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Syfte: Mitt syfte dr att utifran ett fenomenologiskt perspektiv undersoka hur skolchefer
upplever ledarskap i en skolorganisation. Vilka upplevelser av paverkansfaktorer
synliggors under kvalitativa intervjuer och hur kan detta forstas i ett vidare per-
spektiv? Syftet ar att synliggora skolchefers livsvarldar och deras forstaelse av
ledarskap i en skolorganisation. Vidare &r min avsikt att utveckla kunskapen
inom utbildningsvésendet om hur ledarskap som fenomenen kan tolkas och upp-
levas som hogre chefer inom en skolorganisation.

Teori: Da syftet ar att synliggdra skolchefers livsvarldar och deras upplevelse av ledar-
skap i en skolorganisation har fenomenologisk ansats valt. Valet av fenomeno-
logisk filosofi grundar sig i mitt intresse att underséka hur ledarskap kan forstas
i rollen som skolchef.

Metod: Empirin utgar fran fem skolchefers upplevelser av ledarskap och deras forstaelse av
paverkansfaktorer i en skolorganisation. Skolcheferna representerar fem kommuner.
Intervjuerna ar halvstrukturerade och synliggor hur fenomen kan forstas och upplevas i
olika livsvarldar. Analysen har skett med bade induktiv och deduktiv metod. Upplevel-
serna kan ses som en majlighet att skildra skolchefernas sékande efter bestaende essen-
tiella inneborder i sina beskrivningar samt den kontextuella paverkan i framhallna upp-
levelser.

Resultat: Resultatet ger en tydlig indikation pa skolchefernas starka drivkraft for organi-

sationens barn, elever och medarbetare. Begrepp som medskapare, forstaelse
och tillit framhalls som fenomen inom ledarskap. Resultatet visar att skolchefer-
na upplever goda forutsattningar att paverka och skapa en skolorganisation som
utvecklar och utvecklas med sitt uppdrag. Skolchefernas larande synliggors ge-
nom deras intresse for forskning, natverk och motiverade medarbetare. Presen-
tationen av resultatet framhalls utifran ett fenomenorienterat perspektiv, vilket
innebér vikten av att betona att fenomenologisk forskning borjar och slutar i den
levda erfarenheten. Kategorierna har skapats utifran ett omsorgsfullt processar-
bete med att beskriva och lyfta fram skolchefernas genuina upplevelser om vilka
essenser i ledarskapet som framtréder i skolchefernas livsvarldar.
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1 Inledning

Jag arbetar sedan tre ar som forskolechef i en mindre kommun i de véstra delarna av Sverige.
Min roll som skolledare finns inskrivet i skollagen och i de nationella malen om skolledarens
ansvar som pedagogisk ledare. Min forstaelse for ledarskap har under de senaste fyra aren
foranlett 6kad nyfiken, kanske med extra drivkraft da jag i sammanhanget kunnat tillampa
teoretiska perspektiv i mitt arbete som skolledare. Under mina studier pa mastersprogrammet
i utbildningsledarskap samt under rektorsprogrammet har mitt eget larande succesivt bidragit
till 6kad insikt om ledarskap. Min erfarenhet ar att det finns en del litteratur och forskning om
skolledarens ledarskap som bidrar till skolutveckling. Det senaste aret har min nyfikenhet
vuxit sig allt starkare over hur skolchefer med ansvar for en forvaltning ser pa ledarskap och
vad som paverkar ledarskapet. Nihlfors (2003) skriver att trots att skolchefen har haft en cen-
tral stallning under flera ar inom skolan, finns det fa studier dar skolchefen ar utgangspunkten.
Som inledning vill jag lyfta fram ett citat av Tian Sgrhaug (1996). Citatet ar hamtat fran
Mgller (2006) och speglar mitt eget stallningstagande i hur jag ser pa ledarskap.

Ledning &r forst och framst en relation. Den grundar sig pa ett mandat, men manda-
tet &r en levande social process av makt och tillit som ledningen bade far sig tillde-

lad och samtidigt maste ta for sig av bade uppifran och nerifran (Mgller 2006:51)

Citatet belyser pa ett konstruktivt vis det ofdrutsagbara, och synliggor den komplexitet inom
ledarskapets subjektiva bedomning. Med utgangspunkt i ovanstaende spegling, vill jag betona
largladjens mojligheter och en Gppenhet i att forsta ledarskap utifran olika aspekter och per-
spektiv. Begreppet largladje ar hamtat fran Scherp (2013). Scherp skriver att begreppet
largladje kan forstas utifran att inre motivation till larande skapas genom upplevelsen av med-
skapande och meningsfullhet inom laromraden i var och ens livsvarld. Det centrala for laran-
det skapas i samspel mellan olika forestéliningar och i ett sammanhang av vetenskaplig forsk-

ning.

Skolans uppdrag regleras i skollagen. Dar framgar att "varje huvudman inom skolvasendet
ska pa huvudmannaniva systematiskt och kontinuerligt planera, folja upp och utveckla utbild-
ningen” (Skollagen 2010:800 4 kap 38). Mot bakgrund av huvudmannens ansvar och omfat-
tande roll i skolsystemet &r det ytterst oroande att Skolinspektionen konstaterar att nio av tio

huvudman brister nér det galler att systematiskt och kontinuerligt planera, folja upp och ut-



veckla sina enheter. Vidare patalas att huvudmannen brister i sitt ansvar att rikta insatser till
prioriterade omraden eller enheter. En vidare aspekt som framhalls av Skolinspektionen &r att
manga huvudmén behover utoka sin kompetens nar det géller att analysera de egna resultaten.
| rapporten framhavs dven att huvudmannen behdver gora generella analyser for att fa en bild
over utvecklingsomraden i sina verksamheter. Analysen av mal - och resultat behover aven i
hogre grad kopplas till de forutsattningar som skolorna fatt. Sammanfattningsvis menar Skol-
inspektionen att huvudmannen behéver dra bade generella slutsatser utifran analyserna, men

ocksa identifiera behov pa specifika skolor. (Skolinspektionens rapport, Dnr 2014:6739)

I min roll som skolledare ar Skolinspektionens papekande ytterst oroande, och jag stéller mig
vetgirig till vad som ar framgangsfaktorer for ett lyckat kvalitetsarbete.

Min undersokning avser att bidra till 6kad forstaelse och kunskap om hur skolchefer upplever
ledarskap och vad som paverkar i en organisation. Vidare ar min avsikt att utveckla kunskap-
en for andra intresserade inom utbildningsvésendet om hur ledarskap som fenomenen kan
forstas for hogre chefer inom utbildningsvasendet. | uppsatsen ar det fenomenet ledarskap
som studeras. Ett fenomen kan forstas utifran det som blir synligt i en uppfattning och som
innebar mening och innebdrd for en person. Jag vill patala vikten av att de olika livsvarldar
som framkommer i studien berikar olika upplevelser, och ska inte tolkas som en sanning. De
olika upplevelserna kan snarare ses som en del av komplexiteten i att skildra skolchefernas

sokande efter bestaende essentiella inneborder i sina beskrivningar.

Ledarskap och lirande ar oskiljaktiga
JOHN F KENNEDY

1.1 Syfte
Mitt syfte &r att utifran en fenomenologisk ansats undersoka hur skolchefer upplever ledar-

skap i en skolorganisation. Vilka paverkansfaktorer synliggors under kvalitativa intervjuer



och hur kan detta forstas i ett vidare perspektiv. Syftet ar att synliggora skolchefers livsvarldar

och deras upplevelser av ledarskap i en skolorganisation.

1.2 Fragestallningar
Hur upplever skolchefer fenomenet ledarskap i en skolorganisation?
Vad paverkar skolchefsuppdraget enligt skolchefers egen upplevelse?

1.3 Uppsatsens disposition

Uppsatsen ar indelad i sju kapitel. Det forsta inleds med en presentation av undersékningsom-
radet samt en beskrivning av syfte och fragestallningar. Kapitel tva beskriver skolchefen i ett
historiskt sammanhang samt ledarskap utifran olika angreppsatt. | kapitel tre beskrivs studiens
teoretiska utgangspunkter. Undersokningens metod presenteras i kapitel fyra. Darefter foljer
resultatredovisningen i kapitel fem. Resultatet beskrivs utifran skolchefernas livsvarldar. Pre-
sentationen av resultatet framhaller ett fenomenorienterat perspektiv, vilket innebar vikten av
att betona att fenomenologisk forskning borjar och slutar i den levda erfarenheten. Rubrikerna
har skapats utifran kategorier av de upplevelser skolcheferna framhallit under intervjuerna. |
kapitel sex presenteras en avslutande diskussion. Essenserna i resultatet har kategoriserats
som: relationellt och analytiskt ledarskap, largladjens mojligheter, largladje i styrkedjan

samt styrningens framtida paradigmskifte. | kapitel sju foljer en kortare reflektion.



2 Bakgrund

| detta kapitel presenteras tidigare forskning, litteratur och teorier som pa olika vis samman-
kopplas till ledarskap inom en skolorganisation. Inledningsvis gors en historisk tillbakablick
Over skolchefens funktion och roll inom utbildningsvésendet. Dérefter beskrivs en rad olika
ansatser om ledarskap som har betydelse for en skolorganisation, och som mojligt har paver-
kan pa skolchefers ledarskap som ledare i en hel forvaltning. Med skolorganisation avses alla
skolformer i en forvaltning, sasom forskola, grundskola, gymnasium, grundsarskola, sarvux,

vuxenutbildning.

2.1 Kort historik

Nihlfors (2003) beskriver att skolchefens historia tar sin utgangspunkt i den skollag som
tradde i kraft 1958 (SFS 1956:614 Skolstyrelselag), dar det stadgades att varje kommun skulle
ha en skolstyrelse och en skolchef eller skoldirektdr. Vid den tiden fanns ett antal olika skol-
former med egna styrelser, utan nagon stérre samordning. Syftet med skollagen 1958 var att
skapa en samlad styrningsledning for att kunna genomfora enhetsskolan. Nar beslutet att
skolchefen skulle inrattas, rekryterades vanligtvis en chef med erfarenhet som larare och skol-
ledare. Den rekryterade chefen var vanligtvis en person som tidigare burit upp ansvaret for
den pedagogiska och organisatoriska i verksamheten i skolan. Det framkommer &ven en for-
vantan om att skolchefen ska ha kunskap inom ekonomi och teknik, samt juridisk och admi-
nistrativ sakkunskap. Moss, Nihlfors och Paulsen (2017) skriver att fran 1981 och framat for-
andrades skolchefens anstéllningsforhallande. Det innebar bl.a. att arbetsgivaransvaret dver-
gick fran stat till kommun, som sedan foljdes av avreglering i skollagen. Ar 1991 évergick till
kommunerna att besluta om skolchefens titel skulle finnas kvar och hur den i sa fall skulle
formuleras. Vidare framhalls en rad olika férandringar under de senaste tva decennierna.
Moss et al. podngterar att Riksdagen bl.a. har fattat beslut om avreglering, decentralisering
och okad frihet, samtidigt som andra beslut starkt den nationella styrningen.

2.2 Definition av nutidens skolchef
Nihlfors (2003) skriver att aret 1990 slopades det statliga kravet pa att varje kommun skulle

organisera en skolstyrelse, och ersattes med att varje kommun skulle utse en ndmnd som



skulle fungera likt en styrelse for utbildningsvésendet. Skolstyrelsen vilade under statligt styre
medan ndmnden understélldes av enskild kommun (Nihlfors, 2003). Det innebar en forskjut-
ning fran statlig styrning till en kommunalisering (Jarl och Pierre, 2012). Vidare beskrivs att
det pa kommunal niva fanns en central forvaltningsorganisation som forbereder namnden med
fragor och utredningar infor beslut. Forvaltningen drivs och leds vanligen av en forvaltnings-
chef, men titeln kan variera. Vanliga titlar &r skolchef, barn -och ungdomschef, utbildnings-
chef etc. Vidare beskrivs att det idag finns ca. 30 olika bendamningar pa vad som tidigare be-
namndes skolchef eller skoldirektor (ibid.). Utdver skolchef finns det &ven kanslipersonal som
samordnar och bereder n&mnden med underlag. Férutom skolchef finns det vanligtvis daven
verksamhetschefer som ansvarar for skolledare inom olika omraden. (Jarl 2012; Jarl & Rénn-
berg 2013).

Nihlfors (2003) beréttar att begreppet styrning betyder att ett antal processer skapas och dér
styrsystemens olika tillvagagangsatt anvands. Nar systemen dvergar till de olika ansvarsom-
radena for genomforandet menar forfattaren att styrningen har vaxlat over till ledning. Skol-
chefen kan idag beskrivas som den chefstjansteman som ansvarar for hur olika arenden bereds
for den politiska namnden, och har darmed stor paverkan for att skapa forutsattningar i un-
derlag och exekutiva beslut inom utbildningens centrala mal. Vidare beskrivs tjansten som en
del av den professionella styrningen pa kommunal niva, men aven utifran att skolchefens an-
svar dr att serva politiken och ndmnden. Jarl och Pierre (2012) skriver att skolan traditionellt
sett befinner sig i ett spanningsfalt mellan tva normsystem dvs. politiken och professionen.
Begreppet professionell menar forfattarna ar tvetydigt, men beskrivningen som forklaras ar att
larare redan under sin utbildning inhamtar normer, mal och varderingar som speglar en sam-
manhallen yrkesetik. Moos et al. (2016) beskriver att majoriteten av alla skolor i Danmark,
Finland, Norge och Sverige har kommunen som huvudman. Det innebdr att skolchefer som

verkar inom den offentliga sektorn &r tjansteman.

Definitionen av skolchef i studien innebér att samtliga deltagare i undersékningen ar direkt

understalld en ndmnd och har den hdgsta positionen som tjansteman i en férvaltning. Det som
skiljer skolcheferna at ar att nagra ar understallda en utbildningsnamnd, medan andra ar direkt
understallda en gemensam namnd for alla kommunens forvaltningar. De berdrda skolcheferna
ar alla anstéllda av kommunen och verkar direkt under kommunchefen alternativt kommundi-

rektoren.
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2.3 Skolchefens position i utbildningssystemet

Svedberg (2014) menar att skolchefer agerar i spanningen mellan politik och profession, dvs.
i forhallande till en politisk namnd, men ocksa nationell politik, kommunal ledning samt skol-
ledare och larare. Vidare framhalls att det innebér ett flerdimensionellt falt som skapar bade
varde -och intressekonflikter att hantera i uppdraget som skolchef. Det betyder i ett vidare
perspektiv att kommuner sjalva dger ratten att bestdmma Over skolchefens arbetsuppgifter,
position och titel. Svedberg patalar att det innebar att variationer framhalls beroende pa tradit-
ioner, kontext och tidsbundna forestallningar om hur kommuner bést organiserar férskola och
skola och styrkedjan inom utbildningsvésendet. Skolinspektionen (Dnr 40-2014:6739) be-
skriver styrkedjan som att barn/elever, larare, forskolechefer/rektorer och huvudmaén har alla
viktiga roller att spela for att tillsammans skapa en bra skola, dar de tillsammans bildar for-
skolans/skolans lokala styrkedja. Det innebdr att skolchefer runt om i landet har olika forut-

sattningar att forhalla sig till.

Under de senaste decennierna har forskare och organisationsledare framhallit betydelsen av
att skapa larande organisationer for att mota forandringstakten i omvirlden. Aven pa den poli-
tiska arenan och i kommunal verksamhet har man velat astadkomma denna typ av organisat-
ion. Ludvigsson (2009) menar att det finns ett stort behov av att den lokala kommunala skol-
politiken speglar langsiktiga mal och en vision om hur kommunen vill utveckla skolan. Detta
for att en skolledare ska ha mojlighet att utveckla sitt ledarskap inom en uppdragsstyrd verk-
samhet. Det ska &ven finnas klara kopplingar till de materiella forutsattningar som krévs for
att utfora uppdraget. Vidare framhavs en tydlighet hos forvaltningsledningen nar det géller
saval syn pa ledarskap och krav en pa en utveckling av ledarskapet och skolkulturer som sto-

der skolledare och kommunens skolor.

Det ar viktigt att den kommunala skolpolitiken genomsyras av en langsiktig vision
av hur kommunen vill utveckla skolan kopplat till de materiella forutsattningar som
behovs for att forverkliga uppdraget. Bade uppdraget och visionen maste kommuni-
ceras mellan kommunledning och namndniva, forvaltningschef och rektorer samt

medarbetare och elever. (Utbildningsdepartementets skriftserie rapport 4, sid 33)

Svedberg (2014) hanvisar till Hjortlund (2013) som beskriver att regeringen vidtagit en
rad olika forandringar under det senaste decenniet. For att framhalla ndgra har Skolin-
spektionen som myndighet inréattats, fler nationella prov har aterinforts, betygen etable-
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rats allt tidigare samt lararlegitimationen har inforts. UtOver det har skollagen tydlig-
gjorts och styrdokumenten konkretiserats. Det innebar en rad olika reformer under kort
tid.

