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Syfte: Studien intresserar sig for dilemmat som uppstar nar det i skolledarens

uppdrag ingar att etablera en god larandekultur pa sin enhet samtidigt som
organisationsteori gor géllande att organisationens befintliga kultur i hog grad
styr medlemmarnas agerande. Det finns sen tidigare beldgg for att skolledare
kan lyckas andra pa kulturer, hur dessa kan se ut och hur skolledare gor for att
driva forandring men det saknas forskning kring hur balansakten egentligen
gar till mellan att vara deltagare och forandringsledare. Studiens syfte &r att
undersoka vilka strategier skolledare anvénder sig av for att balansera i arbetet
med att leda kulturférandringar inom kulturer som de sjélva ar deltagare i.

Teori: Studien grundar sig pa organisationsteorins symboliska perspektiv (Boleman,
Deal & Holmqvist, 2019) som betraktar organisationer som komplexa
foranderliga fenomen dar aktorer och processer 6msesidigt paverkar varandra.
Organisationskultur ar ett centralt begrepp och forstas i studien som det system
av underliggande, forgivettagna antaganden som gruppen gor i
begripliggorandet av fenomen som de stéter pa.

Metod: Jag anvénder mig av en kvalitativ metod dar empiriskt material inhdmtas med
hjélp av kvalitativa, semistrukturerade forskningsintervjuer och analyseras
tematiskt.

Resultat:  Studien identifierar fyra huvudstrategier som skolledare anvander for att
balansera i spanningsféltet mellan befintliga och 6nskvarda kulturer. Dessa
fyra begreppsliggors som: inga kulturallianser, simulera deltagande, kalla in
externt stod och slutligen rekognoscera.
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1. Inledning

Skolan som fenomen torde kunna vara intressant for i princip alla. Vi har egna erfarenheter av
skolan och alla berdrs direkt eller indirekt av skolans arbete. Manga har barn i skolan. Manga
ar barn i skolan. Skolans nuvarande elever & morgondagens arbetskraft och nuvarande
riksdagsvéljare ar produkter av sin skolgang. Uppmarksamheten under 2010-talet kring
internationella undersokningar sasom PISA dér svenska elevers resultat forsamrats och
medias rapportering om ett skolsystem som emellanat framstatt som i forfall har skapat ett
stort intresse for skolutvecklings-, skolforbattrings- och skoleffektivitetsforskning. | Sverige
och runt om i varlden forsoker man ta reda pa vad skillnaden ar mellan framgangsrika skolor
som moter, eller allra helst dvertraffar, forvantningarna och de som underpresterar.
Skolledaren framtrader da snart som en onekligen central aktor for skolan med ett uttalat
ansvar for bade resultaten och forbéattringsprocessen.

Det finns gott om forskning som poangterar skolledarens avgorande roll for skolférbéattring
och en pafallande samsyn kring hur skolledaren bor agera for att astadkomma denna
forbattring. Skolledaren forvéntas vara en pedagogisk ledare, den pedagogiska ledaren skall
verka for skolforbattring och skolforbéttring kommer till stand bast genom lararnas
professionsutveckling. Det ar ocksa tydligt att lararnas professionsutveckling anses vara
avhangig av skolans kultur och att det darfor ar avgorande for den pedagogiska skolledaren att
sakerstalla en for skolforbattring framjande kultur pa skolan. Dessutom framkommer en
relativt tydlig bild av hur en sadan kultur ser ut och vilka kulturella faktorer som paverkar
larandet positivt respektive negativt. Det finns till yttermera visso en samstdmmighet om vilka
ledarhandlingar som tros leda till en utvecklingsframjande kultur. Det forefaller dock i
sammanhanget saknas en diskussion om i vilken man skolledare sjélva paverkas av de
kulturer som de bade ska vara aktiva deltagare i och samtidigt forvantas forandra.

Organisationsteorin gor tydligt att individernas agerande inom en organisation i hog grad
paverkas av organisationskulturen och dven om ledaren kan forvantas ha stérre maojlighet att
paverka kulturen utévar ocksa kulturen paverkan tillbaka pa henom. Kulturen bestar av de
underliggande varderingar och ofta omedvetna antaganden som gruppen utgar ifran i sin
forstaelse av omvarlden. Kulturen tar sig uttryck i monster for hur medlemmarna pratar,
interagerar och handlar. Jag anvander hérefter begreppen organisationskultur, skolkultur och
kultur synonymt for att benamna sadana system av gemensamma forgivettaganden som delas
av en grupp som arbetar i skolan. Beroende pa sammanhanget kan det handla om kultur som
ar gemensam for alla inom skolsystemet ner till sadan som delas i kollegiet pa en enskild
skola. Nér jag anvénder begreppet larandekultur syftar det specifikt till de faktorer av en
skolkultur som paverkar medlemmarnas larande.

For att kunna agera pedagogisk ledare och sékerstélla skolutveckling skall skolledaren med
langsiktighet och systematik uppratta en god larandekultur, leda den och sjalv delta i den.
Detta forefaller i tidigare forskning forvisso som svart men till sin natur tamligen
oproblematiskt och skolledaren beskrivs i sammanhanget uteslutande som nagon som utévar
inflytande pa larandekulturen. Men skolledaren &r ju samtidigt medlem av organisationen och
kulturen sa om inte just skolledare ar superméanniskor med évernaturliga krafter ar det rimligt
att forutsatta att larandekulturen i nagon man ocksa utévar inflytande tillbaka pa skolledaren.
Och vad hander da?



Dessutom &r skolledare bade ledare och deltagare i en kultur pa sin egen skolenhet och
deltagande ledare i kulturen rektorskollegorna emellan. En del skolledare har ocksa ansvar for
mer &n en enhet, ibland inom olika skolformer, och darmed eventuellt &nu fler olika kulturer
att forhalla sig till. Skolledare befinner sig i en position som utgor ett spanningsfalt mellan att
forvantas forandra en kultur, eller flera, samtidigt som de ocksa sjélva ar en del av samma,
och andra, kulturer och hur forhaller de sig da till den potentiella diskrepansen daremellan?
Verksamma skolledare verkar och agerar bade som ledare och deltagare i skolkulturer vare sig
de vill eller inte. Skolledare som dessutom forsoker leva upp till uppdraget som pedagogiska
ledare torde dessutom pa nagot vis vara intresserade av att forma skolkulturer som framjar
larande och aktivt arbeta for att astadkomma dessa. Om vi kan forutsatta att sa ar fallet
anvander sig alltsd manga skolledare redan idag av diverse strategier, medvetna eller ej, for att
balansera i detta spanningsfélt. Men vilka &r dessa strategier?

Det ar ingen nyhet att skolledaruppdraget ar komplext och det finns flera studier som
undersoker en rad olika spanningsfélt som skolledare verkar i och som identifierar skolledares
strategier for att hantera dem. For oss som ar verksamma skolledare &r de manga
utmaningarna i uppdraget patagliga i vardagen och vi stélls ofta infor komplexa dilemman
inuti spanningsfalt mellan olika krafter som paverkar uppdraget. Exemplen ar manga, det kan
till exempel handla om motsagelsefulla krav i nationella och lokalt prioriterade mal,
motsattningar i rollerna som bade chef och ledare eller férvantningar pa att halla budget och
samtidigt folja skollagen. Manga av de tillsynes paradoxala forvantningarna pa skolledaren ar
alltsa redan identifierade, studerade och problematiserade. Det tycks emellertid saknas
forskning om hur skolledare gor for att lyckas balansera i arbetet med att férandra en kultur
som samtidigt i stor utstrackning styr deras agerande.

Jag har darfor for avsikt med min studie att undersoka just detta dilemma och genom en
kvalitativ intervjustudie forsoka identifiera strategier som skolledare anvander for att
balansera i arbetet med att leda kulturférandring inom kulturer som de sjélva ar deltagare i.
Det ar min forhoppning att studien kan bidra med ny kunskap som kan ytterligare nyansera
forstaelsen av skolledarens komplexa uppdrag.

Syfte och fragestallningar

Syftet med ifragavarande studie ar att undersoka vilka strategier skolledare anvander sig av
for att balansera i arbetet med att leda kulturférandringar inom kulturer som de sjélva ér
deltagare i. Studiens fragestallningar ar:

1. Vad kannetecknar de kulturer som skolledare méter, vill férandra och ser som
onskvarda?

2. Pavilket satt upplever skolledare att skolenhetens kultur paverkas av deras ledarskap?
3. Pavilket sétt upplever skolledare att deras ledarskap paverkas av skolenhetens kultur?

4. Pavilket sétt upplever skolledare spanningar nar de forsoker forandra skolenhetens
kultur i riktning mot den de ser som 6nskvérd?



Avgransning

Saval skola, kultur och ledarskap ar omfattande och mangfacetterade fenomen och aven det
omrade dar de tre mots ar snarigt och komplext. Pa grund av studiens begransade omfattning
avgransas studien till formella skolledare (rektorer och bitradande rektorer) i kommunala
grundskolor. Studien begransas till skolledare for dylika skolor eftersom de alla kan forvantas
styras av vissa gemensamma, nationella, kulturella, huvudmannamassiga férvantningar
(utifran gemensamma styrdokument och skolformens historiska utveckling) och darmed i
nagon man forenkla komplexiteten for forstaelsen av skolledarens och skolenhetens
forutsattningar. Studien begransas till formella skolledare, trots att det finns fler roller i skolan
som utovar ledarskap, eftersom det ar deras forvantade kulturférandrande uppdrag som
pedagogiska ledare som ar utgangspunkten for studien.

Disposition

Examensarbetet har foljande disposition. Efter inledningen redovisas i kapitel 2 dversiktligt
den litteratur kring skolledarskap, skolutveckling och skolkultur som utgor studiens
forforstaelse och darmed tydliggors studiens placering i forhallande till befintlig forskning. |
kapitel 3 redovisas studiens organisationsteoretiska utgangspunkt och de teoretiska begrepp
som anvands i analysen av resultaten. Darpa féljer i kapitel 4 en beskrivning av
metodologiska tillvagagangssatt for insamling och analys av resultat samt etiska aspekter som
beaktats. | kapitel 5 redovisas forst forstudiens resultat och hur de bidrar till huvudstudien.
Darefter redovisas resultaten fran huvudstudien med utgangspunkt i studiens fragestéllningar.
Resultaten diskuteras sedan, utifran studiens teoretiska ram och i forhallande till tidigare
forskning i kapitel 6. I detta avslutande kapitel finns ocksa ett resonemang om studiens bidrag
till forskningsfaltet och uppslag till vidare forskning.



2. Tidigare forskning

| foljande kapitel redovisas kortfattat den forskning som utgor studiens forforstaelse av de tva
huvudsakliga forhallanden som utgér sidor av det dilemma som ska undersdkas. A ena sidan
framstar skolledaren i tidigare forskning som helt central for skolforbattring och for den
kulturforandring som anses avgdrande for en skolas framgang. Skolledaren forvantas etablera
en larandekultur som framjar lararnas professionsutveckling eftersom kulturen i hég grad
paverkar utvecklingsarbetet. A andra sidan har jag inte kunnat finna i litteraturen ett
resonemang om hur skolledaren sjalv paverkas i egenskap av deltagare i den befintliga
skolkulturen och hur det i sin tur paverkar skolledarens forandringsledarskap.

Kapitlet inleds med att ge en 6vergripande ingang i forskning kring ledarskap, skolledarskap
och pedagogiskt ledarskap. Detta leder oss sedan till att berdra hur pedagogiskt ledarskap
forhaller sig till skolforbattring, hur skolforbattring kan astadkommas med hjalp av kollegialt
larande och larandekulturens betydelse for det kollegiala larandet. Darefter presenteras
kortfattat nagra studier kring andra spanningsfalt som skolledaren verkar i och
handlingsstrategier som identifierats i forhallande till dessa, i syfte att visa pa kunskapsluckan
som min studie hoppas bidra till att fylla.

Skolledarskap

Forskning kring ledarskap har historiskt sett fokuserat pa ledarrollen utifran en rad olika
perspektiv och i sin samtid radande idéer om ledarskapets natur. Hur ledarskap definieras
varierar stort och beror helt pd sammanhang, disciplin och perspektiv. En varldsomfattande
fascination av den karismatiske ledaren som ensam leder riken, hartag eller foretag till
framgang har producerat en omfattande mangd forskning. Studier av ledarskap fran forsta
hélften av 1900-talet fokuserar framst pa ledarens personliga egenskaper i syfte att forsoka fa
svar pa vad som gor just vissa ledare sa framgangsrika och studier kring ledarens beteenden,
foljarnas egenskaper eller ledarskapets kontext blir sedan vanligare (Yukl, 2013). Aven en
stor del av skolledarforskningen har utgatt framst ifran en beteendevetenskaplig ansats att
identifiera avgérande personliga beteenden och egenskaper hos framgangsrika ledare
(Hakansson & Sundberg, 2018).

Modernare ledarskapsforskning tenderar att integrera fler perspektiv pa ledarskap och beakta
fler variabler som kan tankas paverka det. Aktuell forskning iakttar oftare relationella aspekter
av ledarskapet och identifierar till exempel den transformativa ledaren (Yukl, 2013). Nilsson
m.fl. (2014) beskriver den transformativa ledaren som en som motiverar och delaktiggor
medarbetarna i forbattringsprocesser genom ett kommunikativt, relationellt och forebildligt
ledarskap. Hen skapar gruppens gemensamma, sociala identitet, férmedlar vilka varden som
ar fundamentala, havdar visionen, bygger upp medarbetarnas engagemang for verksamheten
och skapar forutsattningar for att lara sig tillsammans. Samverkan mellan ledaren och
medarbetarna betraktas som grundldggande och gruppklimatet som avgorande.

Pa samma sétt har forskning kring just skolledares ledarskap forandrats med tiden. Nar
Hakansson & Sundberg (2018) sammanfattar dversikter av internationell och nordisk
skolledarforskning sedan 1960-talet beskriver de ett svarsamlat falt som innefattar ansatser
fran diverse vetenskapliga discipliner och utgangspunkter men vars utveckling i stora drag
foljer den inom ledarskapsforskningen i stort. Tidig forskning inom omradet tenderar att
fokusera pa ledaren som person. Under 1980-talet och framat riktas blicken mot manga fler



vitt skilda faktorer i ledarskapet sasom organisation, etik, policy och politik. I takt med en
okad globalisering paverkas skolledarforskningen under 2010-talet mer av internationella
ledarideal och da foretradesvis av anglosaxiska infallsvinklar. Under senare ar har
forskningen kring skolledarskap i storre utstrackning kommit att fokusera pa det pedagogiska
ledarskapet, distribuerat ledarskap och skolledarens betydelse for elevernas akademiska
resultat. FOrfattarna menar att idag utmarks skolledarens roll tydligare av ansvaret for inte
bara elevernas utan ocksa lararnas larande.

Pedagogiskt ledarskap

I den nu radande Skollagen (SFS 2010:800) faststélls det att rektor ska leda det pedagogiska
arbetet pa en skolenhet och forskningen kring skolledarens pedagogiska ledarskap har pa
senare ar fatt stort genomslag i nordiska forskningssammanhang dar fenomenet
problematiserats fran en rad olika perspektiv (Hakansson & Sundberg, 2018). Svedberg
(2019) poangterar emellertid att det pedagogiska ledarskapet ar ett gammalt och seglivat
uttryck som dyker upp redan pad 1940-talet i ett av skolkommissionens betiankanden® och som
sen dess tycks vara lika populart som svarfangat.

Svedbergs (2019) presentation av begreppet lyfter fram flera definitioner som skiljer sig at i
vad som lyfts fram som fokus for ett pedagogiskt ledarskap och vad som ingdr i det, beroende
pa sammanhanget som formulerat definitionen. Pedagogiskt ledarskap kan ha fokus pa
utvecklingsarbete, pa undervisningen eller pa lararnas larande men kan ocksa innefatta
administrativa uppgifter och fordelning av resurser. Hakansson & Sundberg (2018)
identifierar istéllet i sin genomlysning av aktuell, internationell skolledarforskning tva
dimensioner som innefattar allt som pedagogiskt ledarskap skall behandla. Den ena samlar de
delar av skolledarskapet som utgor styrkedjan dar administration, ekonomi och malstyrning
innefattas. Den andra dimensionen beror utveckling av undervisningen, skolforbattring och
professionsutveckling. Skolinspektionen (2012) utgar i sin tur utifran en definition som tydligt
kopplar det pedagogiska ledarskapet till skolans styrdokument och ledningsuppdraget sasom
det beskrivs déri:

Pedagogiskt ledarskap ar allt som handlar om att tolka malen samt beskriva aktiviteter
for en god maluppfyllelse i relation till de nationella malen i skolan och for att
forbattra skolans resultat sa att varje elev nar sa langt som majligt i sitt larande och sin
utveckling. Det betyder att rektor maste ha kunskap om och kompetens for att tolka
uppdraget, omsatta det i undervisning, leda och styra larprocesser, samt skapa
forstaelse hos medarbetarna for samband mellan insats och resultat (Skolinspektionen,
2012, s. 6)

I sin avhandling fran 2019 belyser Stahlkrantz (2019) hur pedagogiskt ledarskap som koncept
konstruerats och foréndrats i policydokument sedan 1950-talet och kopplar det samman med
foréandringar i skolans styrning. Studien identifierar sex olika brytpunkter dar det pedagogiska
ledarskapet formulerats om utifran forandringar i styrning. Fran att tidigare ha varit
forbehéllet hogt akademiskt utbildade primus inter pares? borjar rektorsambetet p& 60-talet
avakademiseras och den rationella pedagogiska ledaren framtréder, som inte tvunget utbildats
vid laroverken. Pa 70-talet formuleras i policydokumenten den professionella pedagogiska
ledaren som inkluderade bade administration och pedagogik i uppdraget. I slutet av 80-talet

1 SOU 1948:27. 1946 ars skolkommissions betankande med forslag till riktlinjer for det svenska skolvasendets
utveckling.
2 Latin for “Frimste bland likar”



skrivs den juridiskt ansvariga pedagogiska ledaren fram och i och med decentralisering av
skolans styrning pa 90-talet framtrader istéllet den effektiva och professionella pedagogiska
ledaren som ansvarar for att leda sin skola till goda resultat med tilldelade medel. | samband
med en marknadisering av skolan pa 00-talet skall den pedagogiska ledare ocksa vara den
framgangsrika ledaren som leder en konkurrensutsatt skola mot malen med avsatta medel och
nar skolledaryrket ater akademiseras med hjalp av Rektorslyftet artikuleras rektor som den
effektiva, framgangsrika och instruktiva pedagogiska ledaren. Hen skall leda den
konkurrensutsatta skolan mot goda resultat med tilldelade medel och dessutom, med goda
kunskaper om undervisningskvalitet, instruera lararna. Avhandlingens resultat tyder ocksa pa
en med tiden forandrad uppfattning av det pedagogiska ledarskapet fran att pa 50-talet vara
statens ansvar till att successivt lamna over allt stérre ansvar till skolledaren som enskild
individ och Stahlkrantz menar att det pedagogiska ledarskapet anvants for att legitimera
forandrad styrning av skolan. Samtidigt uppmarksammar hon att begreppet hela tiden tycks
kvarsta som det viktigaste i skolledarens uppdrag.

