytera elever.
En kommunal rektor deltar ocksa i méssor och marknadsforing mm men
inte pa samma sétt.

4.1.2 Enhetschefer

Mellan enhetschefer 1 kommunal och icke-kommunal verksamhet rider
ungefar samma likheter och skillnader. Vad géller likheter lyder
enhetschefer for dldreboenden under samma huvudsakliga lagstiftning, ar
lika stressade, lika ddaligt betalda och har gatt lika mycket
ledarskaputbildning och kurser oavsett om de dr kommunala eller icke-
kommunala.

1. Anstillningsforhillanden

Ett kommunalt boende lyder under socialndimnden. En kommunal
enhetschef kan déarfor ha flera chefer over sig beroende pd hur stor
kommunen &ar och hur den ar organiserad. En chef for ett privat
dldreboende kan ocksé ha flera chefer dver sig men upplever vanligtvis
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det inte sa, snarare ar bilden att de har en tdmligen rak och direkt ingéng
till sina dgare.

2. Beslutssnabbhet

Maénga av studiens enhetschefer 1 dldrevirden har erfarenheter fran bade
kommunal och privat regi och de menar att det rider snabbare
beslutsvdgar inom den privata &dldreomsorgen jamfort med den
kommunala.

3. Media

Rapporteringen 1 media paverkar den icke-kommunala sektorn mer &n
den kommunala. De intervjuade upplever sig vara mer overvakade och
menar att media paverkar rekryteringen av bdde chefer och personal
negativt.

4. Resurser

Det icke-kommunala dldreboendet har tillgéng till centrala resurser som
IT, HR och utbildning. For det kommunala boendet erbjuds detta av
kommunen.

4.2 VAD GOR EN REKTOR/ENHETSCHEF OCH HUR HAR
KRAVEN FORANDRATS?

4.2.1 Gymnasierektorer

Bade rektorer och enhetschefer for dldreboenden arbetar med méanniskor
och relationer. De har ett juridiskt ansvar och deras arbete &r
omdiskuterat. Bé&da dessa chefsjobb inkluderar méanga och svéra
arbetsuppgifter. Oavsett om en rektor arbetar 1 kommunal eller icke-
kommunal regi ér rektor styrd av en omfattande lagstiftning och med en
mycket omfattande volym och bredd av arbetsuppgifter. I en rektors
arbetsuppgifter ingar allt frin att vara ledare for en organisatorisk enhet,
pedagogisk ledare, leda arbetet mot malen 1 gymnasieskolan, skapa en
gemensam  virdegrund, konflikthantering, ha  fordldrakontakter,
ekonomiskt ansvar, HR, arbetsmiljoansvar och miljoansvar. De madste
hantera mobbning, sjukdomar, kontakta sociala myndigheter eller polisen
ndr elever har problem, arbeta med varumaérket, ha kontakter med media,
syssla med elevrekrytering och utveckla och avveckla skolor. En rektor
maste folja upp resultat, syssla med investeringar i mindre omfattning,
utveckla och faststilla strategier for verksamheten, ldra ut demokrati och
uppmuntra sokandet efter ny kunskap.

De intervjuade rektorerna 1 den hédr studien uppger sig ha tillracklig
utbildning och ar ndjda med det nitverk de har for att hantera sina
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arbetsuppgifter. De uttrycker emellertid forvaning over hur mycket
administration som ingér 1 arbetet och det ar inte alltid 1att att “hitta en
balans mellan elever, medarbetare och Excel.” Stress kidnde de alla. Var
skolan ligger paverkar ocksd hur svara arbetsuppgifterna dr. 1 vissa
omrdden bestdr t.ex. elevunderlaget av barn med svédra sociala
forhallanden. Givet arbetets karaktér tycker inte rektorerna att de har det
anseende de fOrtjdnar 1 samhéllet, &tminstone jamfort med en del andra
chefers ansvar och arbetsuppgifter och relativt den 16nen de har.