2.4 Skolchefens uppdrag att arbeta tillsammans med politiken

Jarl och Ronnberg (2013) skriver om det mycket omfattande forandringsarbete som genom-
fordes under slutet av 80-talet och borjan pa 90-talet. Det géllde framforallt skolans styrsy-
stem som gick fran central -och regelstyrning till malstyrning med ett kommunalt huvudman-
naskap. Det innebar att staten genom decentralisering, forskot stora delar av ansvaret for sko-
lan till kommuner och andra huvudmaén. Behovet av effektivisering, demokratisering och pro-
fessionalisering aberopades som grund. Som huvudman ansvarar kommunerna for att planera
och organisera sin verksamhet. Moos et al. (2016) beskriver att med huvudman avses den
politiska ledningen i en kommun som kommunfullméktige och kommunstyrelse. Vidare me-
nar Jarl et al (2013) att det sedan slutet av 90 - talet inte langre finns nagot krav pa en sarskild
namnd som hanterar kommunernas utbildningsfragor. Det ar saledes upp till varje kommun
att hantera fragorna och kommunerna idag bestammer sjélva hur organisationen ska se ut
(ibid.). Enigt Jarl och Rénnberg (2013) finns det 40 000 kommunpolitiker i Sverige, dar hela
97% é&r oavlonade fritidspolitiker. Moss et al. (2016) beskriver féljande:

I de nordiska landerna verkar den politiska kulturen generellt satt vara ganska sluten,
dar politiska och administrativa chefer har det storsta inflytandet bade direkt och nar
det galler att fatta beslut om utbildningsfragor. (Moss, Nihlgren och Paulsen, 2016:
107)

Som jag inledningsvis redovisar regleras skolans uppdrag i skollagen. Dér framgar att "varje
huvudman inom skolvésendet ska pa huvudmannaniva systematiskt och kontinuerligt planera,
folja upp och utveckla utbildningen” (Skollagen 2010:800 4 kap 38). Det innebér att huvud-
mannen behover tillférsakras en god kdnnedom om forvaltningens utvérderingar och analyser
i en skolorganisation, for att som huvudman systematiskt folja upp och utveckla utbildningen.
En fraga som framstar som ytterst relevant i sammanhanget ar hur kommunikationen ser ut

mellan skolchef och huvudman.

Hur val skolorna lyckas med att utveckla verksamheten kan till viss del forklaras av hur val
huvudmannen lyckats med sitt uppdrag. Moos et al. (2016) poangterar att de i varje kommun
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finns en central skoladministration med ansvar att ta fram beslut pa utbildningsomradet.
Kommunikation och dmsesidigt informationsutbyte mellan huvudman och skolchef &r darfor
ytterst betydelsefullt. Huvudmannen utgors i de allra flesta fall av kommunen (ibid.). Vidare
beskrivs att en effektiv politisk styrning innebér ett méte mellan den demokratiska beslutspro-
cessens krav och den lokala skolans villkor och mgjligheter. Man kan har tala om ett dialek-
tiskt forhallande mellan mal och verksamhet.

Varje kommun har skyldighet att utse en politisk styrelse. Det framgar i skollagen att kom-
muner ar huvudman for forskola, forskoleklass, grundskola, grundsarskola, gymnasieskola,
gymnasiesarskola, kommunal vuxenutbildning, sarskild utbildning for vuxna och fritidshem. |
varje kommun ska det finnas en eller flera ndmnder som ska fullgéra kommunens uppgifter
enligt denna lag. Om kommunens uppgifter fullgérs av flera namnder ska varje sadan namnd,
I den utstrackning det begérs, Iamna de uppgifter som behévs for att administrera fordelning-
en av platser i forskola och i sadan verksamhet som avses i 25 kap. till de 6vriga namnderna
(2010:800 2 kap 2 8). Enskilda verksamheter far efter ansékan till Skolinspektionen godkan-
nas som huvudman for forskola, forskoleklass, grundskola, grundsarskola, gymnasieskola,
gymnasiesarskola och fritidshem (2010:800 2 kap 5 8). Utdver det géller samma skollag och

styrdokument som for kommunala huvudman.

Skollagen framhé&ver dven en skyldighet for kommunen att anstalla rektorer och forskoleche-
fer (2010:800, 2 kap. 9 8), larare och forskollarare (2010:800, 2 kap. 13 8). Daruttver finns
inga lagkrav att anstélla andra yrkesgrupper. Det betyder att krav pa att anstélla skolchefer
saknas. Skolinspektionen hédvdar i sin regeringsrapport (2013:13) att huvudmannens ansvar ar
att se till att enheterna far goda forutsattningar att lyckas med kvalitetsarbetet. Hur skolchefen
organiserar sin styrkedja genom sina understéllda blir saledes en betydelsefull faktor for att
det systematiska kvalitetsarbetet ska leda till systematiska och kontinuerliga forbattringar.
Moss et al. (2016) menar att skolors styrning paverkas i allra hdgsta av samspelet mellan ak-
torer som arbetar pa olika geografiska omraden. Det innebdr att arbetet kan bli ytterst svarar-
betat vid fragor som kréaver samspel. Aktérerna ar msesidigt beroende av varandra och for-
hallandet kring styrning blir foljaktligen en del av relationen. Forfattarna hanvisar till Gutman
(1987/1999), som uttrycker att en ytterst relevant fraga for politiken ar vem som ska ha mak-

ten att forma utbildningen (ibid.).
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2.5 Ledarskap

Alvesson och Sveningsson (2012) hanvisar till Yukl (1989) som framhaller att det finns
manga olika definitioner pa ledarskap, men att en gemensam bild 6ver ledarskap &r att det
handlar om en paverkansprocess som ager rum i ett ojamlikt forhallande dar ledaren utovar

inflytande Over sina medarbetare. Yukl skriver:

Leadership is the process of influencing others to understand and agree about what
needs to be done and how it can be done effectively, and the process of facilitating

individual and collective efforts to accomplish the shared objectives. (sid 7)

Svedberg (2014) anser att sattet att se pa ledarskap ar praglat av det vi kallar for tidsandan.
Begreppet tidsanda beskrivs som att olika tiders skilda ideal speglar ledarskap som fenomen,
samt behov av hur foreteelsen ledarskapet kan se ut, oavsett om vi ar medvetna om det eller
inte. Mgller (2012:51-52) menar att det inom forskning finns flera olika definitioner av be-
greppet ledning. Forfattaren skildrar olika perspektiv genom att synliggtra den spannvidd
som finns inom ledarskapsteorier som forskningsfélt. Forfattaren lyfter bl.a. fram Johnsens
citat som havdar att ledning innebar "ett malformulerat, problemlésande och sprakande sam-
spel” (sid 52). Det innebar gemensamma mal och ett kommunikativt samspel med fokus pa
problemlésning. (Johnsen 1984 i Busch & Vanebo 2000). En annan ansats som Magller lyfter
fram ar utifran Sorhaug (1996).

Ledning &r forst och framst en relation. Den grundar sig pa ett mandat, men manda-
tet &r en levande social process av makt och tillit som ledningen bade far sig tillde-

lad och samtidigt méste ta for sig av bade uppifran och nerifran (sid 51)

Ytterligare en beskrivning av ledning &r utifran Leithwood och Riel (2003) som menar att
”ledning handlar om att ange riktning och att utdva inflytande” (s.896). Ludvigsson (2003)
hanvisar till Spillane, Halverson och Diamond (2004) som istallet anser att ledarskap &r hand-
lingar som bade ledare och medarbetare engageras av i sarskilda sasmmanhang. For att forsta
ledarskap och dess innebdrd behdver ledarens tankar, beteende och agerande i en viss situat-
ion och i ett sammanhang pa ett reflekterande sétt Overvagas tillsammans (ibid.). Vidare refe-
reras till Mgller och Eggens (2005) som beskriver att ledarskap lampligast kan uppfattas som
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en process som sker interaktivt och dar ledare och medarbetare influerar och inspireras av

varandra i de sammanhang de arbetar inom.

Ludvigsson (2009) hanvisar till Alvesson (2001) som beskriver att det finns en omfattande
positivistisk ledarskapsforskning, dar de flesta ledarskapsstudier koncentrerar sig pa hur per-
soner som identifieras som ledare samarbetar och agerar tillsammans med en grupp underord-
nade. Forskningen beror dven i allra hogsta grad hur ledaren leder sin organisation (ibid.). Att
leda en verksamhet med manga manniskor handlar saledes om att paverka andra manniskors
handlingar. Sandberg och Targama (2013) hanvisar till flera forskare och beskriver nutidens
ledarskap som ett paradigmskifte dar ledarskap gatt fran att styra manniskors verksamhet ge-
nom att reglera deras handlande till att ge manniskor i en organisation ett utékat och friare
handlingsutrymme, men samtidigt att styra och véagleda genom att fa manniskor att fa forsta-
else for vad som ska astadkommas. Vidare fors en dialog om vilka krav som stalls pa verk-
samheten och vilka forutsattningar som finns. Manniskan beskrivs som ett sjalvstandigt sub-
jekt, som handlar utifran sin egen verklighetsuppfattning. Detta kan séttas i kontrast till man-
niskan som objekt, vars handlande styrs som en artefakt. Ett forstaelsebaserat management
innebar saledes en teori om att manniskan handlar utifran sin forstaelse av olika situationer
och sammanhang av verkligheten. Ett flertal forskare (Meidl et al., 1985: Pfeffer, 1977) har i
olika sammanhang framfort svarigheten att genomfora tillforlitliga studier om ledarens paver-
kan och reella inflytande pa understalldas prestationer och organisatoriska effekter pa mal och
resultat (ibid.). Vidare betonar Alvesson och Sveningsson (2012) en sarskiljning pa ledarskap
och chefskap. De beskriver att chefskapet far saker och ting att bli gjorda genom planering,
organisering, évervakning och kontroll, utan att ta stallning till vad folk tanker eller tycker.
Ledarskapet fokuserar mer pa hur folk upplever och uppfattar olika fenomen och hur det kan
kopplas till miljon, arbetsuppgifter och i ett sammanhang av organisationens olika delar. En
mojlig forklaring &r att chefskapet ”pekar med hela handen” och ledarskapet ger en dkad for-
staelse hos bade sig sjalv och sina medarbetare.

Chefskapet kan fa saker och ting utférda av andra genom de traditionella aktiviteter-
na planering, organisering, 6vervakning och kontroll utan att bekymra sig éver att
for mycket om vad som forsiggar i folks huvud. Ledarskapet, daremot, dr framst
upptaget av vad folk tanker och k&nner och hur det kan kopplas till miljon, till av-

delningen och till arbetet/uppgiften. (Alvesson och Svenningsson 2012: 311)
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Vidare beskrivs att cheferna paverkar tankandet och kéanslorna i samband med planering, ge-
nomfdérande och uppféljning av specifika mal, vilket kan leda till att chefskap och ledarskap

blir svart att sarskilja i praktiken (ibid.).

2.5.1 Ledarskap i ett socialt sammanhang

Alvesson och Sveningsson (2012) menar att ledarskap dven ska ta hansyn till det sociala
sammanhang som sker i de ledarskapsprocesser som sker i en organisation. Olika innebdrder
och tolkningar hos savél individer som grupp &r markant avgorande for hur processer drivs i
onskad riktning i organisationen. Kulturen har paverkan pa hur olika ledarskapshandlingar tar
sig uttryck. En majlig forklaring &r att en god forstaelse av begreppet ledarskap kraver beak-
tande av den verksamhetsuppfattning som rader i situationen. Ledarskap kan da handla om att
utdva inflytande pa hur verksamheten byggs upp utifran en viss varldsbild (ibid.). Ett annat
perspektiv blir da saledes att synliggdra hur manniskor reagerar pa chefens handlingar, sna-
rare an att ha fokus pa handlingarna i sig. Alvesson och Sveningsson (2012) belyser egen-
skaper som manniskor uppfattar utifran sina olika forestallningar om ledarskap. De menar att

hur man ser pa ledarskap paverkar vilka forvantningar man har pa ledarskap.

Ett och samma chefsbeteende kan till exempel ses som kunnigt och beslutsamt eller
auktoritart eller foraldrat, och de underordnades kanslor av legitimitet, tillit och mo-

tivation blir da olika som f6ljd av den innebord de lagger i det. (sid. 317)

2.6 Styrning och ledning inom skolorganisationer

Berg (2003) skriver att begreppet styrning kan vara ett uttryck for maktutévning som definie-
ras som paverkan i en viss riktning. Begreppet styrning ar enligt Berg starkt kopplat till skolan
som institution, det vill s&ga styrning for skolans huvudman. Styrningen i sammanhanget blir
da paverkan pa vad som ska uppnas, men talar inte om hur det ska uppnas. Detta lamnas vi-
dare till huvudmaénnen att beddma. Skolans explicita uppdrag, genom skollagen framhéver de
formella uppdrag som aligger huvudmannen att genomféra. | andra termer kan detta dven
uttryckas som styrning av skolan. Skolans implicita styrning betonar istallet det informella
uppdraget sasom reproduktion och sortering och ar starkt knuten till det historiska och kon-

textuellt betingade uppdrag som skapar styrning i skolan. Foreteelsen styrning blir da ett in-
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stitutionellt maktbegrepp, medan ledning &r ett organisatoriskt maktbegrepp. Utifran Bergs
beskrivning innebar detta att skolornas ledning handlar i ett forhallande mellan de institution-
ella explicita och implicita uppdrag, dar ledarskap kan forstas likt att aktivt driva och organi-
sera i sin vardag. Moos, Nihlfors och Paulsen (2016) menar att omstruktureringen av de
kommunala skolstyrelserna och forvaltningarna skapat ett 6kat avstand mellan skolchefer och
skolledare. Detta har i sin tur lett till en 6kad anvandning av olika malstyrningstekniker. Vi-
dare framhalls att kommunikationen mellan skolchefer och skolledare 6vertagits av mellan-
chefer (ibid.). Hur detta paverkar styrkedjan och kommunikationen mellan skolchefen och
huvudmannens ansvar i att systematiskt och kontinuerligt félja upp utbildningen &r en vidare
fraga.

Ludvigsson (2009) hanvisar till Kotter (1999) som menar att ledarskap syftar till att verka for
forandringar, medan chefskap ska se till att system fungerar. Enligt Kotter riskerar ett starkt

ledarskap utan chefskap att skapa kaos i organisationen, medan ett alldeles for starkt chefskap
leder till en byrakratisk organisation. Med byrakrati menas regler som formas inom organisat-

ionen, och dar handlingsutrymmet for medarbetarna begrénsas.

New public management (NPM) &r en styrfilosofi som vuxit fram sedan 1980 - talet och déar
fokus riktas mot effektivitet, resultatméatning och maluppfyllelse inom den offentliga sektorn.
Hakansson och Sundberg (2016) beskriver att NPM harstammar fran naringslivet och férand-
rade ansvarsfordelningen mellan olika nivaer inom skolan. En av grundidéerna var att utvar-
dering och granskning skulle vara ett centralt styrinstrument for skolan, dar fokus skulle vila
pa utfall och resultat. Detta skulle i sin tur leda till en minskning av att regel -och detaljstyr-
ningen. Vidare patalas att det visat sig svart att finna méatbara resultatmatt och att det funnits
svarigheter med uppféljningar och utvarderingar, utifran syftet. Vidare menar Moss et al
(2016) att hela karnan i NPM d&r att anpassa den nationella styrningen av den offentliga sek-
torn till internationella idéer och modeller for styrning.

Scherp (2013) anser i sin tur att mal, planer och utvardering i kombination med marknadstén-
kande har fatt spridning inom skolan. En grundtes som Scherp uttrycker, &r att man fran
"6verliggande niva” anger tydliga, preciserade och matbara mal for "underliggande nivaer”.
Underliggande nivaer ska utforma arbetsplaner som beskriver hur man planerar att uppna ma-
len. Scherp (2013) hanvisar till Alexandersson (1999) som beskriver hur ett "forstaelsebaserat
tolkande perspektiv istallet lagger grunden for ett nytt sétt att se pa styrning” (Scherp 2013:
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20). Vidare framhalls Habermas (1984, 1995) som betydelsefull for att tanka om i styrningen.
Habermas beskriver olika handlingsmonster i interaktionen mellan ménniskor, som genererar
en annan belysning av skolutvecklingsprocesser. Scherp berattar om kommunikativt respek-
tive malrationellt handlande. Det forra innebér att dialogen mellan ménniskor star i fokus och
dar man forsoker forsta varandras olika forstaelser av ett fenomen. Vidare beskrivs att ett
malrationellt perspektiv innebér, att nagon eller nagra pa forhand har bestamt vilken forsta-
else som ska galla samt vad man ska uppna. Ett vidare perspektiv utifran Habermas ar att
livsvarldar och det kommunikativa handlandet behover starkas for att astadkomma en fordel-
aktig skolutveckling. (Scherp 2013:20-21) Lindgren (2008) lyfter fram att genom utvérde-
ringssystem som skapas utifran styrningsformen riskerar yrkesverksamma att tappa sin pro-

fessionalitet genom att beddmningar som gors istallet inréttats av yttre instanser.