Né&r Leo (2015) studerat skolledares egna normer kring vad de forvantas prioritera i sitt
pedagogiska ledarskap lyfter de sjalva fram ett undervisningsnara arbete dar de diskuterar
undervisning, mojliggor lararnas kollegiala larande och utvecklar strukturer for
undervisningen. Studien utgdr ifran Sergiovannis (1998) definition av pedagogiskt ledarskap,
som innefattar utveckling av saval akademiska som sociala kompetenser for larande hos
elever samt larare, och finner att skolledare tenderar att fokusera pa de akademiska.

Definitionerna av pedagogiskt ledarskap skiljer sig alltsa at i litteraturen beroende pa en rad
faktorer men har, atminstone pa senare tid, bland annat det gemensamt att en av den
pedagogiska ledarens primdara uppgifter &r att utveckla verksamheten. Det &r enligt svensk lag
rektors uppgift att “systematiskt och kontinuerligt planera, f6lja upp och utveckla
utbildningen” (SFS 2010:800, 4 Kap, 38) och som Leithwood & Day (2007) konstaterar nar
de dverblickar forskning kring skolledaren som paverkansfaktor pa skolors
forbattringsprocesser tycks vikten av skolledarens agerande inte bara vara grundat i ett
romantiskt ideal om den karismatiske ledarens personliga formagor utan kan vid det har laget
pastas vara vederlagt i den internationellt ackumulerade forskningen. Bjorkman (2015) lyfter
fram att &ven om en skolas kapacitet till forbattring paverkas av manga yttre faktorer sdsom
elevunderlag ar det ofta sadana som skolledaren inte i nagon storre utstrackning kan paverkar
och istallet blir darfér den pedagogiska ledarens framsta uppgift att sakerstalla att
organisationen har strukturen och kulturen som krévs for att kunna hantera
forbattringsprocesser. Det &r denna slutsats, att ett av den pedagogiska ledarens viktigaste
uppdrag &r att sékerstélla en for organisationen forbattringsframjande kultur, som
ifrdgavarande studie tar fasta pa och intresserar sig for.

Pedagogiskt ledarskap och skolférbattring

Det &r foljaktligen den pedagogiska ledarens ansvar att utveckla utbildningen och det tycks
finnas en utbredd konsensus att skolledarens agerande &r avgorande for skolans
utvecklingsmojligheter. Det som i litteraturen framtrdder som den pedagogiska skolledarens
viktigaste uppgift ar att skapa forutsattningar for att hantera férandring och pa sa vis forstarka
skolans kapacitet till forbattring. Forskningsfaltet, saval inhemskt som internationellt, tycks
dessutom vara tamligen enigt om att det basta sattet att gora detta ar att astadkomma och leda
lararnas och organisationens l&rande.



Stoll (1999) diskuterar med utgangspunkt i vad hon beskriver som 20 ar av samlad
skolforbéattrings- och skoleffektivitetsforskning hur en skolas mojlighet att forbéattras ar
beroende av skolans interna kapacitet till férandring eller, dess forbattringskapacitet.
Forbattringskapaciteten paverkas i sin tur av tre olika faktorer: den externa kontext som
skolan verkar i, skolans sociala och strukturella sammanhang samt lararna som larande
individer. Stoll lyfter fram 13, 6msesidigt nara forknippade, strategier for att inifran forstarka
en skolans inre kapacitet med utgdngspunkt i premissen att “students will learn best when
their teachers and schools do.” (Stoll, 1999, s. 515) Strategierna har darfor ett gemensamt
évergripande syfte att forstarka lararnas och skolans formaga och mojlighet att lara. Stolls
(1999) samlade bild av skoleffektivitetsforskningen visar pa att larares egen kapacitet for
larande i sin tur paverkas av flera faktorer sasom: lararens kompetens, erfarenhet i yrket,
personlig vardegrund, kénsla av att kunna gdra skillnad, arbetssituation, maende och social
kontext. En stressad larare med hog arbetsbelastning i ett otillatande arbetslag & mindre
benagen att orka lara om for att forandra sitt sétt att arbeta &n den som mar bra, upplever sig
ha stod och har metakognitiva kompetenser for att reflektera dver sitt arbete och omsatta ny
information i praktiken. Det ar darfor grundlaggande for en forstarkt forbattringskapacitet att
som skolledare agera for att mojliggora och synliggora lararnas larande, liksom sitt eget
larande, och skapa forum for att lyfta fram och modellera den sorts larandekultur som man
vill framja.

Robinson et al. (2015) konstaterar pa liknande vis, utifran sin metaanalys av ca 30
amerikanska studier kring skoleffektivitet, att de ledarhandlingar som har éverlégset storst
effekt pa elevernas larande ar sddana som sakerstaller lararnas professionsutveckling och eget
larande. Skolledare som sjalva deltar i larandet tillsammans med sina larare gor storst skillnad
for elevernas kunskapsutveckling. Likasa pavisar Katz & Ain Dack (2017) i sin analys kring
vilken effekt professionsutveckling far (eller inte far) pa professionellas larande i praktiken,
att de ledarhandlingar som har absolut storst betydelse for det kollegiala larandets mojlighet
att faktiskt leda till 6kad undervisningskvalitet och forbattrade studieresultat ar att som
pedagogisk ledare bade facilitera men ocksa sjélv pa riktigt delta tillsammans med
medarbetarna i larandet. Aven nordisk forskning kommer till liknande slutsatser. Liljenberg
(2018) finner till exempel att skolledaren behdver vara delaktig i det pedagogiska arbetet for
att kunna forstarka en skolas forbattringskapacitet. Det racker inte med att skapa en
organisation for forbattring utan det kravs ocksa att skolledaren &r aktiv och narvarande i
pagaende forbattringsprocesser.

For att astadkomma skolforbéttring bor skolledaren sakerstalla lararnas larande.
Forutsattningarna for att kunna gora det ar att skolledaren upprattar dels de strukturer, sdsom
forum och metoder, som behovs for larandet, dels den kultur som framjar larande.

Skolforbéattring och kollegialt l1arande

| svenska sammanhang har de senaste aren kollegialt larande foresprakats som metod for
lararnas larande, och salunda skolforbattring overlag, efter det att skolvarlden tycks ha
inspirerats av anglosaxisk forskning kring professional learning communities (PLC). PLC
beskrivs bland annat av Giles & Hargreaves (2006) och bygger pa att skolans professionella
organiseras i ett kollaborativt arbete med tydligt fokus pa undervisning och larande dar
gruppens arbete kontinuerligt foljs upp, analyseras och utvarderas i syfte att astadkomma
langsiktig forandring i en larande organisation. | svenska skolsammanhang ar atminstone tre
nyzeelandska forskare inom omradet sarskilt namnkunniga. Bland annat anvands Timperleys



(2013) forskning kring larares professionsutveckling i Skolverkets egna program for
skolutveckling (t.ex. i modulen Leda forandring, se Svedberg, 2018). Hatties (2009),
metastudie kring vilka faktorer i skolornas arbete som har storst effekt pa elevernas larande
och som poangterar lararnas kollektiva professionsutveckling sammanfattades av davarande
Sveriges Kommuner och Landsting (2011) och anvéndes i kompetensutveckling pa flera
skolor i landet. Robinsons et al. (2015) metaanalys av amerikanska studier, och slutsatserna
som hon drar darur kring hur skolledare pa basta satt skall leda lararnas larande som en
kollektiv process, ingar t.ex. i litteraturlistan pa flera larosétens rektorsprogram 2020.3

Det kollegiala larandet har fatt stort genomslag i den svenska skolvérlden och dven om det
finns kritik mot hur forskning kring PLC tillampats i svensk skola &r det inte sjdlva metoden
som ifragasatts utan snarare kvaliteten pa genomférandet. Blossing & Wennergren (2019)
uppmérksammar att kollegialt larande i svenska skolsammanhang &r mindre tydlig definierat
an PLC tycks vara i internationell forskning och att begreppet kollegialt larande i realiteten
inte utgor en enskild metod utan innefattar flera olika satt att arbeta med grupper av larare.
Kollegialt larande kan i praktiken bli bendamningen pa allt fran kollegors 16st styrda samtal till
specifika, systematiskt genomforda metoder for professionsutveckling. Skolverkets moduler
for skolutveckling foresprakar kollegialt larande och byggs upp pa systematiskt styrda samtal
kring lararnas vardagspraktik utifran i aktuell forskning forankrad litteratur. Har hamnar fokus
ofta pa lararens individuella utveckling medan andra sétt att se pa det kollegiala larandet
istallet har som huvudsakligt mal att utveckla hela organisationens larande genom systematisk
analys, uppfoljning och dokumentation. Forfattarna poangterar att metodens formaga att leda
till skolforbattring beror pa dess kvalitet i organisation och genomférande. Kollegialt larande
med innehall som upplevs som angelaget for deltagarna, som har en systematisk organisering
eller som lyckas inforliva larandet i verksamheten som helhet har stor potential att vara
skolforbattrande.

Det kollegiala larandet kan leda till skolforbattring om processerna haller hog kvalitet.
Processkvaliteten &r i sin tur avhangig av den larandekultur som omger arbetet. Aven
Svedberg (2019) lyfter kritik mot kollegialt larande och poéngterar i likhet med Blossing och
Wennergren (2019) att det &r det kollegiala larandets processkvalitet som blir avgorande for
om det leder till verkliga forbattringar for elevernas resultat. Svedberg (2019) menar vidare att
en central faktor i processkvaliteten &r lararnas formaga och forutsattningar for att kunna
omsétta larandet i sin undervisningspraktik. For det krévs en kollegial larandekultur som
praglas av ett kritiskt granskade forhallningssatt och gemensamt utforskande av
undervisningen. En sadan kultur kan leda till ett framgangsrikt larande i organisationen
medan en kultur som inte framjar larande riskerar att leda till att det som skulle vara
lartillfallen istallet blir destruktiva och negativa moéten.

Det finns fortsatt en stark tilltro i svensk skolledarforskning, hos Skolverket och pa
rektorsprogrammet till kollegialt larande eller PLC bara det genomfors pa ratt satt. For att
kollegialt larande skall leda till skolférbéttring skall bade form, innehall och systematik
fungera. Det framgar i forskningen att strukturerna, det vill séga den systematiska
organiseringen, kring det kollegiala larandet i hog grad paverkar processkvaliteten men det ar

8 T.ex. Umed Universitet: URL: https://www.umu.se/utbildning/kursplan/6st038/ 201028 & Goteborgs
Universitet: URL: https://cms.it.qu.se/infoglueDeliverWorking/digital Assets/1774/1774118 rep012-
litteraturlista-23april20.pdf
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ocksa tydligt att kulturen, forhallningssattet och samtalsklimatet, som omger arbetet ar
avgorande for metodernas framgang.

Kollegialt larande och skolkultur

Lararnas larande bor foljaktligen prioriteras for att astadkomma skolforbéttring och kollegialt
larande anses fortfarande vara ett lampligt satt att anordna sagda larande. Hur vél en insats i
form av kollegialt larande lyckas beror pa kvaliteten pa dess processer och kvaliteten beror i
hog grad pa huruvida den omgivande kulturen framjar larande.

Né&r Katz & Ain Dack (2017) analyserar insatser for professionsutveckling finner de ett antal
biaser som de menar kan forklara varfor det inte &r ovanligt att fortbildningsinitiativ, dven i
former for kollegialt larande, misslyckas med att leda fram till faktiska forandringar i lararnas
praktik. Manniskor undviker garna férandringar, menar forfattarna, och kan, ofta omedvetet,
sétta upp en rad kognitiva hinder for att slippa lara sig nytt; daribland en inbillad bild av att
inte behova lara sig mer, formagan att leta stod for det vi redan tror oss veta och sarskilt
uppmarksamma sadant vi redan kanner igen. For att faktiskt kunna astadkomma férandring
behover arbetet for larandet ha ett tydligt och accepterat fokus, ledas medvetet och praglas av
ett utforskande och utmanande forhallningssétt. Det rimmar val med Stolls (1999)
resonemang om att lararnas kansloméssiga valmaende paverkar deras férmaga att utvecklas
och lara sig nytt. En negativ kultur kollegorna emellan kan leda till att larare kanner ett behov
av att forsvara sig och ta avstand fran forandringar som riskerar att exponera deras svagheter.
Den sociala kontext som skolan utgor for elever, personal och vardnadshavare &r
grundlaggande for forbattringskapaciteten och initiativ som bortser fran det riskerar att snabbt
ebba ut. Skolans kultur kan vara “either a black hole or a fertile garden for improvement”
(Stoll, 1999, s. 511) och bestar av implicita och explicita normer, idéer och forhallningssatt
som formar skolans identitet och handlingsutrymmet hos de som verkar i den (H60g &
Johansson, 2015).

Staessens (1993) identifierar tre typer av skolkulturer och deras respektive skolledare. The
Family School préglas av god stdamning och tillit. Mellanméanskliga relationer ar viktigare &n
strukturer och gemensamt arbete handlar oftast om praktiska fragor. Skolledaren ser sig som
en av kollegorna och finns dar for att hjalpa lararna att 16sa problem som uppstar men
undviker helst konflikter och ifragastter sallan undervisningen utan litar pa sina larares
individuella kompetens. Konsekvensen for skolans utveckling blir att den férvéntas ske av sig
sjalv tack vare gruppens goda intentioner och individers initiativ. The living-apart-together-
school (6versétts till sarbokultur i Blossing, 2008) utmarks av individualism och bristande
tillit. L&rarnas autonomi ar stark och antingen har de arbetat lIange och tycker att de klarar sig
bast sjélva eller &r nya i yrket och saknar samarbete med kollegorna. Skolledaren uppfattas
som franvarande och tenderar att dgna sig at administrativa uppgifter, later sig latt paverkas av
yttre tryck fran till exempel foraldrar och later lararna vara sa lange det inte uppstar nagra
problem. Lararna ar tveksamma till skolledarens pedagogiska och administrativa kompetens
och gor gérna negativa jamforelser med tidigare skolledare. Konsekvensen for skolans
utveckling blir att den i princip uteblir eller endast uppstar inom ramen for det egna
klassrummet eftersom var och en arbetar sjalvstandigt utan gemensamt mal eller riktning. Pa
The School as a Professional Organization (Oversétts till professionell kultur i Blossing,
2008) ingar det i lararrollen att vara del av ett arbetslag som tillsammans arbetar mot ett
gemensamt mal. Lararna upplever att de kan gora mer nytta tillsammans och det finns en
formell organisation som framjar professionellt utbyte kollegor emellan. Dar man ocksa pa ett



konstruktivt satt kan ifragasatta varandra. Konflikter som uppstar uppfattas inte som negativa
utan som viktiga for att vacka diskussioner. Skolledaren upplevs vara val insatt inom
relevanta falt och diskuterar ofta skolans karnverksamhet med personalen. Hen &r personligt
engagerad i skolan, havdar malen och kommunicerar tydliga beslut till lararna. Samtidigt som
skolledaren signalerar stor tillit till 1ararnas professionella kompetens och ger stort utrymme
for deras autonomi skapar hen ocksa ramar for verksamheten och forvantar sig att lararna
samarbetar. Den professionella skolans kultur praglas av idén att allting kan forbattras och har
strukturer for kollegialt larande som syftar till att gemensamt reflektera kring, ifragasatta och
forbattra effekten av gruppens anstrangningar. Skolutveckling ar pa sa vis ett definierande
drag i den professionella skolkulturen.

Den professionella skolkulturen som Staessens (1993) beskriver ar tydligt forknippad med
PLC och kollegialt larande &r inbyggt i kulturen. Aven andra forskare poangterar det
kollegiala samspelets vikt for larandet. Robinson et al. (2015) skriver fram en trygg och
trivsam milj6 som en avgdrande forutsattning for att larande ska kunna ske. En skolmiljé som
gynnar engagemang: beteendemassigt, kanslomassigt och kognitivt, framjar larande. Trygga
skolor préglas av en relationellt fokuserad kultur dér skolledarna syns och deltar. Personalen
tar gemensamt ansvar for bade den fysiska och psykiska skolmiljon och utgor forebilder for
hur eleverna sjalva kan forhalla sig till varandra och vuxna. Skolledaren som kan samla
personalen kring ett mal som engagerar dem och etablera ett fortroende elever, personal,
vardnadshavare och skolledning emellan kan pa sa vis astadkomma en trygg och larframjande
skolmiljé. Stoll (1999) menar att det &r avgorande for en skolas forbattringskapacitet och for
ett hallbart forbattringsarbete att utveckla en samarbetskultur baserad pa émsesidig tillit och
oppenhet. Ett klimat dar man firar framgangar, anvander humor och vagar uttrycka kanslan av
otillracklighet. Nilsson m.fl. (2014), som utgar ifran ett socialpsykologiskt perspektiv pa
ledarskap, beskriver hur en positiv social identitet eller kdnsla av grupptillhérighet ofta
resulterar i starkt sjalvkansla och motivation hos individen. P4 samma satt riskerar
kollektivets upplevda misslyckande paverka individens drivkraft negativt.