4.2.2 Enhetschef for aldreboende

En enhetschef for ett dldreboende arbetar ofta med sjuka ménniskor 1
deras hemmilj6. Det kan innebdra svéra avgransningar som har med
varderingar och integritet att gora. Det handlar om hur man gar in och ut
ur den gamles boende och hanterar personliga foremél. En enhetschef {or
ett dldreboende har ett ansvar for vard och omsorg, ska sdkerstilla
sdkerhet for boende och personal, skota ekonomin, HR, bemanning,
milj0ansvar, arbetsmiljoansvar, ansvar for lokalerna, arbeta med
varumadrket, ha kontakter med media och kontakt med anhoriga. Svéara
samtal uppstir 1 samband med bemanning, etik, moral och att hantera
akuta situationer vid t.ex. dodsfall. Arbetsdagen bestdr av manga moten
och alla intervjuade kanner stress.

Ibland uppstar besvirliga situationer ndr anhdriga beter sig illa mot
personalen eller tviartom. Det “méangkulturella” anvinds som ett samlande
begrepp for de utmaningar och problem som uppstar nédr olika
nationaliteter ska arbeta tillsammans.

Inom bade den kommunala och den icke-kommunala sektorn bestar
arbetet av vildigt ménga moten. Cheferna dr lika stressade och lika
missndjda med forméner och anstillningsvillkor oavsett om de arbetar
kommunalt eller privat. De méiste tinka lika mycket p4 ekonomin och en
allt storre del av arbetet upptas med administration, géra budget och
kontrollera att den halls osv. Alla enhetschefer har fatt
ledarskapsutbildning och upplever sig ha ett stodjande nétverk. Av de
intervjuade ér alla kvinnor och alla anser att de har en 14g 16n. ”En man
skulle inte ta det hir jobbet”, tror en av enhetscheferna for ett kommunalt
dldreboende.

4.3 VADIOMVARLDEN PAVERKAR?

Det visade sig att de omvérldsfaktorer som paverkar cheferna 1
foreliggande studie var av samma karaktir. Sammanlagt identifierades
sex huvudsakliga faktorer enligt nedan:
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1. Mer administration

Alla chefer gav uttryck for de senaste drens allt storre administrativa
borda. Fler och fler rapporter ska fyllas i och produceras och chefernas tid
for mer verksamhetsnira, stodjande och utvecklande insatser krymper.

2. Alltfler arbetsuppgifter

Den okade administrativa bordan som cheferna kédnner av kopplar de
bland annat till att fler av deras arbetsuppgifter har blivit patagligt mer
prioriterade av politikerna. Det finns en mycket stark och levande politisk
debatt om den svenska skolan och &dldreomsorgen som fér en stark
inverkan pé deras arbetsuppgifter. Det finns ocksd en upplevelse av att
t.ex. skolan far ta 6ver mer och mer av det ansvar som tidigare hanterades
av barnens/elevernas fordldrar. Enbart alla diagnoser som manga elever
har upptar en stor del av rektors tid i borjan pa terminen. Aven mobbning,
sociala problem och brik tar tid ifrdn kdrnverksamhet; det som bade
rektorer och enhetschefer for dldreboenden helst vill arbeta med.

3. Media

Media paverkar bdde rektorer och enhetschefer for &dldreboenden.
Inverkan kan sidgas vara bade direkt och indirekt. De upplever att
verksamheten ofta beskrivs bristfalligt och felaktigt. Granskning ér nyttig
men ofta upplever de att den skapar mer skada en nytta 1 verksamheten.
De tvingas hantera sliktingar till elever och boenden som ar upprorda av
felaktiga anledningar och far svart att rekrytera personal nér
verksamheten stiandigt skildras negativt 1 media.

4. Mangfald

Kulturell mangfald pa arbetsplatsen har blivit vanligt och nigot cheferna
over tid har fitt lara sig att hantera. Utmaningarna dr manga och av
skiftande karaktdr. Volymen av mellanménskliga relationer dr omfattande
inom savil skola som dldreomsorg och beror olika former av vardagliga
relationer mellan personal, brukare/elever och anhoriga.