Synen pa gott ledarskap berattar Scherp (2013) beror pa hur man ser pa ledarskap, och ar
sammankopplat med hur man forstar skolutvecklingsprocesser. Om skolutveckling i huvudsak
ses som en problemlésningsprocess utifran uppfattade vardagsproblem behover ledarskapet
formuleras pa ett annat satt, &n om skolutveckling ses som en process dar uppifran givna di-
rektiv ska implementeras och férankras genom planer, utvarderingar, kontroller och inspekt-
ioner. Berg (2013) hénvisar till ”vad skolans styrning handlar om” (Ds 2001:48) som beskri-
ver att de nationella styrprocesserna syftar till att de yrkesverksamma inom férskolor och det
offentliga skolvasendet ska ta direktiv direkt fran staten via centrala dokument. Vidare poang-
teras att de &ven ska styras av anvisningar som ges av huvudmannen som forvaltar utbild-
ningsverksamheten. | de kommunala malen framhalls de sarskilda utvecklingsinsatser som
ska genomforas i forvaltningen for att na sarskilt angelagna resultat i de nationella mal och
som éar specifika utvecklingsomraden pa ett lokalt plan inom utbildningsverksamheten. Vidare
beskrivs den komplexitet inom skolorganisationen, dar olika ideologiska varderingar och
ekonomiska resurser ger varierande aspekter pa ekonomisk, ideologisk samt juridisk styrning.
Berg (2003) beskriver 1980-talets skolideologiska positionsforflyttningar. Valfrihet, individu-
alism, konkurrens, effektivitet och profilering tog sin makt for den statliga styrningen fran
centralistiskt regel- och ramstyrning till en decentraliserad mal- och resultatstyrning. Detta

innebar dkat foraldrainflytande, friskolor, skolpeng m.m.
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2:7 Skolan som organisation och skolan som institution

Larsson och Lowstedt (2014) beskriver en organisation som ett sétt att genom specialisering
och samordning rationalisera ett foretag med manskliga handlingar och uppfattningar. Vidare
patalas att standardisering kan uttryckas som att manniskor arbetar utifran gemensamma nor-
mer och regler, snarare an att se varje situation som unik och handla darefter. Berg (2003)
beskriver skillnaden mellan skolan som organisation och skolan som institution. Forfattaren
framhaller frirumsmodellen som ett handlingsutrymme. Berg menar att ram -och regelstyr-
ning ar en instutitionsfraga, det vill sdga uppdrag som bestamt fran staten, medan mal- och
resultatstyrning ar en organisationsfraga. Berg menar att dagens mal och resultatstyrda situat-
ioner ger yttre granser i form av styrdokument pa statlig niva. Detta markerar det utrymme
som skolan har som institution att bedriva sin verksamhet inom. De inre granserna utgors av
skolan som organisation och handlar om det arbete som faktiskt sker pa skolan. Frirummet
som Berg diskuterar i forhallande till varandra, &r det utrymme som finns mellan det som sker
(inre granser) och det som sker inom ramen for uppdraget (yttre granser). Frirummet blir sal-
des ett mojlighetsutrymme mellan uppdraget (ram och regelstyrning) och metoder (mal och
resultatstyrning) och innebdr ett mojlighetsutrymme for utbildningsvéasendets aktorer i skolut-

veckling.

2.7.1 Organisationsteoretiskt perspektiv

Alvesson och Sveningsson (2012) intar ett organisationsteoretiskt perspektiv och forklarar i
sin teori om hur organisationer fungerar. Organisationsteorin kdnnetecknas av att vara ett
snabbvéaxande omrade, som synliggér och sammankopplar den komplexitet som rader inom
organisationer. Att se sin organisation fran en organisation till en organisering ar ett synsétt
som framhalls inom organisationsteorin som ett sétt att belysa organisationsforandringar. Det
innebar i ett vidare perspektiv att ett organisationsperspektiv pa férandring tar sin utgangs-
punkt i organisationer som arenor for kontinuerlig organisering och knyter néra an till teorier
om organisatorisk larande. Forfattarna framstaller en processliknande syn inom organisations-
teorin. Organisationsteorin forklaras med att organisera succesiva anpassningar i en organisat-
ion for att nd mal- och resultat. Det innebér att organisationen ar i standig rorelse. Weick
(2014) beskriver begreppet sensemaking som innebéar en form av meningsskapande. Min upp-
fattning av begreppet sensemaking innebar att manniskor forsoker forsta olika handelser och
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skeenden och tolkar det som sker inom organisationen. Sensemaking handlar om att skapa be-
griplighet hos sina medarbetare om varfor forandringen sker samt att formedla forstaelse i hur
forandringen kan forstas pa organisationsniva, men ocksa pa individniva. Weick (2014) skriver
ocksa att perception och kognition har stor betydelse hos chefer som tillampar olika strategier
av sensemaking, beroende pa forstaelsen i den specifika situationen och utifran den aktuella
foreteelsen. Ar det rimligt att anta att hig forstéelse inom organisationer innebar en mer so-
fistikerad sensemaking? Detta genom att organisera for meningsskapande och forstaelse i det
sammanhang som manniskan befinner sig inom. Czarniawska (2015:102-103) hénvisar till
Weick (1995) som menar att det inom organisationen finns olika roller att anta. Det finns
’sensegiving™, ’sensemaking” samt ’sensetaking” Weick uttrycker att chefernas roll bor vara
att organisera for "sensemaking”. Det innebar att chefen organiserar sin organisation och situ-
ationer som sker i vardagen genom att de professionella i en organisation utvecklar en egen
forstaelse och drivkraft inom olika forbattringsprocesser. Det handlar foljaktligen om mana-

gement (ledning) snarare an leadership (ledarskap).

2.7.2 Larande organisationer

Huzzard och Wenglén (2013:275) betraktar larande som tre distinkta men 6msesidigt relate-
rade kategorier, ndmligen: individuellt l&rande, grupplérande och organisatoriskt larande. In-
dividuellt larande handlar bl.a. om att kdnna igen monster i personliga erfarenheter (intuition).
Nér individen efterat diskuterar dessa erfarenheter med andra sker en gemensam tolkning och
larandet sprids som gemensamma termer av gemensamma forestéliningar inom gruppen. Nar
nya handlingar blir institutionaliserade, sa har larandet natt hela organisationen. Vidare menar
forfattarna att nya rutiner eller kulturer vanligtvis ger uttryck for organisatoriskt larande. En-
ligt Olsson (2004) beskrivs ofta larande organisationer som en normativ modell for hur verk-
samheten ska organiseras for 6kad effektivitet, dar organiserande innebar samordnande och
strukturerande av den gemensamma verksamheten. Vidare lyfter Olsson (2004) fram flera
forskare som beskriver en larande organisation som en arena for dialog med varandra, och dér
dialogen skapar ett kollektivt larande (Senge 1995, Isaacs 1993, Schein 1993). Olsson menar
aven att som chef se mojligheter i att organisera for medarbetarnas larande och dar ocksa
medarbetarnas kompetens anvands inom organisationen. Det skapar utrymme och framgang

for larande organisationer.
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Enligt Larsson och Lowstedt (2014) fokuserar organisationsforskningen pa organisationers
pagaende processer och successiva anpassning. Vidare beskrivs organisationsutveckling och
individutveckling som tva skilda perspektiv. Min uppfattning utifran Larsson och Lowstedt ar
att skolor med hog maluppfyllelse tycks vila pa en grund av bade kompetent personal och en
utvecklad organisation dar exempelvis arbetslag ar ett verkligt stod i ett kollegialt larande, och
dar det finns val fungerande arbetsférdelning, pedagogisk ledning samt klara ansvarsomraden.
Min tolkning utifran Larsson och Léwgrens beskrivning &r att organisationsteori framhéver
organisatoriska forutsattningar i verksamheten. Genom att skapa ett utvecklingsklimat i orga-
nisationen stodjer organisationen larande och utveckling pa alla nivaer fran larare till skolchef
bade pa individniva och pa gruppniva. For Scherp (2007) kan decentralisering, delaktighet
och ansvar for det egna larandet beskrivas som utmérkande drag inom en larande organisat-
ion. Vidare patalas att dessa aspekter skulle kunna utgéra grunden for en filosofi for ledning
och organisation, for att ge skolorna battre forutsattningar for att hantera de utmaningar av

pedagogiskt slag som de stalls infor.

I en larande organisation &r skolledarens viktigaste uppgifter att skapa en fordjupad
forstaelse av uppdraget hos medarbetarna, att utveckla en gemensam vision for arbe-
tet samt att garantera kvaliteten i den pedagogiska verksamheten genom att leda det
gemensamma larandet om hur man ska kunna forverkliga uppdraget och visionen.
(sid. 48)

Hakansson och Sundberg (2016) framhaller att det i forskningen inte finns nagra enhetliga
definitioner av kollegialt larande. Det tycks anda framga att det skapats en internationell kon-
sensus om att kollegialt larande berdr en grupp manniskor som gemensamt delar och kritiskt
undersoker sin egen praktik pa ett kontinuerligt, reflekterande, samarbetande, inkluderande,

larandeorienterat och utvecklingsinriktat satt.
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3 Vetenskapsteoretiska utgangspunkter

Da syftet ar att studera skolchefers upplevelser har jag valt fenomenologisk ansats. Valet av
kvalitativ metod och fenomenologisk filosofi grundar sig i mitt intresse att undersoka skolche-
fernas upplevelser om ledarskap i en skolorganisation, och darigenom utoka forstaelsen for

verksamma aktorer inom utbildningsvasendet i hur ledarskap kan forstas i olika livsvarldar.

3.1 Kvalitativ forskning

Kvale och Brinkman (2014) framhaver kvalitativ forskning som en kontextberoende verk-
samhet som placerar betraktaren i véarlden. Den beskrivs &ven som en uppsattning av tolkande
och materiella praktiker som gor varlden synlig. Alvesson och Skoldberg (2008) framhaller
att kvalitativa metoder betonar vikten av att beakta och fokusera 6ppen empiri som ett centralt
kriterium for kvalitativ forskning. Tolkning och reflektion i all forskning ses som centrala
begrepp inom kvalitativ forskning. Bengtsson (2005) beskriver att ”en forskningsansats inne-
haller filosofiska grundantaganden av ontologiskt och epistemologiskt slag, dvs. antaganden

om vad verklighet och kunskap ar ” (sid 34).

3.2 Fenomenologi

Szklarski (2015) menar att “genom ett meningsskapande samspel mellan objekten och ménsk-
liga medvetande uppstar en fenomenologisk verklighetsbild, dvs en bild av verkligheten som
vi upplever den” (sid 132). Wallén (1996) menar att fenomenologi ar en filosofi om med-
vetande, -sjalvmedvetandet och intentionalitet - dvs. medvetandet om nagot, samt om feno-
menet som medvetandet riktas mot. Det som gar att veta ar det som uppstar i manniskans
upplevelser. Det enda man med sékerhet vet ar det som gar att uppleva. Man maste alltsa av-
sta fran att relatera fenomenen till foreteelser i yttervarlden. Upplevelser och fenomenen
sammanfattas i varldsbilder eller tankemonster (ibid.). Kvale och Brinkman (2014) beskriver
att filosofin grundades runt 1900 av Edmund Husserl. Filosofin utvecklades darefter av Jean-
Paul Sartre och Maurice Merleau- Ponty i existentiell och dialektisk riktning. Filosofins bety-
delse for kvalitativ forskning utvecklades i en rad studier vid Duquesne University med bland
annat van Kaam (1959) genom studien av "Upplevelsen av att verkligen bli forstadd” (sid 42).
Vidare beskrivs att den fenomenologiska psykologen Giorgi och hans kollegor dérefter ytter-
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ligare teoretiserade och systematiserade filosofin. Kvale och Brinkman (2014: 41-44) menar
att fenomenologin genom sin fokusering pa undersokningspersonernas livsvarld och innebor-
den i det som sdgs, i hog grad bidragit till att klargdra forstaelsen i en kvalitativ forskningsin-
tervju. Min tolkning utifran fenomenologin innebar alltsa empiriska studier av manniskans
forestallningar och upplevelser, dér syftet ar att manniskan blir forstadd och far mojlighet att
beskriva sin upplevelse for andra for vidare forskning. Sandberg och Targama (2013) menar
att grundaren av fenomenologin, Edmund Husserl, reagerade starkt pa den dualistiska princi-
pen och forestallningen om en objektiv verklighet oberoende av manniskan och sag istallet att
méanniskan gor sina erfarenheter i sin livsvarld, dvs. den vardagliga tillvaro ménniskan lever i.
Kvale och Brinkman (2014) betonar att:

Generellt &r fenomenologin i kvalitativa studier en term som pekar pa ett intresse av
att forsta sociala fenomen utifran aktorernas egna perspektiv och beskriva varden
som den upplevs av dem enligt antagandet att den relevanta verkligheten &r vad

manniskor uppfattar att den &r. (sid. 44)

Fenomenologin handlar saledes om att rikta uppmarksamheten pa medvetandet om livsvar-
den. Att inta en 6ppenhet for intervjupersonens upplevda erfarenheter ar det centrala vid kva-
litativa intervjuer. Kvale och Brinkman (2014) skriver vidare fenomenologin med att intervju-
aren stravar efter att satta den egna forkunskapen inom parentes och soker efter bestaende
essentiella inneborder i intervjupersonernas beskrivningar. Det innebér att vi forsoker forsta
var livsvarld och skapar oss kunskap om den, genom att reflektera dver vara erfarenheter.
Bredmar (2014) beskriver i sin avhandling ”Lé&rares arbetsgladje” att fenomenologiska studier
har tva avsikter utifran den teoretiska ansatsen. Det ena ar att forsta och narma sig det feno-
men som studeras, medan det andra fokuserar pa att utforma tillvagagangssattet, dvs. att valja

metod for att fanga fenomenet.

Sandberg och Targama (2013) framhaller att den centrala uppfattningen ur den fenomenolo-
giska utgangspunkten ar antagandet om att manniskan ar ett subjekt utifran den samlade erfa-
renheten. Det innebér att vi i vara bedomningar och beslut i konkreta situationer handlar uti-
fran var forstaelse av var livsvarld. Wallén (1996) beskriver att inom fenomenologisk teori &r
den stora svarigheten att férmedla upplevelser till andra och dar relevansen av att bli forstadd
framhéavs med stor vikt. Det ar upplevelsen som &r det centrala, till skillnad fran den positiv-

istiska traditionen dar yttervarlden ar det som framhévs som betydande (ibid.).
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Hermeneutik &r intressant att ta i beaktning inom fenomenologin. Inom hermeneutik &r samtal
av stor relevans. Syftet med den hermeneutikens perspektivet ar att fa en giltig och gemensam

insikt i en mening i en text. Vidare beskriver Kvale och Brinkman (2014) att

Av hermeneutiken kan kvalitativa forskare ldra sig att analysera sina intervjuer som
texter eller t.ex. se bortom intervjusituationens har och nu och dgna uppmarksam-
heten &t den kontextuella tolkningshorisont som férmedlas genom historien och trad-
itionen (Palmer) (sid. 74)

3.2.1 Forstaelse

Westlund (2015) beskriver att en hermeneutiskt ansats handlar om att soka forstaelse genom
en tolkning. Ansatsen mojliggér ocksa att formedla upplevelser av olika fenomen. Odman
(2007) menar att ordet forstaelse har sina rotter i fornsvenskan. Att forsta innebar en fornyelse
och omskapande av ett fenomen. Sandberg och Targama (2013) beskriver forstaelse som en
pagaende process dar nagonting blir begripligt och meningsfullt for oss. Vidare uttrycks att
forstaelse dven kan avse resultatet av en process. Det innebér att man erhallit en vidare forsta-
else av ett fenomen, eftersom man utvecklat ett nytt satt att forsta. Hermeneutiken erkanner att
vi alltid ser utifran aspekter och att vi aldrig kan stélla oss utanfor oss sjalva nar vi betraktar
varlden. Odman (2007) beskriver att hur vi tolkar och forstar betingas alltid utifran att vi &r
historiska personer. Forstaelsen grundas pa den historiskt givna forforstaelsen. Vidare besk-
rivs att forforstaelsen ger en ytterligare ingang till vart sokande och uttrycks som "vi kan inte
forsta om vi inte redan har forstatt” (sid 102). Min egen utgangspunkt i undersokningen ar att

avtacka skolchefernas upplevelser utifran en livsvarldsansats.

3.3 Livsvarldsansats

Bengtsson (2005) beskriver att en livsvarldsansats betyder att forskningen avser att ”studera
varlden i sin fulla konkretion som den visar sig for lika konkret existerande manniskor” (sid
37). Det uttrycks &ven en nddvandighet att forskningen styrs av en 6ppenhet for livsvarldarnas
olikheter, sdsom egenskaper, betydelser av vérlden samt dimensioner som ofta vavs samman
till en helhet. Livsvarldsansatsen tar ocksa hansyn till den komplexitet som rader inom livs-
varldarna. Det kan t.ex. innebéra "manniskans sammansatthet av kognitioner, sinnlighet,

emotioner, kroppslighet m.m.” (Bengtsson 2005: 37). Det medfdr i min undersékning att livs-
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varlden lyfts fram i egenskap av hur medverkande skolchefer upplever sin vérld utifran egen
forstaelse i den levda varlden. Livsvarldsansatsen utgar fran en given fragestéllning och an-
passas efter den eftersokta verklighet som undersokningen dnskar mer kunskap om. Kravet pa
val av metod gar ut pa att fragestéllningen anpassas till den verklighet som undersokningen
onskar mer kunskap inom. Vidare beskrivs att en livsvérldsansats stravar efter att soka efter
vasen eller variationer (ibid.). Min undersokning avser att skildra skolchefernas sokande efter

essentiella inneborder i sina beskrivningar av sin upplevelse inom ledarskap.