Nér Blossing (2008) samlar sin bild av vilka kompetenser som framjar skolforbattring ar
kunskap kring just skolkultur en av dessa och hans resonemang utgar fran Staessens
kulturtyper. Blossing uppmarksammar att kulturforandringar ar svara att dstadkomma och
foreslar ett langsiktigt, systematiskt arbete med utgangspunkt i en kritisk analys av enhetens
skolkultur som ett satt att arbeta med kulturférandringar. Det gar ocksa att kanna igen
kvaliteter fran den professionella skolkulturen i Liljenbergs (2018) resonemang kring larande
och utvecklande organisationer. | sin forskning kring distribuerat ledarskap identifierar
Liljenberg bland annat attityder som en betydelsefull aspekt av larande och utvecklande
organisationer. | attitydbegreppet innefattas relationer mellan aktorerna i verksamheten, deras
forstaelse av forandringsprocesser och deras syn pa samarbete.

For att astadkomma ldarande hos lararna och pa sa vis sékerstalla att skolan utvecklas forvantas
den framgangsrika pedagogiska ledaren uppratta och uppratthalla for det kollektiva larandet
goda kulturer pa skolenheterna och forskningen beskriver flera ledarhandlingar som forefaller
kunna astadkomma just det. Dessa innefattar a ena sidan sadana ledarhandlingar som pa olika
satt handlar om att skapa strukturer for samarbete och & andra sidan sddana som beror den
pedagogiska ledarens aktiva, synliga, engagerade, kommunikativa deltagande i
forbattringsprocesserna. Ledarhandlingar som dessa skulle kunna samlas under begreppet
forebildlighet och darifran ar det ironiskt nog inte langt tillbaka till de gamla ledaridealen om
den karismatiske ledaren, dar vi borjade.
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Skolledares spanningsfalt

Skolledarens uppdrag ar komplext och det finns flera studier som har uppmérksammat att
skolledaren befinner sig i olika spanningsfalt sdsom det mellan att vara chef och att vara
ledare eller det mellan kontinuitet och férandring. Ingen av dem tycks emellertid
uppmarksamma det potentiella dilemmat i att leda ett fordndringsarbete i en kultur som en
ocksa samtidigt ar deltagare i eller problematiserar det eventuellt paradoxala i uppdraget att
paverka en kultur som paverkar en tillbaka.

Jacobsson & Svensson (2017) lyfter i sin analys av skolledares uppfattning av sin egen vardag
i sex svenska grundskolor fram en rad olika potentiellt motstridiga krav pa skolledare. Dessa
innefattar bland andra att halla budget och samtidigt félja skollagens formuleringar om
elevers ratt till stéd, ge medarbetarna méjlighet till aterhamtning och samtidigt sakerstalla
deras kompetensutveckling eller att astadkomma langsiktigt utvecklingsarbete i en kortsiktig
och driftsorienterad vardag. Beroende pa vilket handlingsutrymme skolledare har valjer de
olika strategier som att anpassa, prioritera eller paverka for att hantera motstridigheterna.
Utifran en studie av forvantningar pa rektorer i maldokument och platsannonser beskriver
Persson (2017) ett tredelat uppdrag dar rektor som foretradare for staten ska styra enligt
nationella styrdokument, pa kommunens uppdrag vara chef och ansvara for budget, personal
och arbetsmiljo samt ocksa utdva ett pedagogiskt ledarskap. Som chef har skolledaren
formella maktbefogenheter medan ledaren bara kan leda om nagon valjer att folja utifran en
fortroendefull relation. For att hantera rollkonflikten som uppstar forsoker rektorer ibland att
kombinera de tva rollerna som chef och ledare genom att t.ex. gora pedagogiska prestationer
I6negrundande eller tvartom mycket tydligt skilja pa de tva. En annan strategi ar att delegera
eller distribuera det pedagogiska ledarskapet till fler.

| SOU 2004:116 om skolans ledningsstruktur beskriver utredaren rektors position bade utifran
de krav som stalls pa henom och pa de krav som hen i sin tur staller pa verksamheten och
medarbetarna. Utredningen hanvisar till de manga motsagelsefulla aspekterna i rektors
uppdrag och konstaterar, liksom studierna ovan, att rektorer befinner sig i en position med
krav och forvantningar fran flera olika hall, krav som ibland kan forefalla motstridiga.
Skolledaren forvantas forhalla sig till statliga krav s som de uttrycks i skolans styrdokument,
huvudmannens férvantningar utifran budgetansvar och prioriterade mal saval som
medarbetarnas, elevernas, foraldrarnas och fackens diverse krav. Rektor skall samtidigt ocksa
i sin tur stalla krav. | manga fall pa medarbetare som sjalva har ledarroller. I komplexa
verksamheter som har olika organisation, rutiner och det utredaren bendmner arbetskulturer.
Utredningen identifierar rektors position som en brytpunkt mellan en méngd olika aspekter.

Rektorn leder och styr andra, d&ven dem som sjdlva leder och styr, samtidigt som rektorn sjalv
blir ledd och styrd. Han eller hon star mitt emellan samhallets, politikens och den
vidare skolorganisationens styrimpulser och sjalva den vardeskapande processen.
Salunda bryts och koncentreras i denna position de flesta av de fragor som rér ledning
och styrning. (SOU 2004:116, s. 25)

Dessa manga olika krav skapar pa olika satt i forhallande till varandra diverse spanningsfalt
som rektor maste forhalla sig till och utredningen foresprakar strategier pa organisations- och
strukturniva for det.

Persson, Andersson & Nilsson-Lindstrom (2003) identifierar i sin tur, med ett sociologiskt
perspektiv pa skolledarskapet, tre relationella spanningsfalt som skolledaren verkar i:
relationen mellan arbetsgivare och arbetstagare, relationen mellan elev och vuxen samt
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relationen mellan bestandighet och foréandring. Detta sista spanningsfalt mellan bestandighet
och forandring tangerar i ndgon man det dilemma som min studie intresserar sig for. Skolan
som institution forvantas uppratthalla visa traditioner och pa samma gang forandras i takt med
andra samhallsférandringar for att géra utrymme for nya, ofta motséagelsefulla, idéer. Till
exempel skall skolan idag bade framja samhalleliga ideal om jamlikhet och samtidigt
fortfarande legitimera ett kapitalistiskt samhélles fordelning av roller pa arbetsmarknaden.
Forfattarna menar att det finns en tydlig forvantan pa skolledaren att leda forandringen, i
synnerhet avseende lararnas pedagogiska praktik, och samtidigt alltsa i viss utstrackning
uppratthalla status quo. Den strategi som forfattarna valjer att lyfta fram att skolledarna
anvander sig av for att forhalla sig till detta spanningsfalt ar de allianser som skolledare ingar
I, med eller mot andra aktorer som stodjer respektive stor deras arbete. Persson et al.
konstaterar dessutom att vilka aktorer som skolledaren valjer att inga i allians med varierar
beroende pa enhetens skolkultur men de uttalar sig inte i studien om huruvida det ar
skolledarens allianser som skapar kulturen eller tvartom. Deras studie ror sig pa sa vis nara
det dilemma som &r foremal for min studie men utan att stalla pa samma fragor.

Skolan och skolledaren styrs med hjalp av saval ekonomiska och juridiska som ideologiska
styrmedel. Jarl, Kjellgren & Quennerstedt (2012) beskriver hur skolledaren forvantas forhalla
sig till en omfattande lagstiftning som inkluderar bade specifika styrdokument for skolan och
sadan som reglerar all offentligt forvaltning. Skolledarens beslut styrs dartill av ekonomiska
forutsattningar och av de ideologiska forvantningar som kommuniceras via laroplaner och
prioriterade mal i verksamhetsplaner. Genom sina malformuleringar styr staten respektive
kommunen vilka varden som skall vara i fokus for skolans arbete. Eftersom hela den
offentliga sektorn pa senare tid styrs utifran ett system av samverkan mellan olika aktorer
konstaterar Jarl (2012) att dven skolledare befinner sig i en position dar de maste férhandla,
kompromissa och fora en dialog med de som berdrs av besluten for att forankra och fa stod
for dem. Utrymmet att fatta beslut utifran sin egen professionella Gvertygelse har minskat och
rektorer svarar sjalva att deras ledarroll i stor utstrackning paverkas av samtal med
rektorskollegor och forvaltningsledningen. Skolledaren befinner sig alltsa ocksa mellan
lojaliteter till medarbetarna pa den egna skolan, till kommunens politiska ledning och till sitt
statliga uppdrag.

Det a&r med andra ord vélbelagt i forskning att skolledarens uppdrag ar kravfullt och att hen
standigt forvantas forhalla sig till flera olika, inte séllan motsagelsefulla, férvantningar pa
olika nivaer och i olika sammanhang. Ingen av dessa studier berér dock det spanningsfalt som
kan tankas uppsta mellan olika kulturer som skolledaren agerar i och det tycks saknas studier
kring hur skolledare agerar for att férhalla sig till detta och till sig sjalv som bade en deltagare
i och en forandringsagent av kulturen.

Sammanfattning

Skolledarens kanske viktigaste uppgift &r den att vara pedagogisk ledare. Den pedagogiska
ledarens priméra uppdrag ar att sékerstalla skolans forbattringskapacitet. Det viktigaste for att
lyckas med det &r att astadkomma larande hos lararna och i organisationen och for att det ska
vara mojligt maste skolledaren etablera en kultur som framjar larande. Skolledarens
handlingar uppfattas som avgorande for att en sadan larandekultur skall infinna sig och
skolledaren beskrivs genomgaende som nagon som utévar inflytande pa kulturen via sitt
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agerande. Hen leder, forandrar, har kunskaper om, utgor forebild for och deltar aktivt i
kulturen. Det uppmarksammas emellanat att det kan vara svart att forandra en kultur men det
laggs ingen vikt vid de potentiella motsattningarna i skolledarens olika roller i forhallanden
till kulturen, de olika kulturer som skolledare verkar i eller den paverkan som sker tillbaka pa
skolledaren fran den redan radande kulturen.

Det finns ocksa gott om belagg for skolledarens kravutsatta position och for att uppdraget ar
komplext. Det finns studier som pekar pa en rad olika specifika spanningsfalt och strategier
som skolledare anvander for att agera inom dessa. Det finns ocksa en hel del forskning pa hur
skolledare skall arbeta for att forandra en skolkultur och vad som ar en god kultur fér
skolframgangar. Det saknas emellertid studier som problematiserar hur skolledaren och hens
ledarskap i sin tur paverkas av kulturen pa olika nivaer i styrkedjan trots att vi vet fran
organisationsteorin att kulturen i en organisation i stor utstrackning styr deltagarnas agerande.
Detta ar det dilemma som studien avser belysa och i ndsta avsnitt presenteras studiens
teoretiska utgangspunkter.
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3. Teori

Studien som ligger till grund for det hér arbetet tar sin utgangspunkt i organisationsteori.
Organisationsteori vaxte fram som en foljd av industrialiseringens etablerande av foretag och
kan ses som ett samlingsbegrepp for teorier som anvands for att forsta och analysera
organisationer.

Vad som raknas som en organisation ar inte helt uppenbart och forskare &r inte helt ense om
vilka gemensamma drag som &r avgorande men Lindqvist m.fl. (2014) erbjuder en rimlig
avgransning. Enligt dem &ar en organisation ett storre, formaliserat och komplext socialt
system med nagon typ av uppsatta mal. For att sakerstalla att arbetet fungerar har
organisationer formella strukturer med regler och rutiner kring vem som gér vad och hur.
Organisationsforskningen &r omfattande och innefattar manga olika perspektiv och nivaer for
analys for att forstd organisationer.

Boleman et al. (2019) sammanfattar organisationsteorifaltet i fyra perspektiv: det strukturella,
det politiska, det symboliska perspektivet och HR-perspektivet. Det symboliska perspektivet,
som ar mest relevant for ifragavarande studie, applicerar antropologiska idéer sdsom kultur pa
organisationer och utgar ifran ett antagande om att organisationer ar komplexa och
foranderliga fenomen dar aktorer och processer 6msesidigt paverkar varandra. Med hjalp av
symbolik i t.ex. myter, metaforer och ritualer etableras en organisationskultur som gor det
mojligt for medlemmarna i organisationen att begripliggora och sortera i en komplex
verksamhet. | foljande kapitel fordjupar vi oss nagot i organisationskulturbegreppet och de
ovriga for studien mest centrala begreppen.

Organisationskultur

Organisationskultur &r kanske det mest centrala begreppet for den har studien och utgér
utgangspunkten for forstaelsen av det som jag i studien hanvisar till som kultur eller
skolkultur. Kultur &r ett svaravgransat begrepp som har anvants med flera diverse innebdrder i
manga olika sammanhang och forskare pa omradet ar langt ifran ense om hur begreppet béast
ska forstas dven om vissa aspekter ar de samma.

Schein & Schein (2017) belyser begreppet kultur utifran tre olika nivaer av observerbarhet.
Den lattast observerbara nivan utgors av artefakter eller de monster som styr manniskors
beteenden och interagerande med varandra. Har ingar sddant som ritualer, konstruktioner och
organisatoriska strukturer som ofta gar relativt latt att se eller kdinna men som kan vara svara
att utrona vad de egentligen betyder for medlemmarna i organisationen. Beteendemdonster i
organisationen kan med fordel ses som en manifestation eller produkt av underliggande
kulturella fenomen. Det gar ocksa att identifiera organisationens formella férhallningssétt och
uttalade vardegrunder. Dessa &r medvetna och uttryckta men ofta vaga, vidlyftiga och
svarbestamda. Inte sallan matchar de inte medlemmarnas faktiska beteenden utan hanvisar till
det beteende som organisationsledningen vill se. Svarare att fa syn pa, men avgérande for
forstaelsen, ar sadana aspekter av kultur som underliggande normer, varderingar och
omedvetna, gemensamma sétt att tolka inneborder i olika handlingar, utsagor och situationer.
Kulturen formar medlemmarnas forstaelse av varlden och nya medlemmar socialiseras in i
samma monster dar vissa satt att tolka vad olika situationer betyder &r omedvetna,
gemensamma och underforstadda. Kulturen &r det system av forgivettaganden utifran vilken
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medlemmarna begripliggdr sadant som hander i organisationen och som formar gruppens
identitet.

Alvesson (2015) problematiserar pa liknande vis kulturbegreppets anvandning och havdar
bestamt att kultur bor forstas inte som de observerbara handlingarna i sig utan som en
“betydelseskapande process varigenom ménniskor tolkar sina erfarenheter och soker
végledning for sina handlingar” (s. 13) eftersom en alltfor vidlyftig och generds tolkning av
kulturbegreppet frantar dess formaga att vara meningsfullt i en analys. Boleman et al. (2019)
samlar ihop bilden och skriver i sin tur att “kultur &r bade en produkt och en process” (s. 299).
Kultur som produkt &r den uppséttning idéer, ritualer, handlingsmonster och varderingar som
organisationen lart sig historiskt och som process ar kultur det stdndiga larande som nya
medlemmar utsétts for och sa smaningom sjélva utévar (Boleman, Deal & Holmgvist, 2019).
Med kultur kan alltsd menas allt fran vilka konkreta, formella traditioner en organisation har
till vilka underliggande, forgivettagna, gemensamma antaganden gruppen gor nar de
begripliggor olika fenomen som de moter. Eller flera aspekter daremellan eller alla aspekter
samtidigt.

Ifragavarande studie utgar ifran en forstaelse av kulturbegreppet som innebar att kultur ar det
system av underliggande, forgivettagna, gemensamma antaganden gruppen gor nar de
begripliggor olika fenomen som de moter vilket tar sig uttryck i t.ex. beteenden, utsagor och
interaktionsmonster. Medlemmarna i en skolkultur agerar till exempel utifran antaganden om
hur larande gar till, vad kunskap &r eller vad uppdraget gar ut pa. Kulturen lars ut till nya
medlemmar och styr vilka handlingar och prioriteringar som forvantas och uppmuntras eller
tvartom kommer att vacka motstand och resultera i sanktioner. Om eleverna till exempel inte
lar sig det de borde kan detta begripliggoras pa olika sétt beroende pa skolans kultur, det vill
séga de antaganden om larandets beskaffenhet som tas for givet i kollegiet. Hur deltagarna i
kollegiet forstar sin skola beror pé de underliggande normer och virderingar som sitter i
viggarna”. Kulturen styr pa sa satt deltagarnas gemensamma och individuella forstaelse av
organisationen och deras handlingsutrymme i den.

Organisationskultur pa microniva

Det kan ocksa vara givande att skilja pa ett makro- och mikroperspektiv avseende kultur. For
Alvesson (2015) finns egentligen inte kulturer i sma grupper utan &r stora, évergripande
system som aterfinns pa nationsniva och i mycket stora organisationer. Utifran ett sddant
makroperspektiv antas det omgivande samhallets kultur prégla alla mindre organisationer. Det
gar emellertid ocksa att tanka sig ett mikroperspektiv dar det istallet &r organisationen som
utgor den Gvergripande kontexten och mindre enheters eller gruppers subkulturer ar av
intresse. | sadana mindre grupper, avdelningar eller enheter utvecklas sociala strukturer som
fortfarande begripliggors utifran den 6vergripande kulturen, eller sa kallade subkulturer som
fortfarande harror till den 6vergripande kulturen men som pa nagot betydelsefullt vis avviker
fran den. Subkulturer kan uppsta nar organisationen ar uppdelad i grupper som t.ex. kan besta
av formellt avskilda avdelningar, olika etniska grupper eller grupper baserade pa olika
professioner.

For ifragavarande studie lampar sig ett mikroperspektiv pa kultur dér skolan som institution
utgdr den dvergripande organisationskontexten och kulturen pa respektive enhet betraktas
som olika subkulturer. Jag havdar alltsa att det finns en gemensam institutionell kultur
baserad pa skolsystemets langa historia, nationella (och internationella) faste, gemensamma

15



styrdokument och sa vidare, som utgor grunden for skolpersonalens kultur varifran
skolenheterna avviker i varierande grad. | sammanhanget ar det ocksa relevant att betona att
det finns en i forskningen framskriven bild av den for skolframgang ideala kulturen (se Kap
2) och att det ar mot den som skolenheternas eventuella avvikelser i forsta hand betraktas.
Eftersom den efterfragade kulturen &r en sadan som framjar larande anvander jag emellanat
begreppet larandekultur och syftar alltsa da till sadana faktorer i skolkulturen som paverkar
lararnas och organisationens larande.