5. Ifragasiittande av allménheten svart att mota

Det dr manga som “tycker till” om verksamheten. Fordldrar, media,
politiker och manga andra hardsikter om det arbete som gors i skolan och
pa dldreboendena. Det ar ibland svért for cheferna att forklara sddant som
har med verksamheten att gora for utomstdende. Dels for att
verksamheten 1 vissa fall dr svér att beskriva (sjukdomsforlopp, kvalite
etc) men ocksa for att de inte far berdtta vad som helst for vem som helst
pa grund av tystnadsplikt etc.
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6. Ekonomiskt tinkande

Det ekonomiska tdnkandet styr inte bara de icke-kommunala alternativen
utan ocksd kommunala verksamheter hirt. De intervjuade indikerar ett
stort fokus pa ekonomi. Foreslagna forbattringar och fordndringar
“ursaktas” ofta med att de sparar pengar.
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KAPITEL 5

AVSLUTANDE DISKUSSION OCH BEHOV AV
FORTSATT FORSKNING

Bide rektorer och enhetschefer for &ldreboenden har viktiga
ansvarsuppgifter som att varda gamla den sista tiden 1 livet och att utbilda
och forbereda unga minniskor for ett forsta steg in 1 vuxenlivet. De
paverkas bdda av fenomen som maéangfald, ifrdgasittande,
mediabevakning, Okad administration, fler arbetsuppgifter och ett
ekonomiskt tinkande som styr.

Kraven pé dessa tva chefskategorier dkar hela tiden. De befinner sig mitt
1 en stdndigt pdgédende politisk diskussion som paverkar deras vardag pa
olika sitt. Verksamheten paverkas av det politiska beslutsfattandet och
skall sd goras, men som ansvariga chefer onskar de att politiken béttre
skulle sétta sig in 1 deras verksamheters villkor innan beslut fattas.
Forutsittningarna for att bedriva skolverksamhet och dldreomsorg kan
ocksd variera betydligt inom kommunen. Delaktighet och medinflytande
stiller stora krav péd chefernas flexibilitet och tdlamod och de allt fler
arbetsuppgifterna de forvintas gora medfor manga svédra samtal om etik,
krav pa att informera béttre bade utdt och indt, marknadsforing,
utbildning och bemanning.

Sammanfattningsvis kan man utifrdn denna studie konstatera att det finns
vissa skillnader mellan att leda 1 kommunal eller icke-kommunal sektor,
men fradgan ar hur stora de dr. Det forefaller snarare vara sa att kommunal
och icke-kommunal verksamhet nidrmar sig varandra och blir mer och
mer lika. Med tanke pd studiens begriansade empiriska omfing krivs det
emellertid mer forskning for att underbygga om sa ér fallet.

Det finns flera tdnkbara forskningsomréden givet denna studies tentiva
resultat. Ett forskningsspdr 4r att ndrmare studera villkoren pa
arbetsmarknaden for rektorer och enhetschefer for dldreboenden. Hur ser
t.ex. relationen mellan rektor och styrelse ut 1 icke-kommunala
gymnasier? Vilka verktyg och tankemodeller kan cheferna anvénda for
att arbets med fragor kopplade till mangkulturella utmaningar?

Ett annat spar ar att titta vidare pd tendensen att verksamheternas
regiformer allt mer liknar varandra. Om sé ar fallet dr det ocksd intressant
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att fa en bild av vilka sdrdrag man s att sdga lanar av varandra. Blir det
“kommunala” mer “privat”, eller blir det privata” mer kommunalt” 1
framtiden?
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Bilaga 1
Intervjuade personers tillhorighet

Akalla dldreboende (Attendo), Stockholm, icke-kommunalt
Blackebergs dldrevard, Stockholm kommunalt
Dianagarden, Stockholm, kommunalt

Carema Osterbo, Lund, icke kommunalt

Capio Vardcentral, Lund, icke-kommunalt

Carema Nibblegarden, Lund, icke-kommunalt

Viktor Rydbergs gymnasium, Stockholm, icke-kommunalt, stiftelse
Jensens gymnasium, Stockholm, icke-kommunalt

John Bauer gymnasium, Lund, icke-kommunalt

Didaktus, Stockholm, icke-kommunalt

Ostra real, Stockholm, kommunalt

Katedralskolan, Lund, kommunalt

Blackebergs gymnasium, Stockholm, kommunalt
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