3.3.1 Essens

Dahlberg m.fl. (2008) framstaller innebdrden av essenser, som en syntetisering och tanke-
skapelser av den struktur som gor fenomenet till vad det ar och inte till nagot annat. En inne-
bord bestar av ett betydelsefullt kdnnetecken hos fenomenet. Enligt Szklarski (red) (2015)
patalar metodologin en inriktning mot essensen inom manskliga upplevelser. Det innebar att
det &r essensen, dvs. det oféranderliga inom manskliga upplevelser som fenomenologin riktar
in sig pa. Med andra ord vill man finna vissa teman i en eller flera utforliga utsagor av ett fe-
nomen som 6verensstammer med varandra, och lyfta ut denna essens som relevant for studi-
ens resultat. Szklarski (2015) beskriver att:

Essens kan beskrivas som det oféranderliga i fenomenet, det som gor saken till det
den ar, sakens vasen. Till skillnad mot det som ar existensen, det féranderliga, det

speciella med fenomenet. (Bjurvill. 1995, s 18)

Essens innebar foljaktligen att forsoka narma sig sjalva kérnan i en upplevelse. Essens innebar
ocksa att forskaren soker efter teman som uppfattas lika inom en fraga och inom en begransad
forskningsfraga (ibid.). Szklarski (2015) beréttar att den forstaelseinriktade ansatsen inom feno-
menologin betyder ett intresse av att undersoka betydelsen som objekten har for individer och inte
av objekten i sig. Min undersokning avser att utifran en forstaelseinriktad ansats och med hjalp av

kontextuella forklaringar utforska meningsinnehallet i skolchefernas upplevelser, dvs. essenser.

3.4 Forhallandet mellan teori och empiri
Inom fenomenologin tilldmpas vanligtvis ett induktivt arbetssétt. Det innebér enligt Wallén

(1996) att man i studien sa 6ppet som mojligt forsoker narma sig ett problemomrade. Detta
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sker vanligtvis genom djupintervjuer. Bryman & Bell (2005) menar att det induktiva synséattet
ar starkt kopplat till en kvalitativ forskningsmetod. Vidare framhéavs att induktion saledes
handlar om att forskaren foljer en 6ppenhet, vilket innebdr att objektet undersoks utan att forst
ha forankrat undersokningen i en val etablerad teori. Kvale och Brinkman (2014) framstaller
induktion som en process dar forskaren observerar ett antal fall i syfte att finna generella upp-
fattningar om fenomen. Det innebar att forskaren narmar sig ett angreppsomrade utan alltfor
manga teser att testa och later empirin vara vagledare. Vidare beskrivs “analytisk induktion”,
som “’den systematiska undersdkningen av likheter inom och mellan fall i syfte att utveckla
begrepp, idéer och teorier” (Pascale 2011:53 i Kvale & Brinkman 2014: 238). Forfattarna
menar dven att forskare som anvander den ansatsen, kommer att “induktivt koda data”, for att

urskilja monster och utforma mojliga och tankbara forklaringar till dessa monster.

Det deduktiva arbetssattet menar (Patel och Davidsson, 2009) kannetecknas av att man utifran
befintliga teorier drar slutsatser. Det innebéar att den befintliga empirin deduceras till nya hy-
poteser och som kan prévas till nya slutsatser. Det handlar saledes om att folja “bevisandets
vag” (sid 23). I diskussionen ar min avsikt att beskriva skolchefernas framhallna upplevelser
om ledarskap och dess paverkansfaktorers utifran bade ett induktiv och deduktivt synsatt. Min
utgangspunkt ar att i empirin fanga skolchefernas livsvarldar, men i diskussionen ge ytterli-

gare en dimension av slutsatser utifran empirin i uppdraget.

Patel & Davidsson 2003: 24 skriver att nackdelen med ett induktivt synsatt &r att det séllan
gar att faststélla teorins rackvidd, eftersom induktion handlar om en specifik grupp manni-
skors forestallningar i specifika omraden och som grundar sig pa upplevelser i en relativt be-
gransad grupp med manniskor. Det finns dven en viss risk att forskarens egna forestallningar
speglar uppfattningar och tolkningar av intervjupersoner. Min egen upplevelse utifran min
erfarenhetsvarld som larare och skolledare kan ha viss paverkan i undersokningen. Min efter-
stravan ar naturligtvis att inta ett oppet forhallningsatt som maojliggor for intervjupersonerna
ett sa rattvist resultat som mojligt utifran deras levda livsvarld. Det innebar att jag i undersok-
ningen later de olika livsvarldarna styra empirin. Genom att ha kunskap om forforstaelsen och
egen insiktsfulhet har jag ocksa genom min medvetenhet minskat risken for egna forestall-

ningar i undersokningen.
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4 Metod

Min undersokning avser att genomféra undersékningen utifran en kvalitativ metod. Det ar
empiriska data, dvs. skolchefernas upplevelser, som ligger till grund for resultatet. Intervjuer-
na ar halvstrukturerade och bygger pa skolchefernas levda livsvarldar och deras perspektiv
inom temat. Utifran de essenser som framkommer diskuteras analysen utifran en kvantitativ
ansats med bade induktiv och deduktiv analys, for att forsta upplevelserna till en vidare di-

mension i uppdraget.

4.1 Den kvalitativa intervjun

Stukat (2011) framhaller att huvuduppgiften inom kvalitativ forskningsmetod innebér att tolka
och forsta de resultat som framkommer. Syftet med det kvalitativa synséttet &r just att upp-
tacka och beskriva vilka fenomen som finns inom det studerande omradet. Inom kvalitativt
angreppsatt ar djupintervjuer ett viktigt inslag, dér forskaren soker att forsta och beskriva det
enskilda och unika. Vidare betonas att i de ostrukturerade intervjuerna &r intervjuaren med-
veten om vilket amnesomrade som ska tackas in, men stéller fragor i den ordning som till-
fallena inbjuder till (ibid.). Kvale och Brinkman (2014) patalar att syftet med den kvalitativa
forskningsintervjun &r att forsta kunskap i omraden fran den levda vardagsvarlden utifran den
intervjuades eget perspektiv. Forfattarna pastar att i en kvalitativ forskningsintervju produce-
ras kunskap i socialt samspel mellan intervjuaren och intervjuperson. Kvale och Brinkman
(2014) menar att en halvstrukturerad livsvarldsintervju soker efter att forsta teman i den levda
erfarenhetsvarlden utifran manniskors eget perspektiv, sasom vederbdrande upplever sin livs-
varld. Intervjun forsoker na fram till intervjupersonernas levda varldar genom en tolkning av
de fenomen som beskrivs. Med halvstrukturerad menas att intervjun genomfors utifran en

temainriktad intervjuguide som kan ge forslag pa fragor (ibid.).

4.2 Genomforande

Fem skolchefer fick forfragan via ett missivbrev om att delta i studien. Samtliga fem skolche-
fer svarade inom ett dygn att de garna avsag att medverka i studien och gav forslag pa inter-
vjutider. Intervjuerna skedde i ett enskilt rum pa den forvaltning som skolcheferna verkar
inom. Alla intervjuer genomfordes i stillhet, utan paverkan fran mobiltelefoner, mail eller

annat som kan upplevas stérande eller ta uppméarksamhet. Genom att skolcheferna valde plats
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gavs utrymme till en trygg och ké&nd plats for intervjupersonerna. Intervjuerna varade i mellan
45-60 minuter. Ljudupptagning under intervjun genomférdes med Iphone 6. Ljudupptagning-
en gav god kvalitet for transkribering. | intervjusamtalen uttryckte sig skolcheferna med ett
genuint intresse, inte bara verbalt utan &ven med olika betoningar, rostldgen, gester, skratt och
eftertdanksamhet. Genom att vara lyhord for dessa aspekter har intervjuerna bidragit till me-
ningsfullhet for bade skolcheferna och mig som intervjuare. For att fenomenet skulle kunna
forstas utifran livsvarden lades stor vikt under intervjuerna att skapa en miljé som inbjod till
oppenhet, arlighet och émsesidigt fortroende. Detta for att skolcheferna pa ett tillforlitligt satt
skulle ge uttryck for sina olika upplevelser efter bestaende essentiella inneborder i sina be-
skrivningar. Infor intervjun gav jag varje skolchef information om begreppet livsvérld och

berattade att det var deras upplevelser som kommer att skapa empirin i studien.

4.2.1 Urval av skolchefer

Eftersom min undersokning avsag att studera skolchefernas upplevelser om ledarskap och

deras forstaelse pa vad som paverkar i en skolorganisation har jag valt att tillfraga fem skol-
chefer om deras medverkan i uppsatsen. Urvalet har skett utifran fem kommuner i vastra de-
len av Sverige samt utifran en geografisk bekvamlighetssynpunkt. Jag har ingen tidigare ar-

betsrela -tion med skolcheferna.

4.2.2 Beskrivning av respondenterna

De medverkande skolcheferna &r alla fodda pa 50-talet. De har en godkand lararutbildning
samt har genomgatt det statliga rektorsprogrammet. Skolcheferna har verkat som skolchefer
mellan 4 och 12 ar. Tre av dem &r kvinnor och tva & man. Alla skolchefer har en lang ledarer-
farenhet utifran olika titlar sdsom larare, arbetslagsledare, skolledare, men dven som verk-
samhetschef eller omradeschef. En av skolcheferna har titeln sektorchef och de 6vriga for-
valtningschef. Samtliga fem deltagare i studien &r ansvariga chefer inom barn- och utbildning
for alla skolformer och verkar nd&rmast n&mnden och arbetar direkt understéllda kommundi-
rektorer. Skolcheferna har dven vidareutbildat sig genom olika former av ledarskapsutbild-

ningar, statsvetenskap samt kognitionsvetenskap.
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4.3 Etiska stallningstagande

Vetenskapsradets anvisningar (2002:612) for forskning anvisar pa informationskrav, sam-
tyckeskrav, konfidentialitetskrav samt nyttjandekrav. Samtliga deltagare i studien informera-
des om syftet med undersokningen och har haft méjlighet att paverka sin medverkan. Det in-
samlade materialet kommer endast anvénds for att uppfylla undersékningens syfte. Deltagar-
na i studien kommer att vara anonyma i presentationen av undersékningen och vid citat fran
det empiriska materialet kommer det inte synas vem som sagt vad. Samtliga skolchefer fick
innan intervjun ta del av ratten till anonymitet. Vid framstallningen av resultatet och vid ana-
lysen har skolchefernas anonymitet beaktats samt hansyn har tagit till etiska aspekter. Det
innebdr att citat i resultatredovisningen som framkommit under studien har vissa ord ersatts

med nagon narliggande synonym for att inte riskera att r6ja anonymiteten.

4.4 Trovardighet och tillforlitlighet

Berndtsson (2001) beskriver vikten att inom fenomenologisk teori komma at mangfalden av
inneborder och sa langt det ar mojligt forsoka fanga essensen i den intervjuades beréttelse.
Under intervjun stéllde jag ibland en uppfoljningsfraga, eller upprepade det som skolchefen
sagt for att sakerstalla en korrekt tolkning av fenomenet, sa langt som mojligt. Detta forde
med sig fordjupade svar. Min iakttagelse var dven att skolchefen som intervjuades i vissa fall
uppmarksammade nya inneborder i sin egen berattelse. Intervjuformen ger pa sa vis dven
mojlighet for bada parter att upptacka och lara. For att sakerstélla de olika upplevelserna har
den transkriberade texten skickats till skolcheferna innan analys. Detta for att tillforsakra att
deras upplevelser uppfattats korrekt vid kompletterande inlasning. Samtliga skolchefer sva-
rade pa mojligheten att lasa den utskrivna intervjun och tva skolchefer gjorde ett fatal fortyd-
ligande. Patel och Davidsson (2003) beskriver att kvalitativa studier kdnnetecknas av stor va-
riation och att det darfor ar svart att finna entydiga regler och kriterier for att uppna god kvali-
tet. Min ndrvaro vid intervjun innebar en implicit forvantan pa skolchefernas beréttelser. Vi-
dare framhalls att det som sags under intervjun inte ska ryckas fran sitt sammanhang. Det in-
nebar att resultatredovisningen innehaller en del langre citat, men ocksa referat som framstal-
ler skolchefernas tolkning av ett fenomen sa rattvist som majligt. Min utgangspunkt under
intervjuerna var att lata skolcheferna beskriva sina olika fenomen i det sammanhang dar de ar
verksamma inom. Det medfor att vi far beakta de olika fenomenen i skolchefernas upplevel-

ser, inom den kontext som varje skolchef &r verksam. Som intervjuare beddmde jag det ytterst
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relevant att ge skolcheferna talutrymme och lyssna utan att avbryta. I min undersokning &r det
fem deltagare, vilket kan antas ha betydelse for undersékningens giltighet for skolchefer i ett
stérre sammanhang, dn vad min uppsats avsett att undersdka. Jag har valt att avgrénsa under-

sokningen till skolchefernas upplevelse om ledarskap utifran sin roll som just skolchef.

4.5 Kreativt analysarbete

Mitt arbete med studien och tolkningen i analysen har inte varit en linjar rérelse utan snarare
ett processarbete, med en blandning av induktiv och deduktivt synsétt. Bengtsson (2005) skri-
ver att det fenomenologiska kravet innebér att forskningen ska "ga tillbaka till sakerna sasom
de visar sig och gora dem full rattvisa kan hamna i konflikt med vetenskapens krav pa metod”
(sid 37). Vidare beskrivs att forskningen enbart ger kunskap i det som metoderna medger.
Forfattaren resonerar i sammanhanget att det finns en stor risk att forskningen fokuserar mer
pa metoden &n pa sakerna som visar sig (ibid.). I min undersokning har jag valt att inte félja
nagon specifik metod inom den fenomenologiska livsvarldsfilosofin. Min avsikt i analysar-
betet har varit 6ppenhet for skolchefernas upplevelser inom ledarskap, kategorisera framtra-
dande fenomen samt tolka fenomenets mening utifran uppdraget. Genom min ingang i bade
en induktiv och deduktiv analys skapas en mojlighet i att forsta skolchefernas upplevelser i ett
vidare perspektiv i uppdraget. Jag har gatt fram och tillbaka i mitt underlag for att soka forsta-
else i de olika berattelserna och pa ett konstruktivt vis redogora for de olika fenomenen, soka
kdrnan i berattelserna samt forsta meningsskapandet i de olika livsvarldarna. Flertalet katego-
rier ar framtagna utifran deras gestaltande karaktar. Ekholm och Lander (1993) skriver att
gestaltande karaktar betyder en tydlighet utifran en viss uppfattning eller ett bestamt forhall-

ningssétt.
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5 Resultat

Resultatet beskrivs utifran skolchefernas livsvarldar. Presentationen av resultatet framhaller
en fenomenorienterad filosofi, vilket innebdr att betona att fenomenologisk forskning borjar
och slutar i den levda erfarenheten. De olika upplevelserna ska ses som ett forsok att skildra
skolchefernas sokande efter bestaende essentiella inneborder i sina beskrivningar. Kategorier-
na har skapats utifran ett omsorgsfullt processarbete med att beskriva och lyfta fram skolche-
fernas upplevelser av vilka essenser om ledarskapet som framtrader i skolchefernas livsvarl-
dar. For att forstarka framstéliningen av skolchefernas foreteelser har jag valt att i resultatet
enbart beskriva skolchefernas upplevelser. Det dr essensernas vasen som presenteras i resulta-
tet. Jag vill patala vikten av att de olika uttrycken berikar unika upplevelser i den levda livs-
varlden. Intervjuerna skedde under en &kta upplevelse av skolchefernas arlighet, samt skol-
chefernas genuina engagemang att vilja bidra till studiens resultat.

5.1 Ledarskapet och chefskapet i samforstand

Flera av skolcheferna betonar upplevelsen av att omojligen kunna sérskilja pa ledarskap och
chefskap genom dess olika innebdrd. De beskriver att innebérden i de olika delarna behdver
samspela med varandra. Skildringen av ledare upplevs som mjukvaran i ledarskapet och chef-
skapet som hardvaran. En av skolcheferna upplever att enbart ett ledarskap kan innebara att
man i sin roll blir for otydlig. Chefskapet beskrivs vidare utifran upplevelsen av tre olika per-
spektiv: arbetsgivarperspektiv, verksamhetens perspektiv samt ett ledarskapsperspektiv och

dar man som chef i alla olika perspektiv behdver stélla sig fragan, for vem ar man till for?