Paverkansvariabler pa organisationskulturer

En organisations kultur & komplex och paverkas av en mangd olika faktorer som ocksa
omsesidigt paverkar varandra. Lindkvist mfl (2014) samlar dessa paverkansfaktorer i en
modell (s. 146) med fyra omraden (tva externa och tva interna): omgivningens art och
organisationens typ samt organisationens egenart och medarbetarnas egenart. Omgivningen
bestar av vérderingar i det omgivande samhallet pa internationell till lokal niva. Det kan till
exempel handla om paverkan fran den politiska styrningen i landet eller kommunen, medial
évervakning av organisationen, attityder som uppstar ur teknologisk eller ekonomisk
utveckling och inflytande fran intresseorganisationer som fackféreningar. | organisationens
typ finns kulturell paverkan som emanerar ur varderingar som finns i den bransch som
organisationen tillhor, typen av produkt eller tjanst som organisationen producerar och vilka
marknadskrafter som verkar pa den. Organisationens egenart paverkar kulturen utifran
organisationens historia och storlek samt vilken ledarstil, maktstruktur och administrativa
struktur som praglar den till exempel avseende kontrollsystem, hierarkier och graden av
centralisering. Medarbetarnas egenart paverkar organisationskulturen genom medarbetarnas
individuella bakgrund. De vérderingar och attityder som de har med sig utifran sin utbildning,
uppvaxt, sociala tillhérighet och grupperingar ar bidragande faktorer till att forma
organisationens kultur. Till exempel tenderar langa utbildningar att forma gemensamma
normer inom yrket. Dessa fyra omraden av variabler paverkar alltsa organisationskulturen (i
olika stor utstrackning) men paverkar ocksa 6msesidigt varandra sa att komplexa
paverkanssamband uppstar. Aven om modellen i sig inte sdger ndgot om hur dessa samband
ser ut ar det inte svart att till exempel tanka sig att det omgivande samhallet kan paverka
organisationens marknadssituation eller att ledarens utbildningsbakgrund kan paverka
ledarstilen.

Kulturforandring

Det finns mycket litteratur om hur kulturférandring kan astadkommas men den samlade
bilden av samtliga organisationsteoretiker som ndmnts tidigare i kapitlet &r emellertid att
kulturférandringsprocesser &r svara, langsamma och snariga arbeten. Bade Alvesson (2015)
och Schein & Schein (2017) kritiserar vad de ser som den populdrvetenskapliga
managementlitteraturens och tillhdrande konsulters lattvindiga syn pa kulturférandring som
nagot som relativt latt later sig goras i uppstyrda, avgransade projekt av viljestarka ledare. De
bada forskarna menar att sadana projekt kanske kan astadkomma forandringar i beteende men
sallan lyckas paverka manniskors grundlaggande vérderingar. Detta sker endast om de nya
beteendena pa sikt upplevs som battre och pa sa vis internaliseras av medlemmarna i gruppen.
For att som ledare lyckas forandra en organisationskultur maste man istéllet varsamt beakta
och spela in i befintliga kulturer. Att vara val fértrogen med den radande
organisationskulturen &r alltsa en forutsattning.
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Schein & Schein (2017) delar upp kulturforandringsarbetet i tre steg. Steg 1 &r att skapa
motivation for forandring genom att identifiera ett problem, fa medarbetarna att uppleva det
som ett problem som behéver atgardas genom férandring och sedan skapa trygghet for att
minska oron 6ver att behdva lara nytt. Det i sig innefattar en mangd olika strategier. Steg 2 ar
det steg da sjdlva inlarningen av nya beteenden, varderingar och uppfattningar sker. Steg 3
handlar om att stabilisera forandringarna sa att de internaliseras i organisationskulturen. Om
forandringarna leder till forbattrade resultat kan de sa smaningom befastas som
organisationens nya kultur. Det svaraste att komma forbi & medarbetarnas oro i steg 1. Det
som uppfattas som motstand mot forandring menar Schein (2017) handlar om medarbetarnas
oro Over att forandringarna kan leda till forsamringar for dem. Det kan till exempel réra sig
om oro for att forlora en maktposition, att uppleva bristande kompetens eller att forlora delar
av sin identitet eller grupptillhérighet och man anvénder olika strategier for att slippa lara sig
det nya. Det blir darfor avgorande for kulturforandringen att astadkomma psykologisk
trygghet t.ex. med hjélp av positiva forebilder, delaktiggérande, tillhandahalla resurser (tid,
stdd, feedback) och forum for samtal kring det nya.

Sammanfattning

Det symboliska perspektivet inom organisationsteori betraktar organisationer som
foranderliga system vars processer och aktdrer dmsesidigt paverkar varandra i komplexa
samband sa som organisationskulturer. | studien véljer jag att utga ifran en forstaelse av
begreppet som innebdr att kultur &r det system av underliggande, forgivettagna, gemensamma
antaganden gruppen gor nar de begripliggor olika fenomen som de moter vilket tar sig uttryck
i t.ex. beteenden, utsagor och interaktionsmonster. Jag anvander vidare ett mikroperspektiv pa
kultur och utgar ifran att en skolenhet kan betraktas som en egen organisation och kan sagas
ha en egen specifik organisationskultur.

Kulturen paverkar i hog grad organisationen och medlemmarna i den. Kulturen bestammer
medlemmarnas forstaelse av sig sjélva och det som hander i organisationen. Nya medlemmar
inforlemmas i kulturen och tar s& smaningom samma idéer for givet som 6vriga. De
underliggande varderingar och normer utifran vilka medlemmarna tolkar sin omgivning utgor
ramar for hur man interagerar, vad man far lov att sdga och hur det man séger begripliggors.
En organisations kultur paverkas av bade interna och externa variabler. I en skolas fall kan det
till exempel handla om forgivettaganden som kommer fran skolsystemets institutionella
karaktar, fran medias rapportering kring skolsystemet, fran huvudmannens politiska eller
ekonomiska styrning, larar- och rektorsutbildningar eller fran medarbetarnas (inkl.
skolledarnas) individuella bakgrund. Aktivt kulturfoérandringsarbete betraktas emellertid inom
organisationsteori som svart och snarigt. Att vara val insatt i den befintliga kulturen &r en
forutsattning for att kunna forandra en kultur och det mest avgdrande for att ha en chans &r att
astadkomma psykologisk trygghet for larande dvs. en larandekultur.

En skolledare som skall forandra skolkulturen maste saledes vara vél insatt i den befintliga
kulturen. Den befintliga kulturen lar nya medlemmar hur de ska forsta det som hander i
skolan och hur de ska agera i organisationen. Om skolledaren & ena sidan &r val insatt finns
alltsa en risk for att hen gor samma forgivettaganden som gruppen och inte langre har intresse
av forandring. Om skolledaren a andra sidan inte ar tillrackligt val insatt i kulturen kan hen
inte forandra den. Det forefaller paradoxalt men det finns flera exempel pa skolledare som
anser sig ha lyckats vanda en kultur. Fragan kvarstar saledes. Hur gor skolledare for att i
verkliga livet balansera i denna paradox? Hur paverkar kulturerna pa de olika nivaerna i
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styrkedjan skolledaren som deltar i dem och de beslut som hen tar? Hur forhaller sig
omgivningens art och typ till skolans egenart och medarbetarnas (inklusive skolledarens)
egenart och pa vilket satt utévar dessa faktorer inflytande pa varandra i forhallande till
skolledarens skolforbattringsarbete? For att undersdka hur skolledare gor for att lyckas i den
har paradoxala rollen formuleras de fyra fragestallningar som presenteras pas. 2.
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4. Metod

I metodkapitlet behandlas studiens metod avseende vetenskapsteoretiska ansats, metod for
datainsamling, forforstaelsen, urval, genomférande och etiska dvervaganden.

Vetenskapsteoretisk ansats

Eftersom denna studie syftar till att forsta och beskriva hur skolledare erfar sin egen
yrkesvardag och professionella agerande finner jag det [ampligt att anvénda en deskriptiv,
ideografisk, kvalitativ ansats. For att kunna beskriva skolledarnas forstaelse kravs ett tolkande
arbete och kontexten som skolledarna verkar i, ar i hogsta grad vasentlig for forstaelsen av de
eftersokta strategierna. Studien soker heller inte finna universella lagsamband utan vill
forsoka att forsta det specifika i skolledares forhallningssatt till skolkulturer.

Daremot soker studien i nagon man att synliggéra underliggande monster och forsta
fenomenet varfor en abduktiv ansats ar lamplig. Abduktion tar avstamp i empirisk data men
erkanner forskarens teoretiska forforstaelse och hypoteser om samband kan under pagaende
studie justeras liksom det empiriska underlaget forbattras. Teori och empiri hanteras och
utvecklas alltsa samtidigt for att fa syn pa underliggande monster och na fram till forstaelse.
(Alvesson & Skoldberg, 2008) Ifragavarande studie inleds déarfor med en forstudie dar
datainsamling sker pa nagot bredare front i form av ett frageformuldr till 275 skolledare i
samband med forberedande litteraturstudier. Denna forstudie foljs sedan av 7 mer djupgaende
kvalitativa forskningsintervjuer av ett snavare underlag som valjs ut utifran forstudien.

Studien utgar ifran en idealistisk ontologi och rationalistisk epistemologi som intresserar sig
for varlden sa som vi upplever den. Jag tillampar en fenomenologisk ansats med
hermeneutiska inslag som beskrivs ndrmre nér nedan.

Den fenomenologiska ansatsen baseras pa grundprincipen att det som ar maéjligt att studera
och intressant for samhallsvetenskaplig forskning & ménniskors upplevelser av olika fenomen
vilket skall ske med hjalp av empiriska studier. Hermeneutiken betraktar i sin tur empirin som
underlag for tolkning och ndjer sig inte med att presentera data utan soker forklara inneborden
i dem. Typiskt for en hermeneutisk ansats ar ocksa att forskaren medvetandegdr sin
forforstaelse, att tolkningen ror sig mellan att betrakta helhet och delar och att studieobjektets
innebord forutsétts paverkas av sitt sammanhang. (Wallén, 1996)

I kvalitativ, ideografisk metod &r det tolkningen av empirin som &r det viktiga och forskarens
syfte ar att forsta och beskriva ett sarskilt fenomen utan att nddvandigtvis leta efter orsaker
eller generaliserbara lagsamband. | och med att en kvalitativ ansats tolkar insamlad data blir
ocksa forskarens forforstaelse viktig och istallet for att betraktas som en problematisk och
otillborlig yttre paverkan pa resultaten kan forskarens deltagande ses som en fordel. (Stukat,
2011) Kvalitativ metod brukar ocksa fokusera pa just de studerades erfarenheter och
forstaelse och tenderar att vara kontextbunden. En studie med kvalitativ ansats intresserar sig
alltsa vanligtvis for hur studiesubjekten forstar och férmedlar innehallet i ett visst fenomen
med hénsyn till dess sammanhang. (Alvesson & Skdldberg, 2008)
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Forforstaelse

Studien grundar sig pa den teoretiska forforstaelse som kommit till stand genom
litteraturstudier inom omradet och som redogors for i sammanfattad form i tidigare kapitel. |
egenskap av yrkesverksam skolledare, och dessforinnan larare, har jag ocksa egen, praktisk
erfarenhet av skolkulturer och deras forhallande till skolledaruppdraget. Den ena kommunen
som deltar i studien ar ocksa den kommun som jag sjélv arbetar i. Det finns forstas en fordel i
att vara valinsatt utifran tidigare utbildning och egna erfarenheter i det fenomen som skall
studeras. Det ger mig mojlighet att stalla fragor pa ett satt som ar begripligt och meningsfullt
for skolledare. Det ger mig ocksa mojlighet att tolka svar utifran en gedigen forstaelse av
uppdraget. Till yttermera visso har jag i den egna kommunen ocksa en egen upplevelse av
kulturer pa hogre nivaer i styrkedjan. Avstandet mellan mig och det ssmmanhang som det
empiriska materialet emanerar ur minskas pa sa vis. Samtidigt ar det givetvis av vikt att
beakta att denna forforstaelse ocksa riskerar att jag missar andra sétt att stalla fragor eller
tolka resultat. Det ar troligt att min egen bakgrund i stor utstrackning fargar studien och det ar
min ambition och forhoppning att denna bakgrund skall vara till fordel, och inte nackdel, for
forstaelsen av det fenomen som studien intresserar sig for.

Den kvalitativa intervjun

Kvale och Brinkmann (2014) presenterar den kvalitativa forskningsintervjun. Denna praglas
av att den har som syfte att forsta ett vardagsfenomen utifran informantens synvinkel. Till
skillnad fran ett i forvag fardigstallt frageformular stravar den kvalitativa forskningsintervjun
efter att skapa utrymme for informanten att fritt beskriva ett fenomen och en halvstrukturerad
livsvérldsintervju” (s. 45) av den hér typen paminner om ett samtal. Intervjun styrs emellertid
av ett syfte och baseras pa en intervjuguide bestaende av i forvag planerade temata med
tillhérande potentiella fragor som forskaren kan stodja sig pa i intervjun. (Kvale &
Brinkmann, 2014) Eftersom den har studien ar ute efter intervjusubjektens forstaelse av det
undersokta fenomenet menar jag att det lampar sig att anvanda en intervjuform som mojliggor
Oppna redogdrelser. En mindre styrd form for intervjuerna ger mer utrymme for
intervjusubjektens fria utsagor och minskar pa sa vis risken for att min egen forforstaelse
paverkar resultaten. Se vidare under Genomfarande.

Urval

| forstudien skickas forfragningar om att delta i studien ut till samtliga skolledare for
kommunala grundskolor i tva storre svenska kommuner varav den ena ar den jag sjalv ar
verksam i. Studien begransas till dessa tva kommuner for att ge en rimlig méangd data och
samtidigt mojlighet till variation inom urvalet. Empiriskt material fran en kommun som jag
har god insyn i och kanner vél ger mig mojligheten att anvanda den forforstaelsen i analysen
av resultaten. Samtidigt far jag genom att ocksa inhamta svar fran en annan kommun
mojligheten att analysera material som inte i samma utstrackning fargats av min egen
forutfattade bild av organisationen. Begrénsningen till kommunala skolor och till grundskolan
som skolform beror pa att kommunala grundskolor alla kan forvantas styras av vissa
gemensamma, nationella, kulturella, huvudmannamassiga forvantningar (utifran
gemensamma styrdokument och skolformens historiska utveckling) och darmed i nagon man
begransa komplexiteten for forstaelsen av skolledarens och skolenhetens forutsattningar.
Detta ar ocksa den huvudmannaform respektive skolform som jag sjalv ar bast insatt i vilket
underlattar forstaelsen for skolornas forutsattningar.
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Forstudiens syfte ar tudelat. Dels ar syftet att samla in data for en fordjupad forforstaelse av
fenomenet, dels ar syftet att identifiera lampliga informanter till huvudstudiens mer
djupgaende kvalitativa forskningsintervjuer. Detta urval baseras sedan pa frivillighet och
informantens egen upplevelse av att ha arbetat med kulturférandring eftersom informanter
som sjalva anmadler intresse av att delta kan forvéantas ha reflekterat over kulturforandring och
ha en forforstaelse som kan ge nyans at studien. For att kunna identifiera olika strategier
efterstravas ocksa maximal variation inom urvalet vad avser de svarandes tidigare
erfarenheter utifran utbildningsbakgrund och yrkesliv. Darfor stélls fragor i forstudien kring
utbildningsbakgrund och yrkeserfarenhet.

| forundersokningen angav sju skolledare intresse av att delta i huvudstudien och eftersom jag
efterfragat maximal variation hos de svarande och det inom ramen for arbetet funnits
utrymme att genomfora intervjuer med samtliga sju behdvdes inget ytterligare urval goras.
Med hjalp av forstudien sakerstalldes emellertid att det inom urvalet fanns en stor variation
med svarande fran bada kommuner med varierande yrkeserfarenheter, utbildningsbakgrund
och olika erfarenheter av kulturférandringsarbete. Se vidare i kapitel 5.

Genomforande

Forstudie:

Foreliggande undersokning inleddes med en forstudie bestaende av materialinsamling i form
av ett formular md undersokningsfragor (se Bilaga 1). Frageformularet skickades i borjan av
mars 2021 som ett digitalt formular tillsammans med missivbrev och klickbar lank, i epost till
samtliga skolledare (275 st.) for kommunala grundskolor i tva svenska kommuner. Efter 10
dagar skickades en paminnelse. E-postadresserna erholls vid forfragan fran kommunernas
respektive kontaktcenter. Mojligheten att svara pa fragorna stangdes 24 mars 2021.
Informanterna fick i forstudien anmala intresse av att medverka i huvudstudien och ombads
att i sddana fall lamna sina kontaktuppgifter.

Totalt 18 skolledare valde att svara pa forstudien och sju av dessa anmalde intresse av att
delta i huvudstudien. Svarsfrekvensen var alltsa endast sex procent och det &r darfor inte ar
rimligt att dra nagra langtgaende slutsatser utifran materialet. En forsta tolkning av materialet
kan emellertid ge indikationer pa sadant som &r vardefullt att folja upp i huvudstudien.
Forstudien kunde ocksa trots den laga svarsfrekvensen uppfylla sitt delsyfte att identifiera
informanter till huvudstudien. Resultaten fran forstudien presenteras i kapitel 5.

Huvudstudie:

Huvudstudien genomfors alltsd med hjalp av kvalitativa intervjuer med de sju informanter
som i forstudien anmalt intresse for medverkan. Intervjuerna genomfordes under tre dagar i
borjan av april 2021. Eftersom jag efterfragat maximal variation hos de svarande och det
inom ramen for arbetet fanns utrymme att genomfdra intervjuer med samtliga sju behdvdes
inget ytterligare urval goras. Skriftligt samtycke inhamtades fran de svarande (se Bilaga 2).
Intervjuerna skedde digitalt i videosamtal pa grund av radande omstandigheter i samhallet
(smittspridning Covid-19) och spelades in for att sedan transkriberas i efterhand. Nackdelen
med digitala intervjuer kan tankas vara att delar av den ickeverbala kommunikationen gar
forlorad, informanten och jag ser inte varandra helt och far aldrig riktigt dgonkontakt. Detta
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kan tankas paverka upplevelsen av trygghet for informanten. Fordelen &r att intervjuerna kan
bli mer fokuserade och tar mindre tid att genomfora for bade informanten och mig sa att det ar
mojligt att gora fler intervjuer. Férre intervjuer hade eventuellt gett ett mindre varierat urval
och riskerat att ge samre reliabilitet i resultaten. Intervjuerna baserades pa resonemanget ovan
om den kvalitativa forskningsintervjun och utgick fran en forutbestamd intervjuguide som
innan genomforandet testades i 6vningsintervjuer och darefter korrigerades nagot (se Bilaga
3).

Analysmetod

Det empiriska materialet i ifragavarande studie utgdrs i forstudien av svar pa
undersokningsfragor och i huvudstudien av transkriberade intervjuer. Forstudiens empiri
tolkas utifran den teoretiska forforstaelse som beskrivs i kapitel 2 och 3 och anvands dels for
urval av informanter till huvudstudien dels for att fordjupa huvudstudiens intervjufragor och
den tolkning som sedan gors utifran transkriberad data. Tolkningen av det empiriska
materialet i huvudstudien har som syfte att forstd informanternas upplevelser for att dari
kunna identifiera strategier.

Intervjuerna sker digitalt, spelas in och transkriberas darefter. | transkriberingen markeras
pauser med tre punkter (...) och skratt eller liknande uttryck skrivs ut inom asterisker
(*skrattar*). Nar informanter betonar ett ord markeras det i texten med hjalp av kursivering
(betoning). | de fall informanter syftar till ndgot nagon annan har sagt eller till sin inre
monolog sitts den delen inom citationstecken (”Lorem ipsum”) Upprepningar, utfyllnadsord
och liknande talsprakliga drag redigeras bort om de inte fyller en funktion for forstaelsen av
utsagan. | de fall specifika skolor, personer, eller platser ndmns anonymiseras dessa for att
sakerstalla att informanterna forblir okanda. Betoningar, pauser och i viss man kroppssprak ar
relevanta for tolkningen av skolledarnas utsagor men framfor allt i kodningen i nyckelord (se
nedan) dar analysen stravar efter att identifiera huvudbudskapet i det som sdgs och mer &n
orden som sags kan ge vagledning till vad informanten uppfattar som viktigt.

Dérefter delas analysen upp i fyra steg: | steg 1 lases intervjutexterna igenom och kodas i
nyckelord utifran huvudbudskapet i det som ségs. | steg 2 samlas och kategoriseras
nyckelorden med tillhdrande citat under ett antal msesidigt uteslutande teman utifran
studiens fragestallningar. For varje fragestallning gérs en genomlasning av intervjuerna och
nyckelorden som &r relevanta utifran respektive fragestallning samlas i teman utifran vad de
har gemensamt. | steg 3 kodas temana i eventuella underkategorier och i steg 4 eftersoks
monster och samband mellan de identifierade temana. Fragestéllningar, teman och kategorier
finns forklarade narmre i Tabell 2 (s. 26). Resultaten redovisas utifran respektive
fragestallning och déarefter presenteras den analys som gjorts av ménster och samband i
resultaten och som relaterade till studiens dvergripande syfte identifierar fyra strategier som
skolledare anvander for att balansera i arbetet med att foérandra kulturer som de sjélva ar
deltagare i.

Etik, validitet, reliabilitet och generaliserbarhet

Eftersom studien inte ifragasatter skolledares formaga att utfora sitt arbete utan forutsatter att
kulturfenomen ar problematiska att forhalla sig till torde inte amnet for uppsatsen vara for
kéansligt att fa uppriktiga svar kring. Jag har &nda valt intervjusubjekt som sjalva anmalt sitt
intresse for medverkan for att fa till stand sa goda intervjuer som mojligt. Eftersom urvalet
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inte ar slumpmassigt, utan bara inkluderar de som vill tala om kulturférandringar kan
reliabiliteten diskuteras. Resultaten ar eventuellt darav svarare att generalisera men
informanter som sjélva tror sig kunna bidra med relevant material till studien kan troligtvis
ocksa bidra med mer meningsfull kunskap an ett slumpmaéssigt, men kanske mer motvilligt,
urval. En studie som baseras pa intervjuer kan pa grund av tidsbrist inte heller undersoka ett
sarskilt omfattande underlag utan endast ett fatal intervjuas mer djupgaende varfor det inte
kan rora sig om ett statistiskt sakerstéallt underlag. Intervjuer kan dock forhoppningsvis
komma at kunskap som inte kunde nas med en mer storskalig metod.

Det finns en rad etiska stéllningstaganden att gora infor all intervjubaserad forskning.
Intervjuer kan endast komma at vad informanterna sager att de gor, inte vad de egentligen gor
och det finns flera faktorer som kan paverka vad intervjusubjektet sager. Bland annat bor
forskaren ta i berdkningen den maktbalans som finns mellan henne och informanten i en
intervjusituation dar forskaren oftast har ett 6verlage och ar den som styr samtalet. En intervju
paverkas ocksa av det sociala samspelet som uppstar nar forskare och informant traffas 6ga
mot 6ga. (Kvale & Brinkmann, 2014)

Kvale och Brinkmann (2014) beskriver den kvalitativa forskningsintervjun som ett hantverk
som framst kan forfinas genom studier hos méstare och idogt 6vande. En sa fri intervjus
kvalitet i fraga om innehall, validitet och reliabilitet beror saledes pa forskarens
intervjukompetens. Eftersom min intervjutraning ar tamligen begransad sahar i borjan av min
forskargarning ar det alltsa mojligt (och troligt) att en mer erfaren forskare hade kunnat fortata
kunskapsvardet i intervjuerna. Det ar anda min bedémning att jag har lyckats att skapa en
intervjusituation som hallit god kvalitet. For att forbereda mig pa bésta sétt och testa
validiteten i mina intervjufragor genomférde jag inledande 6vningsintervjuer och kunde
korrigera bade formuleringar och mangden fragor.

Jag menar till yttermera visso att min studies etiska beréttigande ligger i att den hoppas
producera praktiskt anvandbar och viktig forstaelse och kunskap for verksamma skolledare.
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5. Skolledares strategier i spanningsfalt mellan skolkulturer

| foljande kapitel presenteras studiens resultat. Inledningsvis redovisas resultatet av forstudien
vars huvudsyfte &r att identifiera deltagare till huvudstudien. Dérefter redovisas resultaten av
analysen av intervjuerna som ligger till grund for huvudstudien.

Resultat av forstudien

Av de 275 skolledare i grundskolan som det digitala frageformularet skickades till svarade
endast 18 st. Av dessa 18 angav sju svaranden intresse av att delta i huvudstudien. Urvalet blir
darfor enkelt och samtliga sju kontaktas for deltagande i intervjuer. Skolledare med
varierande bakgrund fran bada kommunerna &r representerade i studien och bade rektorer och
bitrddande rektorer deltar.

Samtliga 18 svarande i forstudien anger att deras ledarskap andrats i nagon man av kulturen
pa skolan och tolv informanter anger att deras ledarskap forandras i hog eller mycket hog
utstrackning. | de svarandes exempel pa hur deras ledarskap forandrats hanvisar flera till
forhallandet mellan ledarskap och chefskap sasom illustreras av exemplen nedan.

Citat 1:  Jag var van vid (under mina 16 ar som skolledare) att kunna vara 10% chef och 90%
ledare men kulturen pa min senaste arbetsplats (som jag borjade pa for snart tre ar
sedan) krévde att jag var tvungen att vara 90% chef och 10% ledare de forsta ca 12
manaderna for att sedan langsamt andras till en allt stérre del ledare.

Citat 2:  Fran ett mera rakt "peka med hela handen-ledarskap till ett mera inkidnnande och
inkluderande dito

Flera namner ocksa en forflyttning mot ett ledarskap som i storre utstrackning delaktiggor
medarbetarna:

Citat 3:  Arbetat mycket mer med att hitta satt att dela ansvar och delaktighet med mina
medarbetare eftersom komplexiteten i att leda i ett utsatt omrade kraver en helt annan
samarbetsskicklighet!

Citat 4:  Jag leder mina medarbetare pa denna skola annorlunda &an fran min tidigare skola. Om
man ska kunna utveckla skolan och dess kultur maste man ju leda pa ett satt som gor
att man far med alla.

Samtliga svarande upplever ocksa att enhetens kultur forandrats till foljd av deras ledarskap.
17 informanter svarar att deras ledarskap paverkat enhetens kultur i hdg eller mycket hog
utstrackning. I skolledarnas exempel pa hur kulturen har forandrats framtrader en forflyttning
mot kulturer som praglas av malstyrning, inkludering av eleverna och samarbete:

Citat5:  Allt var relationshaserat nér jag kom dit p.g.a. att alla tidigare skolledare innan mig
hade rekryterats internt inom skolan. Jag &r och har hela tiden varit orubblig i att &ven
om det ar viktigt att trivas pa sin arbetsplats sa ar vi alla dér for barnens skull, vi ar dar
for att arbeta i véra respektive uppdrag, inte for att umgés med sina kollegor. Detta har
andrats med tiden och det har kostat pé valdigt mycket att halla i och hélla ut.

Citat 6:  Med hogre kunskap kring vissa omraden har jag sett till att forandringar har
genomforts. De har varit nddvandiga for att folja styrdokument och skollagen.
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Citat 7. Skapat en hogre forvantan pa hur medarbetarna ska arbeta utifran elevernas
omfattande behov och att samarbeta med olika professioner/kollegor kravs for att
lyckas.

De sju svarande som utgér urvalet till huvudstudien har enligt sina svar i férstudien
varierande bakgrund som sammanstélls i Tabell 1. De presenteras med fingerade namn har
nedan utifran sin yrkeserfarenhet och utbildningsbakgrund.

Tabell 1.

Bakgrund Antal

Léararexamen 3

Rektorsexamen 6

Annan pedagogisk utbildning 4

Annan hogskoleexamen 5

Antal: 0 ar | Antal: 3-10 ar | Antal: <10 ar

Erfarenhet av ldraryrket 2 3 2
Erfarenhet av skolledaryrket 0 2 5

= Skolledare Annika har lararexamen, rektorsexamen, annan pedagogisk utbildning pa
hogskoleniva och annan hogskoleexamen. Hon har mer &n 10 ars erfarenhet av bade
lararyrket och skolledaryrket.

= Skolledare Bosse har rektorsexamen samt annan pedagogisk utbildning och annan
examen fran hogskolan. Han har 3-10 ars erfarenhet av lararyrket och mer an 10 ars
erfarenhet som skolledare.

= Skolledare Camilla har rektorsexamen samt annan pedagogisk utbildning och annan
examen fran hogskolan. Hon har 3-10 ars erfarenhet av bade lararyrket och
skolledaryrket.

= Skolledare Daniel har lararexamen, rektorsexamen och annan examen pa
hogskoleniva. Han har 3-10 ars erfarenhet av lararyrket och mer &n 10 ars erfarenhet
som skolledare.

» Skolledare Elsa har lararexamen och rektorsexamen. Hon har mer an 10 ars erfarenhet
av bade lararyrket och skolledaryrket.

= Skolledare Felicia har annan examen fran hogskolan och 3-10 ars erfarenhet som
skolledare.

» Skolledare Gunilla har rektorsexamen och annan pedagogisk utbildning pa
hogskoleniva. Hon har mer dn 10 ars erfarenhet som skolledare.
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Resultat av huvudstudien

Skolledarna som deltog i huvudstudien presenteras i foregaende delkapitel och samma
fingerade namn anvands har nedan i samband med att respektive skolledare citeras. Citaten ar
valda fran de transkriberade intervjuerna som illustrationer till de teman som framtréader i
analysen av resultaten. | transkriberingen har upprepningar, utfyllnadsord och liknande
talsprakliga drag redigerats bort om de inte fyller en funktion for forstaelsen av utsagan. | de
fall specifika skolor, personer, eller platser nd&mnts har dessa anonymiserats for att sékerstélla
att informanterna forblir ok&nda.

Resultaten presenteras inledningsvis utifran studiens tre fragestallningarna och under varje
fragestallning presenteras de teman med underliggande kategorier som i analysen identifierats
utifran samlade nyckelord. Fér sammanstélining se Tabell 2.

Tabell 2. Sammanstallning av fragestéallningar med respektive teman och underkategorier

Fragestéallning Teman: underkategorier
1. Vad kénnetecknar de kulturer som | Negativa och positiva kulturer
skolledare moter, vill forandra
och ser som dnskvarda?

2. Pavilket satt upplever skolledare | Graden av uthallighet
att skolenhetens kultur paverkas | Graden av tydlighet: strukturer, processer
av deras ledarskap? | Graden av delaktiggdrande

3. Pavilket satt upplever skolledare | Takt
att deras ledarskap paverkas av | Beteende och forstaelse
skolenhetens kultur? | Ledarstil

4. P& vilket satt upplever skolledare | Aktivt motstand: vagran, sabotage, fackligt
spanningar nar de forsoker | Inbyggda hinder
forandra skolenhetens kultur i | Oférmaga att forsta
riktning mot den de ser som
onskvard?

Dérefter presenteras analysens fjarde steg dar monster och samband mellan temana eftersokts.
Sambandsanalysen identifierar med utgangspunkt i studiens 6vergripande syfte tva
spanningsfélt inom vilka urskiljs fyra strategier som skolledare anvénder for att balansera i
arbetet med att forandra kulturer som de sjélva ar deltagare i.

Kulturernas kdnnetecken

Skolledarna i studien har alla erfarenheter av kulturférdndringsarbete och de beskriver
likartade forflyttningar i skolenheternas kultur som de upplever att de varit med och paverkat.
De forflyttningar av kulturen som skolledarna i studien har gjort &r snarlika och den befintliga
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kulturen respektive den 6nskvérda kulturen beskrivs likartat i intervjuerna. Analysen
identifierar ett tema i forhallande till fragestéllningen: negativa och positiva kulturer.

De skolkulturer som skolledarna velat arbeta sig ifran kannetecknas i beskrivningarna av vissa
aterkommande sardrag som de har gemensamt och benamns av flera som negativa kulturer.
De negativa kulturerna uppfattas som lararcentrerade och otrygga. De préglas av informella
hierarkier dar medarbetarna arbetar enskilt och forstar sin verksamhet utifran vad som
beskrivs som en forlegad, traditionell vardegrund. De kulturer som beskrivs som positiva och
som skolledarna i studien stravat efter att infora praglas av raka motsatsen. Kulturerna som
beskrivs kan sammanfattas i dessa tva kulturtyper: befintlig/negativ respektive
Onskvard/positiv som utmérks av sju motsatspar enligt Tabell 3.

Tabell 3. Sardrag som skolledarna i studien identifierar i respektive kulturtyp

Befintlig/negativ kultur Onskvard/positiv kultur

Ii;rarcentrerad elevcentre:ad
enskilt arbete samarbete
informella hierarkier delaktighet
otrygghet trygghet
bestandighet utvecklingsfokus
sarbo/familjar professionell

forlegad, traditionell vardegrund modern, inkluderande vardegrund

Skolledarna i studien upplever att skolledarens arbete paverkar skolkulturen i ena eller andra
riktningen och att de sjélva arbetat hart for och lyckats astadkomma forflyttningar i en positiv
riktning. Liksom i citatet nedan fran Camilla resonerar samtliga skolledare i intervjuerna om
hur olika grupper inom en och samma enhet kan sta for det som beskrivs som negativa
respektive positiva kulturer och i beskrivningarna tycks de flesta skolor befinna sig
nagonstans mellan de tva kulturtyperna.

Camilla: Och vi hade ju ett fritids som var ratt sa starkt har med ménga stabila och positiva,
positivt drivna medarbetare som har varit har i manga ar. Och de kande jag lite s& som
en karna till ja, men man kan hanga lite pd den goa kénslan dar finns. Och sa pa natt
satt i den har... negativa hierarkiska sa fanns det en liten go kérna och den kunde man
hanga lite pa och lyfta upp och sétta ord pa lite da och da och det tror jag hjalpte. For
den fanns. Det var bara att hitta den och lyfta den och peka pa den oftare.

Skolledarens paverkan pa kulturen

De kulturférandringar som skolledarna beréttat att de astadkommit berdr saval
beteendemonster och formellt formulerade véardegrunder som underliggande normer och
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omedvetna forhallningssatt. Skolledarna i studien har ofta identifierat beteenden som strider
mot den dnskvarda kultur och gjort tolkningar av vilka férgivettagna normer som ligger
bakom. Ambitionen i skolledarnas medvetna forandringsarbete ar att férandra den
bakomliggande normerna men vagen dit kan ibland ga genom att astadkomma
beteendeforandringar. Aven skolledare som inte medvetet arbetar for att forandra en kultur
beskrivs utdva paverkan pa kulturen men da ofta pa ett satt som forflyttar kulturen narmre den
kulturtyp som beskrivs som negativ.

| analysen identifieras tre teman i forhallanden till fragestallningen. Dessa tre teman utgor de
tre faktorer i ledarskapet som huvudsakligen avgor skolledarens paverkan pa kulturen: graden
av uthallighet, graden av tydlighet och graden av delaktiggdrande.

Graden av uthallighet

| skolledarnas beskrivningar &r tid en av de tydligaste faktorerna som avgor i vilken
utstrackning skolledaren kan paverka kulturen och hur uthallig skolledaren &r i sitt ledarskap
att under lang tid halla vid och havda samma énskvarda kultur trots motstand. Kulturen pa en
skola paverkas pa lang sikt i mycket hdg grad av skolledarskapet, vare sig det &r medvetet
eller inte, och skolledare som stannar lange har alltsa storre paverkan pa kulturen. Skolledarna
beskriver, som illustreras av exemplen nedan, att det tar flera ar att forandra en kultur.

Elsa: Alltsé alla de har outtalade reglerna som finns pé varje skola. Och de &r vildigt olika,
de fanns ju nar jag var pa den andra skolan och med aren etablerade jag ju den
skolkulturen som jag ville ha tillsammans med mina medarbetare.

Gunilla: Det ar verkligen tragen vinner. Sd om vi borjade 2005, 2007 bérjade de att forsta /.../
och sen skulle jag val vilja saga att 2010 kanske da kunde man nog mérka att da var vi
i stort sett, dd borjade det att se riktigt bra ut.