Om man tanker att utifran arbetsgivarperspektiv ar det mycket kring lojaliteten mot
sin styrelse, att man genomfor de fattade beslut och sa. Och i verksamheten att man
driver och jobbar systematiskt med det. Och i ledarskapet mer att man utvecklar och
ser till att personalen vaxer men att man ocksa vagar vara den dar chefen, att leda

och fordela arbetet. Att man vagar ta chefskapet.

En annan skolchef upplever att chefskapet ingar i ledarskapet, och dar man som ledare och
chef behover fa alla delar att samspela med varandra. Chefskapet upplevs beréra omraden
som personal- och ekonomifragor, medan ledarskap innebér att skapa forutsattningar for goda
relationer, och att man i sin roll som chef visar en inforstadd tilltro pa att manniskor vill och

kan. Ledarskap upplevs aven utifran att skapa och ge mojligheter for personlig utveckling for
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sina medarbetare. Att skapa ett arbetsklimat dar manniskor jobbar utifran sin optimala for-
maga, framhalls vidare i en av skolchefernas erfarenhetsvarld som en framgang. Ledarskap
beskrivs utifran uppfattningen “att ha en formaga att fa med sig manniskor i viss riktning, och
den riktning maste man vara klar med 6ver som chef ”. En mojlig forstaelse ger sig till utryck
genom skolchefens egna mal i arbetet med “en viss riktning”. For en av skolcheferna ar det
ocksa essentiellt att fokusera pa fem ratt, snarare an fem fel.

Skadar det inte nagon eller skadar det inte organisationen pa nagot satt, da kan vi
tona ner det och lyfta fram det positiva istallet /.../ och det tror jag gor att folk tror

pa sin formaga och att chefen visar tilltro till deras formaga, da jobbar man battre.

Skolchefens forstaelse ar att det &r mer beaktansvart att framhéava det positiva hos sina medar-
betare, snarare &n att uppmarksamma det negativa sidor. Ledarskap i annan livsvarld handlar
mer om att mota den grupp som ska ledas.

Du ska skapa ett fortroende och du ska forankra de processer du vill se en férédndring
i. Du ska ocksa kunna fatta tydliga beslut som ibland beh6ver vara snabba och

ibland med mer 6dmjukhet.

Skolchefens forstaelse av ledarskap forklaras med fortroende och 6dmjukhet, men i berattel-
sen framkommer &ven betydelsen att som ledare uppfattas som tydlig vid upplevda situationer
och sammanhang. En annan skolchef forstar chefskapet i sin livsvarld som att “bestamma helt
enkelt”. En skolchef beskriver i mjukt tonldge att "man i sin roll som chef har ansvar for eko-
nomin och alla personalfragor och det maste man véva ihop till ett i sitt ledarskap for annars
kan man heller inte utveckla verksamheten pa basta satt”. Ett liknande fenomen inom livsvar-

den ger sig till kdnna under omradet:

Jag tror att man /.../ ar en bra ledare som kan arbeta utifran en bra framgang maste
ha béade chefskapet och ledarskapet i sig. Chefskapet dr mer, kan vara mer myndig-
hetsdelar men chefskapet ar tydligheten, att vaga fatta besluten, att vaga beskriva att
sa har maste vi gora, medans ledarskapet ar mer att fa organisationen eller medarbe-
tarna att folja. Jag tror att jag kan utifran mitt personliga ledarskap ha bada delarna i

mig och jag maste ha bada delarna i mig. Jag kan inte vara antingen eller.
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Kénslan av att se manniskor véaxa beskrivs utifran flera olika infallsvinklar med genuinitet.
Att vaxa innebar i en skildring att medarbetare erhaller en stark tilltro till sin egen formaga
och samtidigt arbetar sjalvstandigt och “tar bollen”, utan att skolchefen behéver kommunicera

eller delegera uppgiften.

Nér det egna ledarskapet blir synligt i processer som kraver att manniskor vagar mer och ut-
vecklas i olika sammanhang skapas en stark och genuin glédje. Det ger skolchefen en upple-
velse av ett matt pa resultat och en bekraftelse pa ett gott ledarskap. Den upplevda kanslan i
sitt ledarskap som far sina medarbetare till att komma till gemensamma beslut i en fraga, ut-
trycks av en av skolcheferna. Att man ser och bekréftar alla i sin organisation oavsett roll upp-

levs som framgang. En skolchef framhaller vikten av att tona ner sin egen betydelse.

Det handlar om att fa andra att bli bra, och att f& andra att véxa. Vi behover inte le-
dare som tycker folj mig” eller chefer som &r chefer, utan det handlar mer om att

jobba aktivt for hur man skapar en teamkéansla som far folk att véxa.

Att fa andra att vaxa och att tona ner sin egen betydelse &r nadgot som upplevs i flera skolche-

fers uppfattningar om ledarskap. Begreppet ledarskap kan da forstas utifran en annan dimens-
ion och ger 0ss en innebdrd av ett ”bottom up” - perspektiv. Det innebdr att skolchefer arbetar
for ett ledarskap som bygger pa ett relationellt perspektiv.

5.2 Fortroendefull relation till politiken

Att skapa en tillit till politiken upplevs som en vid aspekt pa framgang i arbetet. En skolchef
menar att ”har vi inte politikernas fértroende &r de snart inne och petar i detaljer”. Det finns
en implicit upplevelse av betydelsen av att hitta gransen mellan tjanstemannens arena och
politikernas arena. Beskrivningen av gransdragning mellan politikens ansvar och tjansteman-
nens ansvar forklaras i en tolkning av att tjanstemannen ansvarar for hur nagot ska nas, medan
politikerna beslutar om vad som ska goras. Daremellan beskrivs utrymmet som den gyllene
zonen. Beskrivningen av den gyllene zonen upplevs som ett utrymme som varken skolchefen
eller politiken dger Att ha en god kommunikation och en &kta tilltro till varandra, som bygger
pa omsesidigt fortroende framhalls av alla skolchefer. Den konstruktiva dialogen i den gyl-

lene zonen bli om an mer betydelsefull mellan professionen och politiken.
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Jag tror det ar valdigt viktigt att pa ett dmjukt satt forklara for politiken att det har
ar tjanstemannens uppdrag. Politiken ska ansvara for malen, men ska inte ga in i de-
taljer och lagga sig i huret. Min forstaelse som skolchef &r att leverera till namnden
och politiken, men det forutsatter att jag maste varna om arbetet pa ett professionellt

satt.

Fortroende forklaras som en upplevelse av reell férvantan och tilltro, och pa ett konstruktivt
vis stddja varandra i att inte hamna inom varandras olika ansvarsomraden. Att ge politiker
kontinuerlig information och analyser uppfattar skolchefen ingar i vederbérandes uppdrag for

att politiken ska kunna veta vadet.

Tva av skolcheferna beskriver sjalvupplevd iakttagelse av uppfattade svarigheter hos nya
skolchefer som tilltratt, med att forhalla sig till granssnittet. Granssnittet uppfattas och forkla-
ras som de yttre granserna av huret och vadet. Skolcheferna har lang erfarenhet och beskriver
genom sin iakttagelseformaga en upplevelse om att nya skolchefer i flera fall tappar sitt eget
ledarskap, genom att vilja vara till lags till det yttersta for politiken. Vidare utrycks en kénsla
om att nya skolchefer latt kan bli "uppétna av politiken, och i sin iver till att vara politiker till
lags tappar sitt eget ledarskap som tjansteman. En av skolcheferna berattar att i hens livsvarld
bygger erfarenhetsbaserat kunskap upp en trygghet om att pa ett medvetet sétt hitta sin roll till

namnder och politiken.

Fenomenet &r inte enkelt och genom skolchefernas kroppssprak, tonlage och ansiktsuttryck
ger sig problematiken till kanna. Fragor som latt kan hamna Gver granssnitten mellan vadet
och huret ar till exempel rektors/forskolechefs ansvarsomraden utifran skollag och forord-
ningar. Nar detta sker upplever en av skolcheferna framgang genom sin egen tydlighet: da
foser jag ut dom och sager att det kan varken ni som politiker eller jag som skolchef be-
stamma over. Ni far bara gilla laget”. Skolchefen upplever att detta tillvagagangsétt ger resul-
tat utifran att uttryckligen och tydligt forhalla sig till de olika arenor som politiken och tjans-

temannen verkar inom och forklara de olika granssnitten i fragor.

Vidare beskrivs upplevelsen av erfarenhetsbaserad kunskap:

Det kommer med erfarenhet. Klart att jag klampat 6ver gransen tidigare, men ibland
kan jag klampa mer medvetet for att jag tycker, fasen vad gott...(skratt).

Det &r jag bra pa.
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Skolchefens tonldge forstarker en genuin gladje i sin yrkesroll, och som &ven ger uttryck for
ett roat och modigt forhallningsatt. Utover upplevelsen av framgang ger sig ett beromliknande

uttryck om sitt eget ledarskap till kanna.

En skolchef upplever en stark konflikt med sig sjalv nar politiska beslut inte utgar fran utbild-
ningsvasendets vetenskapliga grund. Upplevelsen beskrivs likt ”en krock” mellan politisk
uppfattning och utifran professionens kunskap. Olika upplevelser mellan politiken och yrkes-
professionen synliggors ibland. Detta sker dven om skolchefen beskriver att politiken star for
vadet, men upplever dnda inom sin egen insikt och kompetens manga ganger vad som ska

goras.

Ytterligare beskrivs en fornimmelse av att politiker manga ganger ér fritidspolitiker och inte
alltid besitter kompetens inom skolfragor och aktuell evidens. "Man far komma ihag att poli-
tiker inte ar experter”. Det innebdr att skolchefer behdver skapa en tilltro och tillit till att for-
valtningen som organisation och tjanstemannen gor sitt yttersta for verksamheten, for att det
ska bli sa bra som majligt och med ratt metafor. Det framhalls av flera skolchefer en upple-
velse om att politiker stundtals springer efter ”16sa bollar”. Med ”I6sa bollar”, menas att skapa
nojda medborgare for stunden, utan tanke pa det systematiska kvalitetsarbetet. Vidare fram-
halls upplevelsen att detta formedIlar implicit en ambition hos politiken att skapa nojdhet hos
sina medborgare, snarare an att forhalla sig uppdragsmedvetet och lita pa pagaende processer
inom uppdraget. Hos flera av skolcheferna synliggérs en upplevelse om att detta stundtals ger
skolchefer en kansla av uppgivenhet. Detta framhalls i dialog, men ocksa genom deras ton-
lage, kroppssprak och ansiktsuttryck som blir patagligt forandrade under intervjun.

En skolchef upplever vikten av att "paminna sig om att politiker inte ar experter inom omra-
det”. En strategi som beskrivs &r att ge politikerna en tillrackligt gedigen analys av verksam-

heten for att hjélpa dem att fatta ratt beslut.

Det ar viktigt att skolchefen representerar professionen och att politiken forstar sin
roll. Nér en skolchef representerar professionen och far det utrymmet, da kan man
leda en organisation framat. Om politiken ar av den karaktaren att dom tar Gver pro-

fessionen, blir det svart. D& &r man bakbunden.
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Tillit, fortroende och konstruktiv kommunikation mellan politiken och tjanstemannen upplevs
som essenser inom alla fem skolchefernas livsvarldar. Med en tillitsfull relation anses ocksa
professionen som en fortroendeingivande och kompetent tjansteman, som far utrymme att

leda sin organisation framat och i 6nskad riktning.

5.3 Skolchefernas upplevelser av forutsattningar

Vid intervjuerna beskrivs upplevelsen av goda forutsattningar i att verka som skolchef. Sam-
tidigt skiljer sig intensiteten at i deras olika berattelser. Flera skolchefer sager att de uppfattar
sitt arbete som sjalvstandigt och skapar sina egna forutsattningar genom att organisera sig

sjalv och organisationen utifran de behov som uppkommer.

Alltséa /.../ forutsattningarna kommer ju inte av sig sjalv. Darfor galler det att klar-
gora granssnittet mellan mig och politiken. Det galler ocksa att klargora granssnittet
mellan mig och min chef, och det &r en av mina starka sidor. Det &r jag bra pa. Jag ar
valdigt kanslig for om nagon bryter mot detta, och da brukar jag satta mig direkt

med min chef eller namndens ordférande och diskutera hur vi ska ha det.

Samtidigt beskriver flera skolchefer med stor eftertanke i sitt tonléage och kroppssprak att om
det ar nagot problem nagonstans i styrkedjan leder detta till mer arbete i skolchefens vardag.
Exempel pa upplevelser som beskrivs ar om det uppkommer problematik pa nagon skola. Det
kan exempelvis vara oro i personalgruppen, missndje fran foraldrar eller synpunkter pa rek-
torns ledarskap osv. Om rektor/férskolechef eller mellanchef inte kan hantera problemet i sitt
uppdrag far detta latt spridning till foraldrar som kéanner oro eller larare som slutar, och som
ofta slutar med att det blir en politisk fraga som skolchefen dras in i. Ett villkor som under-
stryks som oerhort betydelsefullt inom uppdraget som skolchef &r att ha kompetenta medarbe-
tare, sasom verksamhetschefer, utvecklingsledare, kanslipersonal, men ocksa en upplevelse av
att anstélla skolledare som fungerar vél som ledare och chef inom ett néra och gott samarbete.
Nér alla understéllda medarbetare kan hantera sina uppgifter inom uppdraget stannar proble-
matiken oftast inom varje anstéllds ansvarsomrade. | rollen som skolchef beskrivs en stor be-
tydelse i att anstalla personer som kan hantera sitt uppdrag, annars framkommer det en upple-

velse att man som skolchef kan fa hur mycket som helst att géra inom skolorganisationen.
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Alla skolchefer ar understallda kommunchefen alt kommundirektéren och upplever att de far
goda forutsattningar for sitt uppdrag, d&ven om det framkommer en uppfattning om att férut-

séttningarna inte infinner sig automatiskt.

I det har arbetet finns ju en forvantan pa att du ska prestera, men jag skapar ju forut-
sattningarna sjalv och da maste jag ocksa lara mig att prioritera, hur jag ska dele-

gera, och hur jag ska skapa en organisation som tycker det &r roligt att jobba.

Att man som skolchef upplever sig fa fullt mandat att skota sina arbetsuppgifter &r nagot som
framkommer explicit som en stark och utmarkande drivkraft i sin yrkesroll. En av skolchefer-

na berattar med iver och sakerhet i sitt tonlage och kroppspak.

Jag springer inte ner kommunchefens dorr, men jag kan sjélv vélja att informera ve-
derbdrande om det géller media eller oro i politiken. Men jag séger samtidigt att du

inte behdver gora nagot, for jag har koll pa laget.

Skolchefen beréttar om sin kommunikation med kommunchefen med stor sékerhet i rosten
och i skolchefens livsvarld synliggors en egen upplevelse om sjélvsakerhet i vad som behdver
goras vid uppkomna problem. Att kunna paverka ar nagot som framhalls med ett genuint in-
tresse, men det kan ocksa innebara viss frustration. En av skolcheferna beskriver med tungt
tonldage en genomgripande upplevelse om att tillsammans med 6vriga skolchefer inom sitt

natverk kunna paverka politiker pa riksdagsniva i 6kad omfattning.

Det har jag tagit upp, jag vet inte, hur manga ganger? Jag skulle vilja uppna mer som
skolchef att fa en storre paverkansmojlighet gentemot Gustav Fridolin. Jag skulle
vilja att vi skolchefer bjuder in honom och pratar om hur vi t.ex. ser pa skolinspekt-

ionens satt att arbeta.

Skolchefens tolkning av vad som hindrar gruppen, framhalls utifran en forstaelse av att inte

agera politiskt korrekt, tidsbrist men ocksa dar en viss konfliktradsla framkommer i skolche-

fens livsvarld.
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Jag ser inte att jag kan ta hit Fridolin ensam. Jag maste gora det med de andra skol-
cheferna for att varan rost ska horas. Sa det hindrar mig. Far jag inte med mig dom

sa kommer vi ingenstans. Sa det kan jag kanna att jag vill géra mer.

Viljan att kunna agera tillsammans upplever flera skolchefer, som menar att de borde utveckla
och paverka arbetet tillsammans. Som skolchef med lang yrkesprofession upplevs en sjélv-

klarhet att framfora sina asikter till skolministern om det ar nagot som anses ga i fel riktning.

Annars &r risken uppenbar att det tas politiska beslut som gar tvars emot vetenskap
och beprdvad erfarenhet. Det ar for lite av den varan, om skolcheferna, som dessu-
tom oftast har lang erfarenhet, inte hors, sa ar risken uppenbar att det tas politiska

beslut som gar pa tvars mot vetenskap och beprovad erfarenhet.

5.4 Skolchefernas upplevelser av paverkansmojligheter
Skolchefernas livsvarldar formedlar en stark kansla av att kunna paverka i sin organisation

och framforallt med att halla ihop det systematiska kvalitetsarbetet.

Jag jobbar mycket med att ha ett systematiskt kvalitetsarbete som haller ihop det
hela och det & mitt ansvar att se till att det finns ett kvalitetsarbete i alla verksam-
heter. Det vi gor som skolchefer ar att samla ihop, hur ser det ut? Vad nar vi for re-
sultat? Vad behover vi forbattra? Ett kvalitetsarbete maste fungera fullt ut hela

vagen. Jag har darefter stor paverkan att fordela resurser.