Bosse: ...mitt perspektiv fran att ”den har skolan vander jag pé tva ar” till det ar nu att ”om
jag bara jobbar 7 &r sa vette fasiken om jag hinner dndra fram dit jag skulle énskat”.

De beskriver bade eget medvetet forandringsarbete som tagit tid och hur skolkulturen de
kommer till nar de borjar paverkats under lang tid av tidigare ledarskap. De svarande ar alla
dvertygade om att det tar tid att fullstandigt forandra fran det de beskriver som en negativ
kultur till en positiv kultur. De atervander ofta till resonemang kring hur ledarskapet i
kombination med tiden paverkar kulturen och kulturférandringsarbetet. De upplever att det
for kulturforandring kravs talamod och att sm4, successiva forandringar generellt sett lyckas
béttre an snabba atgarder. Elsa berattar om sitt ledarskap och om vikten av uthallighet for att
astadkomma forandring. Det gar langsamt, berattar hon, och kréver att ledaren bidar sin tid
Det ar inte nagot som bara sker utan som man maste jobba med.

Elsa: Jag bidar lite min tid och sa lyssnar jag in och kdnner in och sen sa borjar jag lite
successivt och tar det som nog inte kanske gor sa ont och sen sa tar man det sakteliga
om det inte &r s& har skarpt lage s att man maste dndra. Men de har sakerna &r oftast
inte skarpa s& men de 4r inte riktigt sunda. Man behdver jobba bort dem. Men det tar
tid att jobba bort sddana kulturer for det sitter sa hart.

Det framstar som mojligt att forandra pa kort sikt men snabba forandringar for ocksa med sig
risker for forvirring och motstand som i exemplen nedan.

Elsa: Dér var en grupp manniskor som hade en jargong som jag tyckte var fullstandigt
oacceptabel och den agerade jag faktiskt mot direkt sa de var inte kvar lange.
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Daniel:  Daremot kanske inledningsvis nar jag var ny att... ja, men da kom jag efter en tidigare
rektor som jag tror var betydligt tydligare i sitt ledarskap sa kortsiktigt kan det nog ha
skapat en viss forvirring...en obeslutsam organisation om man séger sa darfor att man
visste inte riktigt da hur man fick lov att gora, vad man fick lov att fatta egna beslut
om.

Bosse:  Da tankte jag att har behovs ju goras saker pa den har skolan sa véldigt blygsamt sa
presenterade jag da /.../ nér jag hade jobbat hér i de hér tvd ménaderna /.../ akuta
utvecklingsomraden och sa tyckte jag i min vidsynthet att man kan ju inte ta alla /.../
utan nu fokuserar vi pa det har och den har lilla grejen ocksd. Och sen sa tog det hus i
helvete.

Skolor som haft manga ledarbyten dar uthalligheten varit lagre beskrivs som otrygga och
oroliga. En lag uthallighet gor alltsa att skolledare inte hinner paverka kulturen mot den
onskvarda kulturen och istéllet, oavsiktligt, forstarker en negativ kultur. Gunilla beskriver en
kultur som paverkats av manga ledarbyten dér flera rektorer lamnat skolan pa grund av en
informell ledare vars position ocksa forstarks i ledarbytena.

Gunilla:  Och den andra var ocksa en informell ledare som har gjort att manga rektorer inte
klarat av att vara hdr... det var en administrator som bestdmde allt... och hon var inte
van vid en san ledare som jag utan hon tyckte att jag skulle halla mig pa mitt rum. /.../
jag kan forsta rektorerna som har varit har innan att de inte har klarat av henne.

Graden av tydlighet

| kombination med skolledarens uthallighet avgor ocksa graden av tydlighet skolledarens
paverkan pa kulturen. Hur tydlig skolledare &r, eller inte &r, i hur den 6nskvarda kulturen och
dess tillhorande beteenden, vardegrund och normer ska se ut paverkar kulturen vare sig det ar
i medvetna ledarhandlingar for att dstadkomma forandring eller inte. Skolledaren paverkar
alltsa kulturen med hur tydlig hen ar kring vilka utsagor och beteenden som &r valkomna och
uppskattade eller oacceptabla och ifragasatta.

| intervjuerna framkommer att en bristande tydlighet fran ledningen riskerar att skapa eller
uppratthalla en otrygg kultur som praglas av bristande tilltro till kollegor, elever och
skolledning. Ett alltfor foljsamt ledarskap kan skapa en Iat ga-kultur dar det uppstar oar eller
stupror och informella ledare. Nar den radande kulturen &r sa uppenbart problematisk att
eleverna far illa, berattar skolledarna att ett tydligt ledarskap kan markera, férbjuda, anvanda
skriftliga varningar och liknande disciplinara atgarder for att astadkomma férandring men ett
for hart styrande ledarskap riskerar ocksa att skapa en kultur av handfallenhet och osékerhet.
Graden av tydlighet aterfinns dels i de strukturer som skolledaren uppréttar eller uppréatthaller
inom vilka en viss kultur ryms, dels i skolledarens sétt att arbeta i verksamheten; skolledarens
processer.

Tydlighet i strukturer

| intervjuerna har jag identifierat tre huvudsakliga tillvagagangssatt som skolledarna anvander
for att forandra kulturen med tydlighet i strukturerna. Skolledaren kan méblera om eller
omfordela lokaler och pa sa vis gora tydliga forandringar i den fysiska miljon. Hen kan sétta
agendan och omfordela tid och roller for att gora tydliga fordndringar i organisationen. Hen
kan ocksa verka for kulturforandring genom att tydligt valja sina medarbetare.

Skolledare markerar, som i exemplen nedan, med foréandringar i lokalférdelning och
mdoblering vilken kultur som ska prégla verksamheten.
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Elsa: Bara nagra ar senare s moblerade jag om och jag tankte har kommer bli kaos,
kommer bli jitteproblem /.../ det var liksom sadant som var s inarbetat. Vilka som
skulle vara i vilka rum och man flyttade inte pa en larare man flyttade pa elever nar
man skulle andra i organisation eller sa.

Gunilla: 2010 tror jag att vi byggde om hela skolan och dé gjorde vi den till att arbetslagen och
deras lokaler var runt varandra sa vi byggde liksom in det pedagogiska tanket att
arbetslagen hade sina arbetslagsrum, hade sina undervisningsytor dar de satt.

Genom att tydligt styra agendan, tiden och vem som gor vad framkommer i intervjuerna hur
skolledaren skapa forutsattningar for olika kulturer i skolan. Det kan till exempel handla om
att styra mer eller mindre tydligt vad som gors pa den arbetsplatsforlagda tiden, hur mycket
medarbetarna sjalv styr éver sin tid och var nadgonstans de utfor sitt arbete eller om vilka
moten som uppréttas, innehallet och formen pa dem. Skolledaren kan ocksa omférdela roller,
skapa nya roller och pa sa vis géra utrymme for olika kulturer. Vilka uppdrag forstelararna
far, vem som ar arbetslagsledare och vad de forvantas gora ar exempel pa beslut och
kommunikation vars varierade tydlighet paverkar kulturen. Skolledarna illustrerar i citaten
nedan olika sétt att styra agenda, tid och roller.

Annika: Jag styrde upp den arbetsplatsforlagda tiden for den hade varit valdigt... man hade fatt
gora lite som man tyckte dér.

Daniel:  Men da har vi ju skapat en struktur for kompetensutveckling/.../ Och dar finns ju
systematik i den som jag tror har varit valdigt bra dar man liksom tvingas att prova
nya saker i sin undervisning. Man tvingas att prata med varandra under ledning av en
samtalsledare da som har varit valdigt bra. S& dar har vi nog kommit 6ver en del
barridrer skulle jag vilja sdga, genom en struktur. Organiserat for samtalen pé ett
valdigt tydligt satt.

Gunilla: De lararna som hade varit dar de hade skétt sig sjalv i ganska manga ar /.../ och de var
inne dér och undervisade /.../ sen &kte de hem. Sa nér vi da borjade siga “nej, ni ska
vara hér 35 timmar, ni ska undervisa stora delar av det, ni ska jobba i arbetslag”. Det
blev ju kaos.

Skolledarna beskriver ocksa hur de med tydlighet kan vélja sina medarbetare. Detta framstar i
underlaget som det allra mest avgorande typen av tydlighet for skolledarens paverkan pa
kulturen. Nér skolledaren med mer eller mindre tydlighet véljer sina medarbetare forandrar
ledarskapet kulturen genom att fa folk som inte passar i den 6nskvarda kulturen att sluta och
att i rekryteringar istéllet noga vélja nya medarbetare som kan stddja den 6nskvarda kulturen.

Skolledaren kan antingen arbeta for att fa de som de upplever har negativ inverkan pa den
onskvarda kulturen att sluta frivilligt genom att tydligt ta ifran dem tidigare privilegier, hogt
uppsatta roller och talutrymme eller tvinga ut dem med uppségningar, avsked och
Overenskommelser. Elsa och Gunilla exemplifierar hur skolledare tydligt kan vélja bort
medarbetare for att frimja en annan kultur.

Elsa: Jag har haft folk som har slutat pa grund av att de inte riktigt har tyckt om det jag har
gjort men det har oftast handlat om att jag inte har satt dem pa den piedestalen dér de
har suttit, jag har alltsd inte varit lika imponerad av deras... ego som de sjélva /.../
Séadana manniskor har ibland da slutat som har funnits runt omkring mig och faktum
ar att det ar ratt sd manga som andas ut nar en sddan manniska forsvinner. For de
praglar ocksa en i min varld en negativ skolkultur hur de satter sina kollegor lite under
press.
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Gunilla: Dels s var vi ute mycket och var med, vi auskulterade och vi konfronterade, vi lat ju
absolut inte dem vara ifred, det var tydliga samtal det var, jag vet till och med att dar
ar nagon som har blivit avskedad... skriftliga varningar, dar var en massa saker.

I rekrytering av ny personal kan skolledaren valja de som bar den 6nskade kulturen med sig
och som orkar, vill och har formaga att driva forandring. Flera av skolledarna i studien
beskriver det som avgorande for kulturférandringen att med tydlighet kunna valja nya
arbetare for att forstarka med fler, garna starka medarbetare som har med sig den
underliggande vérdegrund som matchar den 6nskvarda kulturen.

Bosse:  Nagot som ar fruktansvart viktigt ar att jag har anstéllt ratt manniskor nar det blivit
vakanser och varit véldigt arlig vid intervjuer att har &r skolan nu och jag behover folk
som orkar hélla i och bara ut som &r intresserade av den har riktningen just som jag
vill att skolan behover ta. Mycket kraft fran dem.

Felicia:  Nar vi gjorde alla rekryteringar infor uppstarten da tittade vi till exempel efter
specifika kvaliteter som kreativitet och eget ledarskap och férmaga att reflektera sa vi
letade efter manniskor som drivs av de sakerna. Snarare &n personer som drivs av
rutiner och strukturer. Vi behover ju det ocksa sa klart men vi ville 4nda landa i att vi
hade méanga som ville bygga nagonting tillsammans med oss och det var vi ganska
tydliga med nér vi rekryterade.

Tydlighet i processer

Graden av tydlighet aterfinns ocksa i skolledarens processer, i det satt som skolledaren
bemoter fragor och hanterar situationer i arbetet. | intervjuerna beskriver de svarande hur
skolledare med olika grad av tydlighet i sina processer kan forstarka olika typer av beteende
till exempel genom att fordela talutrymmet, agera forebild, saga emot eller stalla motfragor.

I intervjuerna framgar att en skolledare som medvetet forsoker forandra mot en positiv kultur
kan forstarka sadant beteende som Gverensstammer med den 6nskvarda kulturen respektive
markera mot sadant som uppfattas som negativt. Skolledare som inte medvetet arbetar for en
kulturforandring beskrivs paverka kulturen anda men pa ett mer passivt sétt genom att till
exempel inte vara tydlig med vad hen ser som rimliga tolkningar av fenomen i verksamheten
eller vilket beteende som ar accepterat. Daniel beskriver, till exempel, hur han anvéander sig av
tydlighet i sina processer for att arbeta for en kultur dar medarbetarna tar ansvar for sina
relationer och forflyttar sig narmre ett elevcentrerat forhallningssatt. Han samtalar, coachar,
uppmuntrar och féregar med gott exempel. Dessutom kan han ga emot nar den befintliga
kulturen staller krav som &r oférenliga med den 6nskvérda kulturen och pa sa vis markera
med val i processerna vilken kultur som forvéntas rada.

Daniel:  Men det var ocksé en medvetenhet i det vill jag nog pasta att vi kan ju inte losa
relationen mellan elever och larare utan det maste ju lararen sjalv ta ansvaret for att
gora. S darav s var det nan typ av coachande samtal med l4rarna nar de kom, att
bolla tillbaka fragan “Vad har du gjort, hur skulle du kunna gora annorlunda?” Och
jag tror nagonstans att det har haft ratt sa stor effekt. Det man fragade oss efter var ju
egentligen en tydlig arbetsbeskrivning vad en mentor ska géra men vi gjorde
aldrig/.../ utan vi stallde fragor tillbaka istéllet. /.../ jag utgar mycket fran mig sjalv
och min vardegrund och vill vara en forebild i hur jag pratar med eleverna s& nar jag
hade samtal med elev och larare sa forsokte jag nog till exempel féregd med gott
exempel hur jag vill att lararna sjalva ska prata med eleverna. Och vi kan vl ocksa
sdga att vi ibland gick emot lararna i de hér kraven pé tydliga konsekvenser,
disciplinira tgarder, utan pratade istallet utifrn vad behéver den hér eleven for stod
for att lyckas battre nasta gang.
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Graden av tydligheten har emellertid inte sa enkel paverkan att en stor tydlighet alltid &r
positivt for en dnskvard kultur. Sambandet ar betydligt mer komplext &n sa. Som tidigare
namnts kan en skolledare vara sa tydlig i sina processer att det lamnar medarbetarna
handfallna och passiva. En skolledare som till exempel skapar tydliga strukturer for att framja
samarbete men som &r otydlig i sina processer riskerar att medarbetarna &nda hamnar i
handerna pa informella ledare som motverkar samarbetskulturen som énskades. En skolledare
som ar for styrande i sina processer hindrar ocksa samarbete eftersom medarbetarna riskerar
att inte vagar fatta egna beslut med risk for att gora fel.

Graden av delaktiggérande

I vilken utstrackning, pa vilket satt och i vilka fragor som medarbetarna ar delaktiga i
beslutsfattande paverkar enhetens kultur. Informanterna berattar om hur graden av delaktighet
kan forandra kulturen. Om skolledaren servar medarbetarna med sadant som de borde gora
sjalva kan det skapa en bakatlutad, bekvamlighetskultur som pacificerar medarbetarna. Om
skolledaren forvéntar sig delaktighet och skapar strukturer for det kan det skapa
handlingsberedskap hos medarbetarna och en mer framatlutad, forandringsbenégen
organisation. Skolledaren kan i olika grad delaktiggtra utvalda eller samtliga medarbetare i
det vardagliga operativa arbetet och i sjalva kulturforandringsarbetet. Skolledare som
delaktiggor kollegiet i visions- och kulturarbetet uppfattas av de svarande ha storre mojlighet
att forandra &n skolledare som inte gor det eftersom delaktigheten inte bara ar del av den
onskvarda kulturen utan ocksa engagerar fler som kan havda de underliggande vérderingar
som utgdr grunden for den och handla i enlighet med dem.

Skolledarna beskriver i citaten nedan hur bristande delaktighet paverkar kulturen negativt och
hur de arbetat for att delaktiggora medarbetarna. Camilla stravar efter att delaktiggora
medarbetarna i vardagsprocesser, Annika ger exempel pa att medvetet delaktiggéra alla i
kulturférandringsarbetet och Bosse beskriver en process dar det viktiga ar att medarbetarna
upplever att de dr delaktiga utan att de pa riktigt har ndgon storre majlighet att paverka.

Camilla: Det var ju en ganska radd och oséker organisation. Véldigt hierarkisk upplevde jag.
Att det var rektorn som skulle fatta alla beslut och man vagade inte sjalv ha nagot
agandeskap. /.../ Vi har ju haft en tanke fran borjan att vi skulle skapa mycket mer
sjalvstandiga medarbetare som inte var s beroende av att chefen skulle séga ja eller
nej eller fatta beslut. Sa det distribuerade ledarskapet har ju varit en ingéng vi hade
fran borjan for vi upptackte det valdigt tidigt att eftersom det hade varit s& manga
chefsbyten sé& fanns det en passivitet. Man avvaktade och véantade tills ”négon skulle”
och det tankte vi att dar maste vi bygga en styrka i organisationen sé att man inte blir
sa beroende av sin chef utan att man som grupp och arbetslag kunde fortsatta att ta
kloka beslut &ven om jag byttes ut. /.../ Sa det har vi jobbat valdigt mycket med och
jag har ju betydligt mer sjélvstandiga larare nu som vagar och kan fatta egna beslut.
Det star inte folk har varje dag utanfor och fragar mig “Hur ska vi gora?” och de leder
tillsammans pa ett annat satt.

Annika: Det har vi gjort i personalgruppen att vi tillsammans tittar pa de hér kulturerna, och ser
att var befinner vi oss och var vill vi vara och det finns ju fér- och nackdelar med dem
alla men man vill s& klart ha en sa utvecklad kultur som méjligt.

Bosse:  Jag har fatt jobba mer med skendemokrati, det vill sédga jag vet vad vi behéver gora

men jag lagger fram problematik och sen kan jag ju styra en diskussion mot ett visst
hall men sa att folk kéanner sig mer inkluderade i resonemang och beslut.
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En skolledare som i liten utstrackning delaktiggor medarbetarna paverkar ocksa kulturen och
precis som med graden av tydlighet 4r sambandet inte alltid enkelt. Gunilla ger ocksa exempel
pa att graden av delaktiggorande ibland kan behova forandras allteftersom kulturen forandras.

Gunilla:  Man var mycket tydligare i bérjan och det kravdes i den férandringen. Dels for att
man inte...man hade inte s& mkt relation med personalen och s& men dels att det var s3
stora, riktigt stora fel att det fanns ingen diskussion utan vissa var s har gor vi. Sa
mer peka med handen och mindre diskussion. Men sen efter hand sa &r det klart att det
blev mer och mer diskussion och i och med att vi var valdigt noga med att det skulle
ut med massa makt i arbetslagen sa var det ju det en tydlig process att vi blev mer...
gav ifran oss makten.

Sammanfattning

I analysen framkommer en bild av i vilken utstrackning och pa vilket sétt skolledaren
paverkar kulturen pa en skola. Framfor allt &r det pa lang sikt som skolkulturen paverkas av
skolledarskapet och da i mycket hog grad. Det ar i huvudsak tre olika faktorer av ledarskapet
som ar avgorande for kulturen: graden av uthallighet, graden av tydlighet och graden av
delaktiggorande. Forandringsarbetet kraver oftast talamod hos skolledare som med tydlighet
valjer medarbetare som forstarker den 6nskade kulturen och delaktiggor dem i bade vardagen
och i sjalva kulturférandringsarbetet.

Kulturens paverkan pa skolledarskapet

Enligt skolledarna i studien utdvar kulturen ocksa en paverkan tillbaka pa skolledarskapet
men i mer varierande utstrackning. Vissa skolor beskrivs ha en fardig forvantan med en férdig
kultur att kliva in i dar skolledaren skriver under pa vissa forutbestamda tillvagagangssatt.
Andra skolors kulturer upplevs paverka mer subtilt och da oftast i form av att skolledaren
anpassar sitt ledarskap efter vad som kan vara ett framkomligt satt att astadkomma forandring.
Kulturen har i skolledarnas beréattelser stérre paverkan pa en oerfaren skolledare &n pa nagon
som arbetat lange och i viss man ocksa beroende pa skolledarens personliga egenskaper.

| de flesta beskrivningar av paverkan pa skolledarskapet anger skolledarna i studien att de
gjorde medvetna val att forandra sitt ledarskap for att anpassa sig efter verksamhetens och
medarbetarnas behov eftersom de upplevt det som en forutséttning for att kunna férandra mot
den kultur som de sjélva 6nskat se. En vanlig formulering ar emellertid att en annan typ av
ledarskap behovdes eller att den befintliga kulturen tvingade skolledaren att arbeta pa annat satt
an de varit vana vid och egentligen ville.

Analysen identifierar tre teman i forhallande till fragestallningen. De tre temana utgors av tre
dimensioner i skolledarskapet som kulturen foretradesvis upplevs paverka: takt, beteende och
forstaelse samt ledarstil.

Takt

Den takt som ledarskapet kan driva igenom férandringar i paverkas av kulturen. Vissa
kulturer satter sig i vagen for forandring och tvingar da skolledaren till ett langsammare arbete
for att inte fa alla emot sig och alls kunna driva igenom férandring. Bosse och Felicia
beskriver i citaten nedan hur kulturen paverkar takten som de maste arbeta i.

Bosse:  Jag har fatt lara mig att anpassa hastigheten /.../ jag fatt anpassa ledarskapet till
trogheten. Jag kan inte forvanta mig sa snabba forandringar. /.../ Nu har jag ju hittat

33



en form som fungerar, som langsamt men sakert gér at ett visst hall som jag tycker ar
positivt. For mig som person sa gar det oandligt Iangsamt bara. Det delar jag nog med
fler skolledare.

Felicia:  Jag tror att det som jag har férandrats av hér &r nog lite att jag inser att férandra kultur
handlar mkt om tdlamod. /.../ man kan inte hela tiden tdnka: hér 4r nésta steg, har ar
nasta steg, nu ska vi vara har. /.../ Innan tror jag att jag kunde avfarda det dar lite
grann for att jag tankte att ”Ja, men det ar for att det har ar en lite trégare
organisation” och nu nar man fick starta upp en ny skola, rekrytera manniskor som
man verkligen trodde, sa inser man att hmm...det &r inte bara det. /.../ Och jag &r inte
sjalv san som person. Jag har valdigt snabbt for att fatta saker, jag ar snabbt pa att
stdlla om, vara flexibel men... det ar ju inte sa jag leder ju inte 60 personer som &r som
mig...

Det finns ocksa exempel pa kulturer, eller element inom kulturer, som ar sa negativa att
skolledaren ké&nner sig tvungen att jobba snabbt och tvinga igenom en forandring. Elsa som
annars foredrar att arbeta med langsamma forandringsprocesser beskriver en sadan situation.

Elsa: For det jag gjorde, det var ju valdigt tydligt vilka som var valdigt dominanta i det. Dar
var en grupp manniskor som hade en jargong som jag tyckte var fullstandigt
oacceptabel och den agerade jag faktiskt mot direkt sa de var inte kvar lange. De hade
valdigt s&dar ironisk jobbig jargong gentemot varandra och personal och barn. Det
klickade aldrig mellan oss sé de lamnade rétt s fort.

Beteende och Forstaelse

Kulturen beskrivs ocksa i viss man paverka skolledarens forstaelse for av vad som ar rimligt
beteende och rimliga satt att forsta verksamheten. Forstaelse for kulturen och hur viktig vissa
fenomen &r for medarbetarna kan gora att skolledaren inte vill gora medarbetarna ledsna eller
att hen ser verksamheten utifran medarbetarnas perspektiv och forandrar sin forstaelse av det
som hander i den. Elsa beréttar om en stark tradition pa skolan som hon ville fa bort men
tillslut accepterade for att hon inte hade hjarta att forbjuda den. Camilla beskriver en
forandrad forstaelse av och dkad 6dmjukhet infor uppdraget som en foljd av ett aktivt
deltagande i kulturen.

Elsa: Till sist sa bara jag accepterade det och sé deltog jag i detta och sé var jag den trevliga
rektorn som satt dér och drack kaffe en hel férmiddag med pensionérerna. Och jag tror
det har fortsatt efter att jag har slutat. /.../ Jag hade inte hjarta att kapa det. Helt.

Camilla: Nu tycker jag, nu har jag ju varit hér i nastan fem ar och jag upplever att jag inte ar s&
tuff langre for att jag forstar hur javla svért uppdrag det &r att vara larare pa min skola
sa jag fattar att det... & fa som klarar av det. /.../ Jag blir mer och mer 6dmjuk infor
det att fy fasiken vad svart det ar. Det & mycket lttare att vara tydlig och hard i en
situation dar man tycker att ja, men hér har man goda forutsattningar att gora ett bra
jobb men man valjer kanske eller man har svart for att. Men hir tycker jag...”Oh my
God, att vilket superménniska klarar av det?”

Skolledarna upplever i vissa fall att de i viss man blivit del av kulturen och gor sadant som de
inte skulle gjort annars eller anammar beteende som de inte tidigare skulle haft. Ibland sker
det for att skolledaren har en forandrad forstaelse av verksamheten och ibland éndrar
skolledare beteende utan att andra sin grundlaggande forstaelse. Hen agerar da, som Elsa i
citatet nedan, utifran vad som uppfattas som rimligt beteende i den befintliga kulturen i strid
med sin inre 6vertygelse om vad som &r lampligt.
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Elsa: Visst socialiseras man in, det gor man och... helt plotsligt sa gor man sadana saker
som man kanske inte tankte att man skulle géra och anammar det som man kanske
inte ville anamma.

Skolledarna som beréattar om hur de forandrat sitt beteende utan att forandra forstaelse
beskriver ocksa att det kostar pa, att det tar emot att ga emot det man tror pa, dven om de tror
att det ar av ratt anledningar. De upplever da att de inte har nagot val for att komma dit de vill,
men att de under tiden inte mar bra.

Ledarstil

Kulturen pa skolan upplevs ocksa paverka skolledarens ledarstil. Informanterna beskriver till
exempel hur en auktoritar kultur kan avkrava skolledaren ett auktoritért ledarskap eller en
otrygg kultur kan férandra skolledarens ledarstil till ett mer emotionellt ledarskap. En otrygg
kultur kan ocksa foranleda att skolledaren andrar ledarstil fran ett relationellt ledarskap som
riskerar att bli for laissez-faire mot ett tydligare beslutsamt ledarskap. Det finns ocksa
exempel pa hur en skolas kultur kan krava ett mindre inlyssnande ledarskap till en borjan nar
snabba forandringar behdévs och dar skolledaren sedan successivt 6vergar till ett mer lyhort
ledarskap allteftersom. Bosse beskriver hur den otrygga kulturen pa skolan han kom till
krévde ett mer emotionell ledarskap av honom nér den rationella ledarstil han identifierade sig
med stotte pa for mycket motstand.

Bosse:  Sé jag har nog... pa satt och vis tvingats att bli en mer lyhérd ledare samtidigt tror jag,
jag vet att de har vagarna kanske inte ar framkomliga dven om jag tycker att det hér...
ur rationell synpunkt s& borde det bara géras sahar ja, men faktiskt /.../ jag har blivit
en mer emotionell ledare. /.../ Men dar har jag ju lart mig att positivt beteendestod
fungerar ju pa vuxna lika bra som pa barn, vi behover alla bekréftelse och /.../ jag har
personligen svart att se nadgon i korridoren och bara “bra jobbat dir, hehe” dven om
jag vet att dven det funkar sa tanker jag att intelligenta manniskor ser ju igenom mig
da. Jag till och med vet att &ven om de ser igenom mig sa funkar det anda... men dar
har jag lite svart for... men jag har blivit battre pa att peppa, coacha och ge positivt
stod till dven till larare som jag tycker ar...urkassa. Sa det dér har jag val ocksa
forandrat i mitt ledarskap.

En otrygg kultur kan & andra sidan istéllet paverka ledarens stil i nastan den motsatta
riktningen. Daniel beskriver hur den relationella ledarstil han haft pa tidigare arbetsplatser inte
langre fungerade for att leda i den otrygga kulturen pa skolan han sedan borjade pa. For att
leda i riktning mot en dnskvard kultur krévdes att hans relationella ledarstil justerades med
auktoritara drag for att kunna fatta obekvama beslut och vara mer bestamd.

Daniel:  Jag har tidigare jobbat i skolor dar jag nar jag har kommit in genom dorrarna s har
jag kant att har &r helt ratt for mig, har forstar jag vad som hander, har kanner jag mig
trygg och bekvam och kan vara ganska mycket som jag ar. Att jag kanske inte
behovde reflektera sa mycket 6ver mitt ledarskap. Dér jag var pa tidigare
arbetsplatserna da. Darfor att jag har nog kanske kommit in efter ndgon som har haft
ungefar samma syn som jag pa hur en skola bor vara som kan ha gjort ett bra jobb i
det. Ganska trygga organisationer dar det relationella perspektivet redan har varit
viktigt och synts och markts... och nu kom jag in genom dérrarna hér pd C-skolan och
insdg nog att jag inte bara kunde vara den jag &r... inte bara leda genom de dar sma
finjusteringarna som jag upplevde nog att jag hade kunnat géra tidigare, att ... styra
stddja och stdra lite grann, utan att jag kanske behdvde... vad ska man séga, bli
tydligare i mitt styrande, stodjande och stérande. Och pa s vis, s tror jag att mitt
ledarskap har forandrats, jag tror att jag har blivit faktiskt betydligt tydligare i vad jag
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séger. Och kan vara mer bestdmd i mina beslut. Kanske inte alltid lyssnar in valdigt
noga och fattar de h&r ganska bekvdma besluten som jag kanske har kunnat géra
tidigare darfor att for att det har varit mojligt. Sa att jag har nog blivit tydligare anda,
och modigare pa natt satt. Jag har varit tvungen att bli modigare och kéanner mig mer
bekvdm med att fatta obekvadma beslut.

Skolledarna i studien uppmarksammar att en skolas kultur paverkat deras ledarstil men att det
oftast blir tydligt forst nér de byter arbetsplats och kulturen dar &r en annan. De beskriver
ocksa olika paverkan fran kulturerna pa deras ledarskap som de sjélva harleder till variationer
I egenskaper hos dem sjalva. Trots att Daniel och Bosse beskriver véldigt likartade kulturer
som bada praglas av de sju egenskaperna i en negativ kultur (se Tabell 3) sa upplever
skolledarna att dessa kulturer skapar i princip motsatta forandringar i deras ledarskap. Daniel
ar relationell och upplever att kulturen skapar en motreaktion som kraver 6kad tydlighet fran
honom. Bosse &r rationell och upplever att kulturen skapar en motreaktion som kréver ett mer
emotionellt ledarskap hos honom.

Sammanfattning

Kulturen har ocksa en paverkan pa skolledarskapet om an i varierande grad. | huvudsak
paverkas skolledarens takt i forandringsarbetet, hens beteende, forstaelse av verksamheten
och hens ledarstil. Skolledarna upplever att de framfor allt paverkats att géra medvetna
anpassningar i sitt ledarskap for att hitta framkomliga végar att astadkomma den 6nskvérda
kulturen och att de alltsa generellt sett & medvetna om kulturens patryckningar pa dem.
Sambanden mellan kulturerna och ledarstilar &r emellertid inte helt enkla. En och samma
kulturtyp kan upplevas ha motsatt paverkan pa olika skolledare.

Spanningar mellan befintlig och dnskvard kultur

| skolledarnas beskrivningar framstar det som att spanningar mellan den befintliga och den
onskvarda kulturen 6kar i forhallande till avstandet mellan dem. Ju langre till vanster pa
skalan enligt tabell 3 den befintliga kulturen befinner sig desto langre ar forflyttningen till den
onskade kulturen och motstandet stérre eftersom den befintliga kulturen hogt vérderar och
bygger pa raka motsatsen till den dnskvarda kulturen. Det finns alltsa inbyggt i den befintliga
kulturen bade strukturer och processer som hindrar forandringen. En kultur langt till vanster
praglas bland annat av bestandighet dér kontinuitet och bevarande av status quo varderas
hogt. En forandring ar alltsa till sin natur problematisk for en sadan kultur. Motstandets styrka
och fokus framstar ofta som forvanande for skolledarna. Aven om de forvantar sig ett visst
motstand tycks det anda komma lite som en 6verraskning for dem hur starkt motstandet kan
bli i fragor som de sjélva tycker ar sjalvklara. Det skulle rimligtvis kunna forklaras med att
skolledarna omedvetet bar med sig en kultur som gér motsatta forgivettaganden.

Motstandet mot en kulturforandring beskrivs paverkas ocksa som tidigare namnts av takten
for forandringen och sattet som den genomfors pa. Snabba forandringar tenderar enligt
informanterna att 6ka motstandet fran den befintliga kulturen. Ibland far motstandet till foljd
att medarbetarna ifraga slutar eller att skolledaren slutar. Ibland sker en anpassning till den
Onskade kulturen, ibland omférhandlas vilken den 6nskade kulturen ska vara och ibland sker
ingen forandring alls och skolledaren far helt enkelt vanta ut medarbetaren i fraga till dess att
hen gar i pension som illustreras i citatet nedan.
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Elsa: Det var, det 4r jobbigt att jobba bort. Det tar tid och ibland gér det inte alls. D3 far det
liksom forsvinna med att manniskorna gér i pension s& smaningom sa det fasas ut.

Analysen identifierar tre teman i forhallande till fragestallningen. Temana utgér tre former av
spanningar som uppstar nar skolledare arbetare for att forandra en kultur: aktivt motstand,
inbyggda hinder och oférmaga att forsta och forandra.

Aktivt motstand

Spénningar mellan den befintliga och den 6nskvérda kulturen tar sig, i skolledarnas
beskrivningar, uttryck i att medarbetarna véagrar géra det som bestamts, medvetet saboterar
forandringsinitiativ eller motarbetar forandringar fackligt. Vagran handlar mycket tydligt om
att 1ata bli att gora det som beslutats och medvetet fortsatta att gora som man alltid har gjort.
En form av sabotage &r att medvetet missuppfatta instruktioner for en aktivitet som ska stérka
den onskade kulturen eller informella ledare som, genom att hdgt och tydligt avfarda idéer
eller initiativ, snabbt lagger locket pa och stoppar fortsatta samtal. Det hander ocksa att
kulturférandringar som efterstravar elevfokus och samarbete motarbetas av fackliga
representanter som motsatter sig forandringar som paverkar medlemmarnas arbetshérda. De
tre typerna av aktivt motstand illustreras har nedan i varsitt citat.

Gunilla: ..hos vissa individer var det anda “Ja, men det kan ni saga men jag gor vad jag vill nar
ni har gatt harifran.”

Bosse:  Och det borjade redan dar for att da var det en Aimnesgrupp /.../ da hade de i lag- och
mellanstadiet de hade blivit hemskickade: ”Ni behdver inte vara har, ni har inget att
tillfora oss”, sager de da i arskurs nio fast uppgiften var att diskutera det har arskursvis
for att fa somldsa Gvergangar.

Annika: Jag kan val uppleva nér vissa fackliga representanter driver saker lite val svart och vitt
pa ena hallet men sen inte pa andra. Vad man exakt ska gora pa sina timmar men sen
sa kan man &nda anvanda uppgifter som man ska gora pa fortroendetiden pa den
arbetsplatsforlagda tiden att den diskussionen kan vara valdigt...trakig...Den blir
valdigt kontraproduktiv.

Inbyggda hinder

Skolledarna beskriver ocksa att om den befintliga kulturen praglas av informell hierarki och
bristande delaktighet har majoriteten av medarbetarna ingen vana vid att fatta egna beslut. Nar
den onskvarda kulturen kréver delaktighet och sjalvstandighet i samverkan med kollegor
uppstar en osakerhet hos bade de medarbetare som inte brukar fa vara med och hos de som
tappar sin roll som beslutsfattare. Osakerheten tar sig da till exempel uttryck i att man trots
nya organisatoriska losningar for samarbete och delaktighet inte vagar delta eller samarbeta
vilket resulterar i att de befintliga kulturen &ter upp de nya strukturerna som i Daniels

exempel hér nedan.

Daniel:  Att man kanske inte har varit van vid att prata med varandra s mycket det har ju
inneburit att man kanske inte har varit van att ha nagra kollegiala samtal om
skolutvecklingsfragor, undervisning s&. Sa, dar kan jag vél saga att det har... nog
bromsats i alla fall av det hér... tilliten till varandra eller vanan att prata med varandra
att diskutera elever och undervisning pa ett konstruktivt stt.
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I vissa fall vagar inte de som skulle vilja folja med att géra det for att starka informella ledare
utdvar sa patagligt grupptryck utan att det ar ett aktivt medvetet motstand utan snarare en
omedveten vana eller monster for beteende som kan illustreras av ett exempel fran Bosse.