Skolcheferna upplever och betonar med stark kraft i tonlaget att de har stor inverkan pa poli-

tiker pa lokal niva. Att som skolchef géra en sa korrekt och tillforlitlig analys som mojligt ger
politiken forutsattning att forsta vad som behover prioriteras. En skolchef uppfattar sin paver-
kan som hur stor som helst”. Paverkan sker genom att ange riktning mot mal dvs. vadet, men
huret lamnas fritt till professionen och till de olika ansvarsomraden som finns inom organisat-

ionen.

Den storsta paverkan sker genom att frigora folks egen kraft, egen vilja och energier.
Det maste finnas en hog frihetsgrad i att tolka hur man ska ta sig till malet. Dar tror
jag att du har den stérsta paverkansmojligheten, och inte att tala om si eller gor sé, sa

egentligen tror jag paverkansmajligheten som skolchef inte &r s stor...
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Nar beslut som kommer fran namnden eller kommunstyrelsen, och som inte ar forankrade i
verksamheten, och bland de anstallda uppstar ett fenomen av ofdrstaelse i skolchefens organi-
sation. Da finns en upplevelse hos flera skolchefer om att paverkan &r liten. Det framhalls en
upplevelse hos skolchefen av att "gilla laget”. Strategin med att "gilla laget” sprids i flera fall
aven till deras medarbetare. Samtidigt beskrivs att det ingar i uppdraget som skolchef att gora
sa tillforlitliga utredningar som mojligt, och som genererar medvetna och strategiska un-
derlag, och som i sin tur ger politiken forutsattningar att forsta vad det ar de fattar beslut om.

Skolcheferna upplever det viktigt att visa forstaelse for felaktiga beslut, men berattar samti-
digt om vikten av att i dialogen ha modet att framhalla vad beslutet kan innebéra i praktiken.
Budgetarbete uppfattas som en paverkansmojlighet, dar forutsattningar ger inflytande i olika
fragor. Fragor som skolchefen stéller till sig sjalv ar bland annat: vad &r det jag ser i min or-
ganisation? Vad behover vi uppna, och vilka resurser kravs for det? En skolchef funderar
dock en stund och beskriver eftertanksamt sin forstaelse av paverkan som fenomen.

/...1Ja alltsa nér jag borjade som skolchef trodde man ju att man hade en rétt stor
paverkansmajlighet. Det var en av drivkrafterna att ge sig in i skollederiet fran bor-
jan. Ibland vet jag inte om jag ljog for mig sjélv eller om jag anvande det som ett ar-

gument for att gora karridr.

Skolcheferna beskriver att de ingdr i ett natverk for skolchefer dar man traffas kontinuerligt
for samtal. Vid sammankomsterna deltar skolchefer fran hela landet. Skolcheferna i denna
undersokning gav under intervjuerna uttryck for en viss kansla av att kunna paverka i olika
skolfragor pa nationell niva. Samtidigt uttrycks en viss tveksamhet, da stravan &r att man som
grupp ska vara Gverens innan en fraga lyfts till politiken. Tillsammans med andra skolchefer
finns en upplevelse av gemensam kraft att kunna paverka och forandra. Natverkstraffarna
fungerar ocksa likt ett kollegialt larande dar skolcheferna kan fordjupa sig i olika fragor eller

skapa en gemensam forstaelse for en viss fraga.

5.5 Skolchefernas upplevelser av egen drivkraft
Skolcheferna synliggor sina upplevda visioner genom sin roll. Det rader en tydlighet i deras

roster och tonlage och deras drivkraft gor sig markbar genom en genuin stark motivation i sitt
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uppdrag. Skolchefernas kroppssprak med tydliga gester och gladje i ansiktsuttrycken &r expli-
cit iogonfallande och de forstarker i upplevelsen i talsprak sin iver av malmedvetenhet. Fe-
nomenet drivkraft synliggors av olikheter som ger sig till kdnna genom skolchefernas olika

forstéelser av sina visioner.

En av skolcheferna beskriver visionen med att verka for det uppdrag som utbildningsvésendet
har, ndmligen att alla elever ska utvecklas optimalt utifran sina forutsattningar kunskapsmass-
igt, men ocksa att verka i sociala sammanhang. Upplevelsen av en vision framhalls genom

stravan att skapa trygghet och arbetsro i organisationen, dar alla medarbetare har stort mandat

Over sina arbetsuppgifter.

Det rader olikheter i upplevelser i hur skolchefer upplever sin roll gentemot sina understallda.
En av skolcheferna beskriver betydelsen av att inte ga dver varandras granser i olika fragor.
Skolchefen menar att narmaste chef i forsta hand ska hantera fragan. En annan skolchef berét-
tar daremot upplevelsen av att som skolchef synas i olika sammanhang som t.ex. vid rekryte-
ringar av skolledare, verksamhetsbesok pa skolor, samt uppfattar aven betydelsen av olika
forum for gemensamma tillstallningar med bade larare och skolledare med skolchefens nar-
varo. Skolchefen forklarar att ju battre forstaelse man som skolchef har utifran olika perspek-
tiv, desto lattare ar det att paverka i visionens riktning.

En skolchef beskriver med lattsam rost en stor angelagenhet av att "att halla i och halla ut. Det
ar inte latt for en skolorganisation, for vi vill sa himla mycket”. Skolchefen ger uttryck for ett
komplext uppdrag och synliggor en uppfattning om att lata implementeringsarbeten i organi-
sationen fa ta tid. Vidare berattar skolchefen upplevelsen av vikten om att se till sitt eget
mandat att begransa sina anstalldas drivkraft och arbete till ett hallbart ledarskap.

En annan skolchef upplever en vision om att anstéllda uppfattar medskapande och partnerskap

I sin organisation:

Medskapande och partnerskap &r tva ord som jag verkligen basunerar ut. Delaktighet
ar for mesigt. Medskapande, da &r du partner och partnerskap ska man jobba for att

bli medskapare och i det ligger tillit till dig och jag tror att du vill gott och val.

Under intervjuerna framkommer upplevelsen av engagemang och varme for organisationens

barn, elever och sina medarbetare, och drivkraften att "vilja sa himla mycket”. Skolchefens
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vision speglas dven av att man stéller krav pa varandra, men att som skolchef samtidigt vara

en forebild i organisationen:

Jag upplever att det ar jatteviktigt att tala till och inte om varandra. Att gestalta det
man som skolchef férvantar sig av andra. For dom har tillrackligt med respekt for
mig i alla fall for jag &r hogste chefen, sd da ar det jatteviktigt att jag visar vanlighet-

en.

Flera skolchefer beskriver upplevelsen av stolthet nér de ser att medarbetare lyckas i olika
sammanhang. Att skapa forutséttningar for sina medarbetare i sin organisation framhalls som

betydelsefullt, dar varje medarbetare far de forutsattningar som kravs for uppdraget.

Det hanger pa duktiga medarbetare som levererar resultat utifran uppsatta mal. Jag
tycker att det &r roligt att vara skolchef och vill ju att man ska kénna stolthet som
chef. Jag tror att det ar viktigt med decentralisering dar chefer far ta ansvar for alla
delar ekonomi, personal och verksamhet. Man maste aga sin ekonomi och kunna
planera mer langsiktigt. Jag tror det &r viktigt att vaxa och att vi alla har forutsatt-

ningar.

Att véxa och ge forutsattningar till sina medarbetare upplever flera skolchefer som en fram-
gang. Min tolkning &r att skolcheferna har en genuin vilja att lata medarbetare hamna i lyck-
ade situationer och sammanhang, som i vidare mening innebér en ¢kad tilltro till sin egen

formaga. Samtidigt framhalls en upplevelse av att se sin egen roll som skolchef, och ge sina

medarbetare forutsattningar till de olika ansvarsomraden som medarbetare forvantas ha.

En annan skolchef lyfter fram sin upplevelse av framgangsfaktorer inom sin organisation.
Skolchefens berattelse speglar en reflektion om hur strategiskt ledarskap har lett till effekt-
fulla framgangar i sin organisation. | berattelsen synliggors upplevelsen av gemensam forsta-
else som en stor paverkansfaktor. Skolchefen betonar vikten av skolledarnas upplevelse inom
paverkan och gemenskap, och dér alla parter arbetar mot samma mal, utifran sina olika roller
och ansvarsomraden. Vidare framhalls vikten av att de fackliga organisationerna ar vél infor-
merade och har fétt en forstéelse i dialog innan samverkan for beslut. Aven politiker ska vara
val inforstadda med syftet, for att fa en 6kad forstaelse. Skolchefens upplevelse av framgang

innebar aven att skapa en tydlig kommunikationsstrategi som foljs upp med aterkoppling.
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Berattelsen om framgang beskrivs med ett inspirerande kroppssprak och det framkommer en

stark motiveringskraft i skolchefens rostlage.

Att ha roligt pa arbetet beskrivs av fler skolchefer, dar fenomenet roligt framhavs som nagot

som man paverkar sjalv i sitt uppdrag.

Man ska ha kul pa jobbet, det ska vara roligt och det valjer du sjalv. Du kan vélja att
ha det jobbigt eller du kan vélja att ha det kul. Det &r konstigt, men det visste jag nog
inte sjalv in borjan att man har ett val liksom. Man kan léara sig det, men det tar ett

tag innan man kommer dit.

Att kdnna gladje i sitt arbete ar nagot som uttrycks i flera olika livsvarldar. Upplevelsen finns
hos fler skolchefer och vid intervjuerna synliggérs ocksa en trovardighet genom skolchefernas
ansiktsuttryck och kroppssprak. Samtidigt gar det inte att franga nedstamdhet i en av livsvarl-

darna.

Jag kénner mig deprimerad Over att vi har fallande resultat i Pisa, som vi har haft
under en period. Jag tycker egentligen inte att jag varit sa orolig forut, men det ar jag
nu. Det har fattats en véldig massa politiska beslut de senaste femton aren som pa-
verkat skolan jattemycket och ingenting tyder pé att de besluten har lett till att det
blivit bttre.

Oron gor sig djupt mérkbar i tonldge och ansiktsuttryck och skolchefens upplevelse av de-
pression over resultatet i Pisa, framhaller den problematik som finns inom svensk skola.
Hos en annan persons livsvarld uttrycks en dnskan att forbattra skolans anseende och fortro-
ende. Flera skolchefer upplever att skolan i media framstalls som att ”skolan i Sverige &r
skit.” Skolcheferna upplever sin egen roll och betydelsen med att i 6kad grad paverka och
jobba for att bygga en positiv bild av svensk skola och skapa fortroende och anseende hos

medborgare.

5.6 Skolchefernas upplevelser av hallbara prestationer
Arbetsdagen startar pa vag till jobbet, med tankar om vad dagen kommer att innehalla.
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Jag tanker ju inte pa sana dar hoga, stora strategiska tankar, utan tanker val ofta pa
dagens program. Vad har jag for moten idag? Jag brukar vara vél forberedd till mo-

ten och da har jag redan en plan vart det ska leda tlI.

Skolcheferna berattar att de ser en forutsattning i att kunna sldppa jobbet efter arbetstid for att
finna en hallbarhet 6ver tid, men flera av skolcheferna uttrycker i sammanhanget att de sjalva
funnit strategier for att leva med jobbet. Med hallbarhet forklaras upplevelsen med att finna
en balans mellan arbetsliv och privatliv. ”Jag &r analytisk, och gar och funderar och tanker
mycket och det kan jag plétsligt gora mitt i natten ocksa”. Samtidigt beskriver flera av dem
upplevelsen av att det blivit lattare med aren och med erfarenheten att slappa jobbet.

Jag tror inte att jag slapper jobbet egentligen, men jag mar inte daligt av att ha det
med mig. Jag tror inte att det ar jobbet i sig och inte heller mangden arbetsuppgifter,
men ...en liten detalj eller ndgonting kan bli valdigt tungt om du inte har lart dig hur

du ska hantera den tunga biten.

En skolchef beskriver upplevelsen av att sjélv kdnna gladje i sitt ledarskap nér strategier lett
till olika framgangar, men beskriver samtidigt att ”jag ar aldrig tillrackligt n6jd”. En annan

skolchef resonerar utifran sin forstaelse av “finslipet”.

Jag ténker det dér finslipet att dverarbeta och gora det dar perfekta de sista 20%,
slapp det. Det ar vart for lite pengar och dd méste man omfamna det med sin egen
person och sin egen personlighet, men ocksa hur man tanker om resultat och effekti-

vitet.

Vidare utrycker skolchefen fenomenet prestation utifran upplevelsen om att begransa sina
arbetstimmar till att inte jobba mer &n 40 timmar per vecka. Det framhalls ocksa en upple-
velse om att det ar varje chefs ansvar att hjalpa sina medarbetare med att hitta ett hallbart le-
darskap Over tid.

Jag upplever att det inte ar nagon jattebra prestation om du jobbar 60 timmar. Sa gor
det du ska inom dina 40 timmar och gor det jadrigt bra. Aven om jag sjalv &r av
och till &r dar, s& ar jag inte ndjd med det. Det ska vara hallbart 6ver tid. Det &ar ingen

som dor om du &r borta en eller tva dagar.
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Fenomenet hallbart upplevs som att man som skolchef under perioder ar tvingad till att arbeta
mer, men att det inte far tillhora vardagen. Da framkommer upplevelsen att det &r ens egen
skyldighet att géra nagonting at det. Fenomenet prestation synliggors dven av upplevelsen av
lyckade presentationer som genomforts for kommunstyrelsen eller namnden, dar innehallet i

redovisningen skapat ny forstaelse for huvudmannen for beslut.

Nar man har framfort sin presentation och man marker att jag har jobbat sa systema-
tiskt att dom fatt en san bra inblick pa att dom kan fatta tydliga beslut. Nar man ser
att det ar resultatet som man har satt upp, att man nar dit bade politiska och sina

egna.

I livsvarlden synliggors en upplevelse av tillfredstéllelse nér processarbetet systematiskt lett

till okad forstaelse hos berdrda parter. En skolchef beréttar att nar man &r inne i svarare pro-

cesser, vore det snarare underligt om man kunde slappa jobbet. Svarare processer i tillvaga-

gangsétt kan innebéra olika statliga beslut som tex. lararlonelyftet. Upplevelsen ar emellertid
att det blivit lattare med 6kad erfarenhet. Med viss nedstamdhet i rosten beskrivs att:

Du maste lara dig att leva med att folk snackar och tycker hela tiden om allt. Jag har
jobbat i 30 ar i skolans varld och det &r forst nu jag tycker att jag kan slappa jobbet
nar jag aker hem. Jag tror det handlar om en inre siakerhet. Man ar trygg med att, vad

ar det varsta som kan handa?

En strategi som understryks for att kunna slappa arbetet, ar att tdnka jag ar inte fullkomlig”.

| skolchefens livsvarld finns upplevelsen av att beslut ibland far ta lite tid, och att man beho-
ver ta hjalp av sina medarbetare och ibland extern hjalp for att hantera uppdraget, aven i rollen
som skolchef. Det innebdr i skolchefens livsvérld att strategin ger en upplevelse av att inte

vara fullkomlig.

5.7 Skolchefernas upplevelser av sina styrkor
Samtliga skolchefer formedlar entusiasm 6ver att driva utvecklingen framat i saval bade sin
organisation, som i utbildningsvésendet sett i sin helhet. De beréttar bla. om olika samman-

komster for skolledare, och dér skolcheferna foreldser med inspel i amnen, som de sjalva upp-
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lever sig ha god kunskap inom. Skolcheferna beskriver en upplevelse av stor arbetsgladje och
ett genuint intresse for skolfragor inom sin organistson men ocksa for utbildningsvasendet
som helhet. Under intervjuerna aterspeglas ett framstaende engagemang och visar pa en livs-
stil snarare en ett arbete. "Jag tror inte att jag slapper jobbet egentligen, men jag mar inte da-
ligt av att ha det med mig”. Gladjen uttrycks genom gester i kroppsspraket sasom viftande
hander, leenden och skratt. Alla skolchefer beskriver en upplevelse av svarighet med att prata
om sina egna egenskaper i positiva ordalag, men ger samtidigt en beskrivning om hur de upp-

fattar sig sjalva.

Jag kénner mig inte orolig Gver att jag inte vet vad jag pratar om. Jag vet att jag &r
jattebra pa att forsoka fa en Gverblick, strategier, och en analys pa ett dvergripande
plan for att fa en forstaelse over det egentliga problemet. Jag &r ingen "doer”, men
ar bra pé att analysera och se tankbara losningar, tankbara utvagar och att inte
springa pa forsta bollen, eller sa tar jag ett steg tillbaka och funderar utifran det och

tar ett beslut senare.

Helheten och logiskt tankande upplevs som styrkor. ”Jag pusslar ihop utifran en helhet”. Att
drivas vidare av forskning och koppla ihop litteratur med vad det kan fa for konsekvenser for
barn, elever och larare framhalls ocksa som en styrka som skolchef. Att genomfora egen spa-
ning pa framtiden for att hela tiden se framtidens behovs upplevs som en drivkraft. ”Vi maste
vaga vara lite galen med att koppla ihop framtiden med vad vi har idag, och inte tanka att det
aldrig kommer att hdnda”. Att leda genom andra och med val medvetna strategier i sitt ledar-
skap med tydliga mal och uppdragsbeskrivningar samt influera till att se sin organisation uti-
fran ett helhetsperspektiv, aterspeglas i intervjuerna. En lang yrkeskarriar bendmns som en
styrka, men ocksa erfarenheten av att ha verkat inom olika ledarpositioner, sasom larare, skol-
ledare och omradeschef. Upplevelsen av sitt uppdrag &r att det &r lattare att forsta eller bemota
en fraga utifran olika perspektiv nar man som skolchef sjélv verkat inom de respektive omra-
dena. Att se sin organisation som helhet upplevs relativt enkelt. En annan upplevelse av fe-
nomenet styrka ar mod. Att vaga utmana skolkulturer, men samtidigt uppleva sig kompetent

nog att ha hunnit skapat relationer innan utmaningen ar alltfor stark.
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Jag kanske inte ar sa uthallig sjalv men jag har forstand att begripa om vi ar uthélliga
sa hander det nagot. Viktigt att ha en analysformaga som hogre chef. Att man staller

sig fragan "hur vet du det?” Den fragan ar sa fruktansvart bra.

Att skapa relationer "at alla hall och kanter” upplevs av en skolchef som “alldeles nodvandigt”. Livs-
varden ger uttryck for det betydelsefulla om att pa ett kommunikativt vis skapa kontakter med olika
professioner, men ocksa med verksamma medarbetare i forvaltningen och i kommunen som helhet.
Det framkommer en stark gladje vid berdttelsen om att "vara uppskattad” vid verksamhetsbesok, och
dar skolchefens upplevelse ar att motas av glada aktorer pa skolorna. Att vara arlig beskrivs som en

styrka och med ett stort leende och ett gott skratt framhaller en av skolcheferna:

Jag ar arlig, det ar jag. Jag vagar saga vad jag tycker, men man far ju ocksa se upp
med arligheten, sa man inte blir for arlig. Man maste spela efter motstandet brukar

jag saga. Om du moter en myndighet maste du ocksa véaga spela darefter.

Min tolkning av skolchefens beréttelse visar pa en upplevelse av mod, vilket for
skolchefen innebar att vara rak och tydlig pa ett konstruktivt vis. Men med skrattet
som framkommer i citatet visar skolchefen dven pa en stor gladje och medveten-

het i sin yrkesroll.
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6 Diskussion

| detta kapitel diskuteras resultatet av undersékningen av skolchefernas upplevelser. Katego-
rierna ar framtagna utifran ett gediget processarbete med att forsta skolchefernas upplevelser
om ledarskap och dess paverkansfaktorer inom en skolorganisation. Essenser som framkom-
mit i skolchefernas utsagor skildras som ytterligare en dimension med en deduktiv ansats.
Detta for att skildra essensernas innersta vasen. Det ger mojligen en 6kad forstaelse i skolche-
fernas upplevelse av de olika fenomenen. Kategorierna i diskussionen framstélls utifran fol-
jande: relationellt och analytiskt ledarskap, largladjens mojligheter, systematiskt kvalitetsar-

bete samt utbildningsvasendets paradigmskifte.

6.1 Relationellt och analytiskt ledarskap

Under intervjuerna framkommer uttryck som fortroende, att se manniskor vaxa och tilltro till
sina medarbetare. Det framkommer dven en upplevelse av genuin gladje hos skolchefer som
ser sina medarbetare komma till gemensamma beslut i en fraga. Targama och (2013) menar
att varje enskild manniska handlar pa ett satt som ar meningsfullt och vettigt utifran individen
sjalv. Faktiska data och egna varderingar kan vara svart att halla isar, men speglar samtidigt
ett moraliskt krav. Det innebdr att beslut &ven kan upplevas som motstridiga. En mgjlig slut-
sats ar att skolchefer som lyckas val i sin skolorganisation ser det egna ledarskapets betydelse.
Tillit och fortroendet till sina ndrmaste medarbetare och till de olika professionerna i en for-
valtning ger skolchefer ett stérre utrymme for forstaelse av hur de ska organisera och ge for-
utsattningar for sina medarbetare. Att se helheter, tdnka logiskt och att vara analytisk upplevs
som positiva egenskaper hos skolcheferna sjélva. Genom att ha en god k&nnedom inom sin
organisation framhaver skolcheferna upplevelsen av att beslut fattas utifran en helhetssyn pa
behov. En mdgjlig tolkning &r att analys som metod stédjer skolchefernas upplevda livsvérld
av yttre faktorer och omstandigheter, men forandrar inte skolchefernas forstaelse implicit.
Skolchefernas upplevda behov av val genomfdrda analyser inom olika delar av sin organisat-
ion kan majligen ses som ett potentiellt redskap for skolcheferna att erhalla en explicit forsta-
else for vidare utveckling av sin organisation. Flera skolchefer upplever att med en tillitsfull
relation framhalls professionen som en fortroendeingivande och kompetent tjansteman, som
leder till en uppfattning om att som skolchef fa utrymme att leda sin organisation framat och i

Onskad riktning.
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Weick (2006) diskuterar aktorsperspektivet och menar att organisationens aktorer forsoker
begripa sin verklighet genom sensemaking. Att skapa mening &r nagot som upplevs som en
framgang av skolcheferna. Det framkommer i resultatet en genuin upplevelse av delaktighet-
ens betydelse. En skolchef upplever dock att delaktighet ar for "mesigt”. Medskapande forkla-
ras med partnerskap och som skolchefen upplever ger effekter i gemensamt ansvar med att

skapa mening inom organisationsteorin.

For Weick innebar verkligheten en enacted reality. Tillsammans med sensemaking astad-
kommer aktorer nagot i den konkreta verkligheten som kan begripas och forstas. Vidare pata-
las att detta ar nagot som behdver forstas likt ett "véxelspel” mellan handling och begriplig-
hetsgérande. Skolchefernas tydliga vision om medskapare i sin organisation kan harledas till
bade sensemaking och enacted reality. Kan detta forstas som ett tolkande paradigm? En annan
skolchef uttrycker ” Jag vet att jag ar jattebra pa att forsoka fa en dverblick, strategier, och en
analys pa ett 6vergripande plan for att fa en forstaelse dver det egentliga problemet”. Czar-
niawska (2015:102) hanvisar till (Weick 1995) som menar att chefernas roll bér vara att orga-
nisera sensemaking dar de professionella kan forklara den for sig sjalva. Behovet av att for-
klara nagot for sig sjalv kan i sammanhanget aven medfora att skolcheferna férstar sensema-

king utifran att forsta sin egen forstaelse.

Svedberg (2014) hanvisar till Carlgren (2011) som skriver att forstaelse kan beskrivas som att
uppfatta meningen och/eller innebdrden i ett fenomen som framtrader i hur en person skildrar,
redogor eller diskuterar den uppkomna upplevelsen. En mojlig slutsats betyder att skolchefen
i sitt ledarskap uppfattar en antagen verklighet, men genom analyser 6kar sin egen forstaelse
genom ett tolkande och analyserande perspektiv? Begreppet forstaelse framkommer i olika
essenser och en mojlig tolkning av fenomenet forstaelse ar att medverkande skolchefer till-

lampar ett forstaelsebaserat ledarskapsperspektiv inom skolutveckling.

6.2 Largladjens mojligheter

Larande organisationer beskrivs enligt (Ohlsson, 2004) som en normativ modell for hur verk-
samheten ska organiseras for 6kad grad av effektivitet. Organiserande innebar en form av
samordnande och strukturerande av den gemensamma verksamheten. Skolcheferna uttrycker
sin egen drivkraft till vidareutbildning genom t.ex. forskningslitteratur, avhandlingar och pa
skolchefernas egna moéten inom GR regionen. Skolchefernas upplevelse dr dven att eget 1&-
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rande sker i samspel med deras anstallda. Olsson (2004) hanvisar till Weick som skriver att
strukturer som formas av organisationen sker genom individernas eget meningsskapande. Be-
greppet kontext beskrivs likt ett socialt och kulturellt konstruerat sammanhang dar individen
formar sitt eget meningsskapande (ibid.). En mojlig slutsats &r att skolchefer organiserar
strukturer utifran ett systematiskt och kontinuerligt meningsskapande for de individer som

verkar inom respektive forvaltning.

Flera skolchefer menar att de skapar sina egna forutsattningar:

I det hér arbetet finns ju en forvantan pa att du ska prestera, men jag skapar ju forut-
sattningarna sjalv och da maste jag ocksa lara mig att prioritera, hur jag ska dele-

gera, och hur jag ska skapa en organisation som tycker det &r roligt att jobba.

Att skapa en organisation som tycker att det &r roligt att jobba ar nagot som speglar upplevel-
sen i flera sammanhang. Att ha roligt i sitt arbete menar skolcheferna ar nagot som upplevs ge
forutsattning till motivation. Under samtalsamnet framkommer en genuin gladje i kroppssprak
och gester. Samtidigt speglas en hog medvetenhet om vilka forutsattningar du sjalv skapar i
din organisation som majliggor prestation. En majlig tes &r att upplevelsen av meningsskap-
ande, &r ett resultat av skolchefernas upplevelse av mojlighetsutrymme i att sjalva kunna or-
ganisera sin verksamhet. Alla fem skolchefer beskriver stolthet nér de ser att medarbetare
lyckas i olika sammanhang. Att skapa forutsattningar for enskilda medarbetare i sin organisat-
ion framhalls som betydelsefullt, dar varje anstélld far de forutsattningar som kréavs for upp-

draget.

En mojlig slutsats &r att organisationer som ger utrymme foér upplevelsen av gladje och ge-
mensamt meningsskapande for alla sina aktorer, aktivt bidrar till hdga mal- och resultat. Yt-
terligare en dimension av tolkning &r att largladje kan forstas i ett ssmmanhang av gemenskap
och dar man uppnar effektivitet genom att man anvander varandras kunskaper. Vidare resone-
rar en skolchef utifran att om medarbetare kan hantera fragan stannar fragan oftast pa ratt
plan”, vilket innebar att fragan aldrig behover lésas av skolchefen. Detta kan tolkas som en
tillitsfull relation mellan skolchefer och deras medarbetare. Samtidigt gar det inte att franga
att skolchefen behover forsta sin organisation utifran fler perspektiv for att ha tillracklig for-
staelse inom potentiella forbattringar. Under intervjuerna framkommer en upplevelse av stort

engagemang och varme for forskolan och skolans barn, elever och medarbetare, och drivkraf-
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ten att "vilja sa himla mycket” ger sig till kdnna. Skolchefens vision speglas dven i upplevelse
om att stalla krav pa varandra, men i sin forestallning om att "stalla krav”” framhalls ocksa ett

eget ansvar om att forhalla sig likt en forebild och leva som man lar.

En livsvarldsfenomenologisk ansats lyfter fram vikten av reflektion dar forstaelse ligger till
grund for bade delade och unika erfarenheter av manniskors erfarenheter. Att reflektera till-
sammans ger ett vidare perspektiv pa kollektivt larande. (Senge 1995, Isaacs 1993, Schein
1993). Gladje, motivation och en gemensam drivkraft mellan skolchefer och medarbetare syn-
liggors i flera sammanhang. Det innebér ett utrymme att métas mellan olika livsvarldar ge-
nom kollegialt larande. Skulle detta kunna tolkas som framgangsfaktorer som skolchef? En
skolchef beréttar en upplevelse om att ambitionen &r att finna fem rétt, snarare an fem fel hos
sina medarbetare. Min tolkning av uttrycket innebéar att uppméarksamma det som medarbetaren
gor bra, och lagga mindre fokus pa brister, vilket mojligen ger skolchefen upplevelsen att ge

sina medarbetare forutsattningar att arbeta mot mal-och resultat pa ett effektivt satt.

Skadar det inte nagon eller skadar det inte organisationen pa nagot satt, da kan vi
tona ner det och lyfta fram det positiva istéllet...och det tror jag gor att folk tror pa

sin formaga och att chefen visar tilltro till deras formaga, da jobbar man béttre.

En sannolik teori ar att skolchefen genom att se det positiva hos sina medarbetare, anvander
fenomenet gladje och medarbetares motivation inom utvecklingsarbeten. En vidare slutsats ar
om skolchefen i sammanhanget skapar largladje inom en larande organisation, genom att fo-
kusera pa det positiva som hander och sker. Jag vill i sammanhanget dra det till ytterligare en
dimension namligen att skolchefen genom sin upplevelse om att ge och fa positiv respons fran
sina medarbetare dven bidrar till en 6kad forstaelse hos sina medarbetare. Scherp och Scherp
(2007) menar att decentralisering, delaktighet och ansvar for det egna larandet kan beskrivas
som utmadrkande drag i en larande organisation. Detta kan harledas till skolchefernas upple-

velser av framgangsfaktorer i sin organisation.

6.3 Largladje i styrkedjan
Fyra skolchefer formedlar en stark betoning av att ha stor paverkan i sin organisation, fram-

forallt i att halla ihop det systematiska kvalitetsarbetet. Skolcheferna upplever att de verkligen
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kan paverka politikerna genom korrekt och tillforlitlig analys som leder in dem pa vad man
behover satsa pa och vilka beslut som leder till framgang. En skolchef beréttar:

Jag jobbar mycket med att ha ett systematiskt kvalitetsarbete som haller ihop det
hela och det &r mitt ansvar att se till att det finns ett kvalitetsarbete i alla verksam-
heter. Det vi gor som skolchefer ar att samla ihop, hur ser det ut? Vad ndr vi for re-
sultat? Vad behdver vi forbattra? Ett kvalitetsarbete maste fungera fullt ut hela

vagen. Jag har darefter stor paverkan att fordela resurser.

Citatet belyser enligt min tolkning en upplevelse om largladjens mojligheter i styrkedjan och
inom det systematiska kvalitetsarbetet. Att som skolchef idogt samla ihop sina analyser och
uppleva gladjens larande inom sin egen forstaelse ar en ytterligare uppfattning utifran ett
livsvardsperspektiv inom likvérdig kvalitet inom utbildningsvéasendet. En skolchef kan till och
med uppleva sin paverkan som “hur stor som helst”. Samtidigt kan en annan skolchef besk-
riva sin upplevelse att paverka som liten. En majlig slutsats av skolchefernas olika upplevel-
ser om paverkan kan harledas till skollagen. Dér finns inskrivet i lag om skolledarens ansvar.
Dar framhalls att det pedagogiska arbetet vid en forskolenhet/skolenhet ska ledas och sam-
ordnas av en forskolechef/rektor. Vidare podngteras att rektorn och forskolechefen beslutar
om den inre organisationen inom sin enhet och ansvarar for att fordela resurser utifran enhet-
en efter barnens och elevernas olika forutsattningar och behov. Rektor och forskolechef fattar
i 6vrigt de beslut och har det ansvar som framgar av sérskilda foreskrifter i denna lag och
andra forfattningar (2010:800 98-10 §).

I rollen som skolchef finns i lagen inget explicit ansvar som pedagogisk ledare. Innebéar det en
begransning i rollen som skolchef? Ytterligare en dimension skulle kunna innebéra att skol-
chefernas upplevelse av paverkan i sin skolorganisation 6kar om ansvaret for det systematiska
kvalitetsarbetet implicit varit inskrivet i lag. En vidare teori &r att skolchefen inte uppfattar sin
egen paverkan i det som mojligen gar att paverka, sdsom organisation, budget, analyser till

namnden, influera till visioner m.m. i tillracklig omfattning.

Att man som skolchef har fullt mandat att skota sina arbetsuppgifter ar nagot som upplevs av
skolchefer som en entusiasmerande drivkraft. En skolchef framhaller att om nagot i styrked-
jan fallerar skapas en upplevelse av "hur mycket arbete som helst att utféra”. Skolchefernas

olika upplevelser om effektfulla strategier utgar fran deras forstaelse i den specifika situation-
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en. Medkénsla upplevs som en framgang i styrkedjan och tolkningar av resultat -och malupp-
fyllelse sker genom gedigna analyser utifran medarbetares, politiken och medborgares olika
uppfattningar om kvalitet. Samtidigt gar det inte att franga vikten av kommunikation som
stodjer en larande styrkedja. Arbetsglédje framkommer i skolchefernas upplevelser och besk-
rivs i berattelser, men ocksa genom deras rostlage, gester och tonlage. Kan arbetsgladjen moj-
ligen bidra till skolchefernas upplevelse av egen drivkraft? Skolchefernas upplevelser visar pa
en hog medvetenhet inom en komplex livsvarld, men beskriver samtidigt pa ett 6dmjukt vis
att uppdraget som larare och skolledare stundtals ger mer orimliga férutséattningar, an rollen
som skolchef. Ett mojligt antagande &r att ett emotionellt perspektiv implicit anvéands i det
systematiska kvalitetsarbetet. En tankbar slutsats utifran skolchefernas upplevelser &r att de

anvander sig sjalva som redskap i styrkedjans largladje.

Samtidigt kvarstar det faktum att Skolinspektionen konstaterar att nio av tio huvudman brister
nar det galler att systematiskt och kontinuerligt planera, folja upp och utveckla sina enheter.
Vidare patalas att huvudmannen brister i sitt ansvar att rikta insatser till prioriterade omraden
eller enheter. En vidare aspekt som framhalls av skolinspektionen ar att manga huvudman
behover utka sin kompetens nér det géller att analysera de egna resultaten, samt kontinuerligt
planera, folja upp och utveckla sina enheter. Vidare patalas att huvudmannen brister i sitt an-
svar att rikta insatser till prioriterade omraden eller enheter. En vidare aspekt som framhalls
av skolinspektionen &r att manga huvudman behover utdka sin kompetens nar det galler att

analysera de egna resultaten.

Detta motséger resultatet fran medverkande skolchefer, som uttrycker en upplevelse av med-
vetenhet i att delge namnden analyser och att halla ihop det systematiska kvalitetsarbetet. Om
skolchefernas underlag till namnden grundar sig pa val genomforda analyser och férslag pa
riktade insatser, vore det enkelt uttryckt latt for huvudmannen att systematiskt och kontinuer-
ligt planera, folja upp och utveckla sina enheter. En vidare fraga & om namnderna i kommu-
nerna forstar sitt uppdrag och ar palasta i utbildningsvasendets styrdokument och skollag, for
att kanna till huvudmannens ansvar om vad som behover foljas upp, och systematiskt rikta

resurser och insatser s som skollagen framhaller.
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6.4 Paradigmskifte i skolans styrning?

Scherp (2013) menar att det finns forskare som patalar att New Public Management (NPM)
som styrsystem helt bor 6verges for andra typer av styrning. Bland annat framhalls Habermas
(1984, 1995) olika handlingsmonster i interaktion mellan manniskor som genererar en annan
belysning av skolutvecklingsprocesser (ibid.). Under intervjuerna framkommer begrepp som
tillit till varandra, medskapare i organisationen samt fortroendefulla relationer. En skolchef
beskriver en 6nskan, om att medarbetare genom egen vilja och sjalvinsikt driver processer i
Onskad riktning. Detta genom upplevelsen av vederbdrandes inre motivation om att driva pro-
cesser utifran upplevda behov. Skolchefens uttryck visar pa en dkta upplevelse av betydelsen

att organisera for medarbetarens egen drivkraft.

Vidare framhaller Scherp begreppen kommunikativt respektive malrationellt handlande. Det
innebar enligt Scherp att dialogen mellan méanniskor star i fokus, och dar man forsoker forsta
varandras olika forstaelser av ett fenomen. Ett malrationellt perspektiv beskrivs utifran att
nagon eller nagra pa forhand har bestamt vilken forstaelse som ska galla, samt vad malet ar att
man ska uppna. Ett vidare perspektiv utifran Habermas ar att livsvarldar och det kommunika-
tiva handlandet behdver starkas for att astadkomma en fordelaktig skolutveckling. En skol-

chef beskriver upplevelsen av vikten att tona ner sin egen betydelse.

Det handlar om att fa andra att bli bra, och att fa andra att vixa. Vi behover inte le-
dare som tycker ”folj mig” eller chefer som &r chefer, utan det handlar mer om att

jobba aktivt for hur man skapar en teamkansla som far folk att véxa.

Min tolkning av skolchefens beskrivning visar pa en upplevelse av en pataglig vilja och stra-
van att organisera for ledarskap, snarare &n att se sig sjalv som en pedagogisk ledare. Att
verka som pedagogisk ledare ar inget som explicit framgar i skollagen i rollen som skolchef,
och heller inget som kommer till uttryck i skolchefernas upplevelse inom ledarskap. En moj-
lig slutsats utifran Scherps begreppsforklaring ar att ett kommunikativt malfokus bor poangte-
ras, men att forstaelsen i hur malet ska uppnas lamnas 6ppet till medarbetarna. Skolchefens
upplevelse av betydelsen av att skapa en teamkansla forstarker teorin om malrationellt per-

spektiv utifran att forsta varandras olika upplevelser inom essensen.

Utifran skolchefernas upplevelse av ledarskap vill jag starkt poangtera vikten av att lyfta fram

den genuina drivkraft och gladje som skolcheferna menar far andra manniskor att vaxa. Sand-
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berg och Targama (2013) beskriver nutidens ledarskap som ett paradigmskifte dar ledarskap
gatt fran att styra manniskors verksamhet genom att reglera deras handlande till att ge manni-
skor ett utdkat och friare handlingsutrymme. Forfattarna framhaller vikten av att styra och
vagleda, genom att fa manniskor att fa en forstaelse for vad som ska astadkommas, samt vilka
krav som stélls pa verksamheten och vilka forutsattningar som finns. Har vill jag inta ett kri-
tiskt forhallningsatt. I min egen roll som skolledare dr min upplevelse att tydliga mal och -
visioner ger medarbetare forutsattningar for ett utékat handlingsutrymme, men kréver samti-
digt ett fortroende, och en tillitsfull relation mellan medarbetare och mellan chef och medar-
betare. Har blir kommunikation om &n mer viktig, da handlingar manga ganger sker i den
specifika forstaelse inom sammanhanget. Ar det sannolikt att dra slutsatsen att styrfilosofin

NPM bor ersattas av nagonting annat? En av skolcheferna berattar att:

Jag kanske inte ar sa uthallig sjalv men jag har forstand att begripa om vi ar uthélliga
sa hander det nagot. Viktigt att ha en analysformaga som hogre chef. Att man staller

sig fragan: - hur vet du det? Den fragan ar sa fruktansvart bra.

Att ha en analytisk formaga ar nagot som skolcheferna upplever som viktigt i flera olika
sammanhang. Hur vet du egentligen det du vet? Den fragan &r ytterst relevant. Det innebar att
oavsett roll som lérare, skolledare, mellanchef, skolchef eller politiker behdver man ta stéll-

ning till vad man tror eller anser sig veta, utifran det egna ansvarsomradet.

Sandberg och Targama (2013) beskriver forstaelse som en pagaende process dar nagonting
blir begripligt och meningsfullt for oss, och skriver att forstaelse dven kan avse att produkten
blir ett resultat av en process. Det innebér att man fatt en vidare forstaelse av en foreteelse,

genom att ha utvecklat ett nytt satt att forsta.

Lindgren (2008) lyfter fram att utvarderingssystem som skapas genom styrningsformen NPM
riskerar yrkesverksamma att tappa sin professionalitet genom att beddmningar som sker istal-
let gors av yttre instanser. Min tolkning &r att vi genom NPM visar misstro till varandra, sna-
rare an tillit, genom att kontrollera utvecklingsprocesser snarare an att fokusera pa forutsatt-
ningar som leder till kvalitetsutveckling. Om alla verksamma medarbetare oavsett larare,
skolledare, mellanchef, skolchef eller huvudman inom en skolorganisation anvander sig uti-

fran fragestallningen: hur vet du det, skulle vi da na hogre resultat i utbildningsvasendet? Jag
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vill havda att genom ett paradigmskifte fran NPM till forstaelsebaserad styrning inom organi-
sering for ledarskap, fokuserar analysen pa att skapa forutsattning, snarare an att fokusera pa
utvarderingar i hur vél organisationen uppfyller mal - och resultat? En intressant ansats &r om
utbildningsvésendet genom begreppen tillit, medskapare och forstaelse kan organisera for
hogre maluppfyllelse i en skolorganisation? Detta genom att synliggdra nutidens ledarskap
genom ett paradigmskifte fran styrning av skolan till styrning for skolan. Pa det viset menar
jag att skolorganisationer skapar en majlighet till kvalitetsutveckling med fokus pa processer,

snarare an kvalitetssakring med fokus pa resultat.

Avslutningsvis vill jag dra min slutsats ytterligare en dimension till att skolchefer genom att
organisera for medarbetares upplevelse av meningsskapande pa sikt kommer att 6ka malupp-
fyllelsen inom utbildningsvasendet. Detta med utgangspunkt i att organisera for tillit, med-
skapare och forstaelse inom largladjens mojligheter inom ledarskap, men ocksa som ett verk-
tyg for skolchefer att halla ihop det systematiska kvalitetsarbetet inom en skolorganisation. Pa

det viset organiserar vi styrning for skolan.
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7 Reflektion

Undersokningen pavisar skolchefernas drivkraft inom sin skolorganisation. Begrepp som
tillit, medskapare och forstaelse genomsyrar studiens resultat. Skolchefernas upplevelser om
ledarskap synliggor en kultur av hog medvetenhet om utbildningsvasendets komplexitet, men
speglar samtidigt ett forhallningsatt som tyder pa medvetna strategier. Skolchefernas upple-
velse om fenomenet ledarskap och gemensamma essenser om paverkansfaktorer i en skolor-
ganisation ger ett mgjligt antagande om largladjens mojligheter som styrmedel i det systema-
tiska kvalitetsarbetet oavsett barn/elev, larare, skolledare, mellanchefer, skolchefer eller hu-
vudman. Fenomenet largladje kan da forstas som tillit, medskapare och forstaelse, vilket
skapar en upplevelse av inre motivation hos alla medarbetare i att skapa hoga mal- och resul-
tat i utbildningsvésendet. Skolchefernas levda erfarenhet har ett varde som karaktériseras som
en gemensam innebdrd, men vid presentationen synliggors &ven det utmarkande och unika for

varje individ.

7.1 Metodreflektion

Syftet med min undersdkning var att undersoka ledarskap och vilka upplevelser som skolche-
fer har av att vara ledare inom sin livsvérld. En reflektion 6ver vald metod &r att begreppet
ledarskap ar omfattande och brett fenomen. For att komma ner mer pa djupet i skolchefernas
livsvarldar hade det varit av vérde att genomfora intervjuer utifran de olika temaomraden som
synliggjordes i resultatet. Detta for fa vidare forstaelse i de olika fenomen och essenser som

belystes utifran temaomraden.

En halvstrukturerad intervju ger intervjuaren méjlighet att forska pa deltagarnas upplevelser
genom att stélla foljdfragor. Det gav studien tillforlitlighet genom att skolcheferna upplevde
en majlighet att fa uttrycka sin livsvarld inom omradet. Skolcheferna uttryckte i efterhand en
upplevelse av trygghet under intervjun, vilket till viss del forsakrat undersokningens tillforlit-
lighet i skolchefernas &rliga utsagor i essenser. Jag vill betona betydelsen av att intervjuerna
genomfordes enskilt, dd min upplevelse och tolkning av deltagarna var att skolchefernas be-

rattargladje gav talutrymme i att beskriva sin upplevelse inom fenomenet ledarskap.
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7.2 Forslag pa vidare forskning

En intressant aspekt ar en vidare undersokning av hur begreppen tillit, medskapare och forsta-
else kan forstas i konkreta handlingar. Ar begreppen personliga eller &r det mgjligt att an-
vanda det forstaelsebaserade ledarskapet som en framtida "maétning” inom utbildningsvasen-
det, genom utvérderingar i det systematiska kvalitetsarbetet? En annan intressant ingang ar att
forska vidare pa hur skolledare uppfattar skolchefernas arbete? Hur skapas forstaelsen av mal
och beslut som fattas tillbaka till mellanchefer, skolledare och l&rare? Min undersokning visar
pa att alla medverkande skolchefer har understéllda verksamhetschefer i de olika skolformer-
na. Styrkedjan har flera led att sammanlankas for att sakerstalla att utvarderingar och analyser
nar huvudmannen. Utgdr det nagon skillnad om skolchefen verkar som chef 6ver skolledare
utan mellanchefer? En annan intressant forskningsfraga ar om det skapar skillnad i mal- och -
resultat om skolchefen verkar direkt under kommunstyrelsen och kommunfullmaktige, eller

om kommunen inréttat olika namnder som ansvarar infor huvudmannen?
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Bilaga 1

Missivbrev

GOTEBORGS UNIVERSITET

2016-09-26
Hej!

Jag heter Maria Emanuelsson och jag &r student vid Goéteborgs Universitet. Jag laser sista termi-
nen pa mastersprogrammet i utbildningsledarskap 120 hp. Ut6ver studier arbetar jag sedan tre ar
tillbaka som skolledare i en mindre kommun i Vastsverige.

Som en avslutande del i programmet innan examination skriver jag en uppsats pa 30 hp. Studiens
huvudsakliga syfte &r att undersoka hur skolchefer uppfattar ledarskap i en skolorganisation, och
vad som paverkar upplevelsen av ledarskap. For att komma at dessa uppfattningar planerar jag att
intervjua fem skolchefer, dar du &r en av dem. Min férhoppning &r att du vill delta i min studie.

Intervjun genomfors utifran en fenomenologisk ansats. Det innebér att det ar din livsvérld och ditt
perspektiv som utgor resultatet i studien. Intervjun berdknas ta ca 45-60 minuter och det vore
véldigt vardefullt for mig om du har mojlighet att delta.

Vid intervjun tar jag hansyn till Vetenskapsradets forskningsetiska principer. Det innebar att ditt
deltagande ar sjélvklart frivilligt, och du kan nér som helst avbryta ditt deltagande under studiens
gang. Intervjuerna kommer att spelas in med ljudupptagning och transkriberas till text. Detta
material kommer enbart att anvandas i forskningssyfte och kommer att utgéra underlaget for min
analys. | studien avidentifieras de som intervjuas for studien. Det innebér att ditt namn och arbets-
plats inte kommer att rgjas.

Intervjun planeras i samrad med dig under v. 42-44. Jag onskar snarast ett besked om du har moj-

lighet att delta i min studie, och forslag pa intervjutid och plats som passar dig.
Om du har nagra fragor &r du givetvis valkommen att kontakta mig.

Hoppas att du har méjlighet att medverka i min studie.

Med vénlig hélsning
Maria Emanuelsson

Telefon: 0702-286163
E-post: gusemamac@student.gu.se
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Bilaga 2

Fréagestallning intervjuguide

1.

Inledning

Vad tankte du nar du fick mitt brev om studien?

Ledarskap

(Hur uppfattar du ledarskap i en skolorganisation?)

Hur uppfattar du ledarskap i generella termer?

Vad tanker du pa nar du hor begreppet ledarskap inom skolorganisationen?
Vad innebar ett "gott ledarskap” for dig?

Har din uppfattning av “gott ledarskap” férandrats éver tid?

Ledarskap i din roll som skolchef

(Hur uppfattar du ledarskap i din roll som skolchef?)

Varfor blev du skolchef? Vad ville du astadkomma med tjansten?

Vad innebdr det for dig att vara chef respektive pedagogisk ledare?

Hur stor andel av din tid bedémer du dig sjélv att du verkar som chef, myndighetsperson re-
spektive pedagogisk ledare?

Hur skiljer du pa att vara chef/ledare?

Upplever du nagra motsattningar mellan din roll som chef/myndighetsperson och pedagogisk
ledare?

Hur upplever du gransdragningen mellan politiker och tjansteman? Finns det fragor som du
upplever latt hamnar pa “fel arena”.

Finns det fragor dar du som skolchef upplever att du och namnden inte &r 6verens? Vilka typer
av fragor i sa fall? Ge exempel.

Finns det omraden i organisationen, dér du upplever att du som skolchef gor mer skillnad” &n
andra?

Hur gar dina tankar vid konflikter och dilemman? Kan du slappa jobbet efter arbetstid? Vad
tanker du pa nar du aker till jobbet?

Beratta om nagon ledarskapshandling som du &r nojd éver och som fatt pavisade effekter. Be-
ratta om nagon ledarskapshandling som du aldrig skulle géra om idag?

I din roll som skolchef over tid

(Hur uppfattar du din roll som skolchef éver tid?)

Hur har dina forestallningar om rollen som skolchef forandrats dver tid?
Upplever du att forutsattningarna har forandrats de senaste aren?
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- Hur upplever du ditt eget larande som skolchef?
- Varifran hamtar du nya insikter och energi?

Skolchefens paverkan i en skolorganisation

(Hur ser du pa din méjlighet att som skolchef paverka i skolorganisationen?)

- Hur upplever du en "dag pa jobbet™?

- Hur ser du pa frihetsutrymmet mellan skolan som institution och skolan som organisation?
- Vilka vardeord/begrepp uppfattar du ska spegla en skolorganisation?

- Vilka amnen och skolfragor ger dig gladje dig som skolchef?

- Vilka amnen och skolfragor tynger dig som skolchef

- Vad ar viktigt for dig i ditt arbete for att uppna mal- resultat i skolorganisationen.

- Hur upplever du dina forutsattningar fran kommunchefen for att na dina mal?

Mal och ambitioner i din roll som skolchef
(Hur uppfattar du dina egna ambitioner i din roll som skolchef?)

- Hur stor paverkan upplever du att du som skolchef har pa skolenheternas resultat?
- Hur ser du pa dina styrkor som skolchef

- Vad vill du uppna i din skolorganisation? Hur arbetar du for att na dit?

- Vad har du for mal i din organisation?

- Vad &r som driver dig i arbetet som skolchef

- Hur ser du pa ditt eget larande

Faktafragor
Vilket ar ar du fodd?
Hur manga ar har du jobbat som skolchef?

Vad hade du for utbildning och arbetlivsfarenhet innan du blev skolchef?
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