Bosse:  Jag har ju sett att det var en del olika strategier som utvecklats i det arbetslaget, ett satt
att inte hamna, bli exkluderad det &r ju att aldrig sdga nagonting alls utan bara nicka
och hélla med, till de som &r ganska omedvetna medhéllare /.../ hur det funkade i det
hér arbetslaget dar man tillslut kan ta en grupp sa langt att &ndamalen helgar medlen
och till och med logner blev ok darfor att det helgar medlen. Och ar det sa utstuderat
sa behdver medloparna standigt ocksa visa hur mycket de haller med.

| underlaget framkommer ocksa att om kulturen man vill skapa &r en samtalskultur och
skolledaren anvander kollegiala samtal for att skapa den men den radande kulturen praglas av
att deltagarna arbetar som 6ar och inte pratar med varandra orsakar den radande kulturen per
automatik ett hinder inte bara for den 6nskvarda kulturen utan ocksa for metoden att
astadkomma den.

Daniel:  Att man inte riktigt liksom pratar med varandra alltid dver arbetslagsgranser eller for
den delen inom ett arbetslag utan man jobbar lite for mycket tycker jag fortfarande
som isolerade oar i den har verksamheten istéllet for att prata med kollegorna. Och jag
vet inte om det & som en konsekvens av det som har varit tidigare eller att vi har inte
kommit tillrackligt 1angt kanske, ja det ar val samma sak kanske, men vi har, jag
tycker inte vi har kommit tillrackligt 1angt dar. Att vi ser att man inte riktigt kan prata
med varandra alltid for att 16sa problem utan var och en I6ser sitt lite grann.

Oférmaga att forsta

Det finns ocksa beskrivningar i intervjuerna av motstand som bestar av en kultur som &r sa
djupt rotad att &ven de medarbetare som inte aktivt motarbetar den anda inte lyckas forandra
sitt satt att forstd verksamheten. Skolledare beréattar att de uppréattar former for en
samarbetskultur men dessa former anvands av den befintliga kulturens forstaelse av
verksamheten och leder inte till forandrade arbetssitt eller nagon forandrad forstaelse. 1 andra
fall uppvisar medarbetarna forandrat beteende och forstaelse i olika samtalsforum och
vardagliga situationer men atergar till den tidigare forstaelsen nar saker stélls pa sin spets. Det
finns ocksé hos en del individuella medarbetare en sa djupt rotad 6vertygelse att de helt enkelt
inte kan lara om och hos en del grupper en gemensam Gvertygelse som de bér med sig
tillsammans. Svarigheten att pa riktigt forandra inte bara beteendemonster pa ytan utan ocksa
de bakomliggande forgivettaganden som utgor grundval for kulturen illustreras med exempel
fran tre av skolledarna i studien.

Daniel:  Ibland har jag trott att vi har kommit ganska langt och sa har det kommit néagon liten
motgang som har inneburit tecken pa att vi inte har kommit sa langt eller tecken pa
nagon sorts regression i det har da. Det kan vara till exempel nér en larare har rakat ut
for ett beteenden fran en elev som inte har varit 6nskvart /.../ dér den ldrare som jag
faktiskt trodde hade forflyttat sig dit fran att skylla pa eleven till att tdnka vad kunde
jag ha gjort annorlunda i den hér situationen, tar den har lararen ett kliv tillbaka i det.
Men jag hor ocksa aterverkningar i resten av organisationen dar man ocksa tycker /.../
att det &r elevens fel da. Att man lagger ansvaret pa den uppkomna situationen helt pa
eleven. Och det &r personer som jag trodde hade forflyttat sig till att ”n&, men nu &r
det vi, vi som vuxna méste ta det ansvaret.” /.../ Och d& kanns det som att vi tar ett
steg tillbaka just d eller jag hoppas att det ar nagon slags aterfall da till den gamla
kulturen som &r tillfalligt.
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Gunilla: Det var eleverna vi fick egentligen stoppa for vissa larare dér, de kunde vi aldrig
forandra om jag ska vara helt &rlig /.../ den hindrades av de individerna som vi helt
enkelt inte kunde helt och hallet vanda. Utan den forsvann nar de slutade. Det var sa
djupt rotat och det var elevsynen framforallt var fruktansvird./.../ Och det spelade
ingen roll hur manga ganger man pratade om detta och hela det har
vardegrundsarbetet sa levde det har anda kvar hos vissa utav de individerna.

Felicia;  Fritidsmedarbetarna ar inte alls rent kulturmassigt dar resten av organisationen ar om
man tittar pa alla andra som jobbar, larare, ja det &r allt mojligt, alla de upplever vi ar
med pa taget men just fritidspersonalen &r jatteknepiga. Och det tror jag stods mycket
av att de har en kultur med sig. En bild av hur deras uppdrag och vad som &r viktigt
och de har haft valdigt, valdigt svart att slappa taget om den.

Gruppens eller individernas befintliga forstaelse och tolkning av verksamheten med
tillnérande monster for forvantat, accepterat och uppskattat beteende ar del av deras identitet
och aven de som forsoker lara om upplever svarigheter med det eftersom de automatiskt
forstar aven nya initiativ och idéer utifran sin befintliga forstaelse.

Sammanfattning

Skolledare upplever att spanningar mellan den befintliga kulturen och den som de ser som
onskvard okar i forhallande till hur stort avstandet mellan dem och hastigheten i
forandringsarbetet. Spanningarna tar sig uttryck i tre typer av motstand: aktivt motstand,
inbyggda hinder i kulturerna och svarigheten att pa djupet forandra underliggande
forgivettaganden hos en grupp eller en individ.

Spanningsfalt och fyra strategier for balans

| analysens sista och fjarde del som soker samband mellan de olika temana framtrader tva
tydliga spanningsfalt mellan de identifierade teman som beskrivs har ovan och i forhallande
till dessa spanningsfalt, fyra strategier som sammanfattar hur skolledarna i studien gor for att
balansera i dem.

Det ena spanningsfaltet ar det som kan urskiljas mellan de befintliga/negativa kulturer som
skolledare arbetar i och de dnskvarda/positiva kulturer som de arbetar for att astadkomma. De
tva kulturtyperna bestar i princip av motsatta varderingar och forgivettaganden och férutom
det aktiva, medvetna motstand som kan uppsta finns ocksa ett inbyggt motstand pa grund av
de spanningar som finns inbyggda i kulturtypernas motsatsforhallande.

Det andra &r det spanningsfalt som uppstar mellan kulturens paverkan pa skolledarskapet och
skolledarskapets paverkan tillbaka pa kulturen eller forenklat mellan rollerna som deltagare
och forandringsledare. Skolledarna upplever att det ar nodvandigt att forsta och lara kanna en
kultur for att forandra den annars blir motstandet for forandringar for stort och skolledaren
agerar for snabbt. De upplever det som viktigt att ta sig tid att satta sig in i hur medarbetarna
forstar verksamheten och varfér de gor som de gor for att kunna navigera i kulturen och pa sa
vis hitta en framkomlig vég till den dnskvérda kulturen. Att underskatta den befintliga
kulturens kraft kan leda till ett enormt motstand mot férandring och i vissa fall mot
skolledaren sjélv som person. Samtidigt ar skolledarna i studien tydliga med att de inte deltar
pa samma satt som 6vriga och har en ledande roll for att styra och forandra kulturen.
Sambandet ar komplext och processer och aktorer har 6msesidig paverkan pa varandra.
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Att etablera och uppratthalla en viss skolkultur framtrader i beskrivningarna som avgérande
for deras arbete som skolledare och de upplever att det arbetet ar en utmanande balansgang.
Felicia beskriver det som ett krav pa vaksamhet och citatet fran Annika illustrerar hur
skolledaren maste befinna sig ndgonstans nara men inte for nara den befintliga kulturen.

Felicia:  Det galler ju att vara valdigt vaksam pa sig sjélv i sitt eget ledarskap for nar man gar
in och &r den har nara ledaren, da ar det jattelatt att helt plotsligt bli den har som jag
sager fixar allting och styr upp och helt plotsligt har sin hand i alla syltburkar. Sa att
jag tanker att jag maste vara vildigt vaksam pa att: ja, men i de har delarna hér ar jag
den hér jattenarvarande, peka lite med hela handen, styr upp vissa saker och drar upp
var gar granserna, for vad vi ska gora och prata om och s& dar. Men nar man sen &r i
en diskussion da ar det jatteviktigt att man backar undan och blir den har som ar
genuint nyfiken. Det &r ju, Jeezes vad svart det 4r...

Annika: Jag tycker att det ar nddvandigt att kanna av gruppen, sen far du inte gora det for
mycket s att du liksom inte anda leder under tiden. Att du tydligt, att du aktivt tar en
del i ett samtal, eller aktivt markerar nar nagot ar fel eller tar det dar samtalet direkt
med nagon som du tycker brister i sitt bemotande eller sadar, sa att du inte bara sitter
dar och observerar utan du méste ju ta en aktiv del direkt och visa att du ar ledaren
men du méste ju anda kanna av vad blir mest framgangsrikt har.

Hur skolledaren paverkar kulturen och hur den i sin tur paverkar tillbaka beror pa kulturtypen
och avstandet mellan den befintliga och den 6nskvérda. Det finns alltsa ocksa ett komplext
samband mellan de bada spanningsfalten darfor att medan den befintliga kulturen paverkar
ledarskapet och ledarskapet paverkar den tillbaka i motsatt riktning paverkar ledarskapet
ocksa forhallandet mellan kulturerna och forhallandet mellan kulturerna paverkar i sin tur
ledarskapet. Skolledare behover veta bade hur den befintliga kulturen ser ut, hur den
onskvarda kulturen ser ut, hur de forhaller sig till varandra och vilka forandringar i strukturer
och processer som bor leda till den kultur de vill ha utan att motstandet blir for stort.
Skolledaren beh6ver veta hur hen paverkar kulturen och vara medveten om hur kulturen i sin
tur utdvar paverkan pa ledarskapet. Skolledaren behover veta detta och sedan forhalla sig till
det pa ett sétt som leder till kulturforbattring.

Skolledarens kulturférandringsarbete blir i forhallande till dessa bada spanningsfalt en
oavbruten och avancerad balansakt i vilken det analysen urskiljer fyra olika huvudstrategier
som skolledare anvander for att samtidigt vara bade narvarande deltagare i den befintliga
kultur och distanserade forandringsledare som leder mot en motsatt kultur. Skolledare ingar
kulturallianser med individer eller grupper pa skolan. Allianserna ger dem bade néra tillgang
till kulturer och skapar ett avstand till dem. De simulerar deltagande och latsas vara deltagare
genom att medvetet harma kulturen for att komma néra utan att pa riktigt inférlemmas. De
kallar in externt stod och tar hjalp utifran som kan ta Gver antingen den néra positionen eller
forandringsledarskapet och de rekognoscerar i ordets etymologiska betydelse och lar kdnna
sig sjalva, verksamheten och den 6nskvarda kulturen igen och igen. De fyra strategierna
utvecklas mer ingaende har nedan och sammanfattas sedan i slutet av kapitlet.

Inga kulturallianser

Genom att inga kulturallianser med olika individer och grupper pa enheten kan skolledaren fa
stod for sin egen dvertygelse om vad som &r en énskvard kultur och samtidigt fa hjalp att
kommunicera kulturen i kollegiet. Kulturallianserna gor det ocksa majligt for skolledaren att
halla sig langre ifran den befintliga kulturen men samtidigt fa kunskap om hur den fungerar.
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Skolledare ingar kulturallianser med medarbetare som kan hjalpa till att balansera i
forandring och deltagande. Antingen &r de goda krafter som delar samma, eller en
narbesléktad, bild av den goda skolkulturen som skolledaren. Dessa kan skolledaren knyta till
sig och av dem fa hjalp att lara sig om kulturen utan att helt inforlivas i den som i citatet fran
Elsa. Skolledaren kan ocksa ge dessa medarbetare mer utrymme eller ge dem ledande roller
for att pa vis forstarka den kultur som de bér likt Daniels exempel.

Elsa: Men sen tog jag ocksa stod och hjalp av vissa av de aldre men som jag ansag anda
valdigt, inte forandringsbenagna men som var har och i nuet &nda, som inte var fast
vid ndgonting som jag tog som mina egna mentorer gjorde jag dem till lite grann. For
att lara mig att forsta vissa saker som skedde dar, och vissa saker forstar man inte som
chef pé en skola, varfor gér man sa har?

Daniel:  Och uppmuntrade ocksa de larare som vi tyckte hade positiva... en god elevsyn och
arbetade pa ett bra sétt och stéttade dem sa att de kunde vara goda forebilder for sina
kollegor.

Eller sa kan skolledaren lagga extra kraft pa att tidigt vinna 6ver de som uppfattas som starka
negativa krafter och som fran borjan tydligt bar den kultur som skolledaren vill forandra. Ett
citat fran Bosse illustrerar hur skolledaren genom att inga allianser med tydliga motstandare
knyter de informella ledarna till sig och blir bade av med motstand och far hjalp att driva
forandringar.

Bosse:  For att fa ner den har /.../ motstandsrorelsen sé tankte jag att de hér tva drakarna de
maste jag ju bli riktig vin med /.../ och de ar Gvervunna nu och jag ser ju sa tydligt for
nu har de ju sagt i gruppen ”Ja, men Bosse ar faktiskt schysst nar man lart kanna
honom s& nu nar vi har haft medarbetarsamtal da, vissa av de har medloparna som
varit tydligt aggressiva eller anti-mig, har plotsligt sagt att ”Ja, men jag forstar nu att
nar man lar kinna dig att du &r 4nda bra for skolan och nu tanker jag jobba ldnge har”
/.../ och de har inte lart kdnna mig ett dugg mer men nu har dar kommit nya order fran
de hér tva ledarna att Han &r bra, Bosse.”

Skolledare ingar kulturallianser med eleverna vilket signalerar och beféster en
elevcentrerad kultur. Elevernas fortroende for skolledare far foljdeffekten att dven
vardnadshavares och en del larares fortroende for skolledaren forstarks. Sarskilt de larare som
ocksa bar upp en elevcentrerad kultur starks. De som star for motsatsen blir antingen
overtygade eller sd provocerade att de lamnar.

Bosse:  Det dr en av grejerna, en annan grej ar ju bara att visa sig i klassrum /.../ om man
dyker in i en klass 3-4 ganger sa bérjar det uppstér sadana hér frgor: ”Ar rektorn
intresserad av vad vi gor?” Och det blir nastan personligt, ”Ar rektorn intresserad av...
att jag ska lyckas?” Det behdvs inte s3 mycket men det 4r symboliskt viktigt for
eleverna och man fér eleverna med sig, de tycker plétsligt att de har en schysst rektor.
Nu har ju eleverna ett sant fortroende for mig sé att det ar till och med att de kallar
kanske mig, de tycker att de har problem med en ldrare sé vill de prata med mig s&
kommer jag in pa ndn mentorstid, sa sager jag fint, ”Men da kommer jag nésta gang sa
forsoker vi l6sa det har.”

Skolledare ingar ocksa kulturallianser med andra skolledare pa enheten sa att de
tillsammans kan hjélpas at att leda i riktning mot den 6nskvérda kulturen. Om enheten har fler
skolledare &r en kulturallians mellan dem inte bara mojlig utan viktig for
kulturforandringsarbetets framgang. Skolledarna som citeras nedan signalerar bada vardet i
och vikten av kulturallianser inom skolledningen.
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Daniel:  Jag har haft nytta av att vi ar flera personer, minst tvd, i ledarteamet i skolledningen
da, dar jag tycker att vi pa ett bra satt har kombinerat har. Vi har kunnat... balansera
varandra pa nagot satt sa att det som jag kanske, det som jag ser som risken da att det
blir lite for snallt sadéar sa har bitradande rektor kunnat... vad ska jag sdga, pAminna
om att vi faktiskt maste ga i den hér riktningen och att for att det ska handa sa behover
vi vara tydligare, mer bestdmda.

Annika: Sen ar det ocksa en utmaning att vara manga olika rektorer pé en skola att man ska da
styra 4t samma hall och att man ska i ledningsgruppen vara 6verens om vilken kultur
man har och vart var och en ska leda i den sé det &r ocksa en stérre utmaning nar jag
da har haft bitradande. /.../ Det &r ocksa viktigt att de som tillsammans leder skolan
har samma syn pa kulturen och hur man ska fa till en bra kultur.

Kulturallianserna hjélper skolledaren med att forstarka de faktorer i ledarskapet som har mest
paverkan pa kulturen. Graden av uthallighet och delaktiggérande forstarks eftersom
skolledaren slipper sta ensam samtidigt som skolledaren genom sitt val av allianser tydliggor
vilken kultur som ska rada och vad som é&r viktigt i den.

Simulera deltagande

Skolledare kan valja att simulera deltagande i kulturen och helt enkelt latsas vara en aktiv
medlem. Det innebar i huvudsak att skolledaren harmar sadant beteende som forvantas i
kulturen i syfte att uppfattas som mindre hotfull, utan att anamma de underliggande
varderingar som beteendet &r uttryck fér. Skolledaren tillmotesgar ibland inledningsvis den
befintliga kulturens krav pa lampligt agerande till exempel genom att fatta beslut om
disciplinara atgarder i situationer som den 6nskvarda kulturen hade hanterat pa annat satt och
valjer medvetet att agera i strid med sin egen 6vertygelse eller sina forgivettagna vérderingar i
syfte att vinna medarbetarnas fortroende sa att de i forlangningen kan gora successiva
forandringar mot en annan kultur. Skolledaren anpassar, som i Daniels exempel nedan, sitt
beteende i viss utstrackning for att hen utan en viss eftergivenhet i enlighet med radande
kultur riskerar att fa medarbetarna i den befintliga kulturen emot sig.

Daniel:  Det kunde ju handla till exempel om att jag ibland tillmétesgick larare som férordade
nan typ av strang disciplinar atgérd for en elev for att jag kande att jag kanske fér for
manga emot mig om jag inte gor det. /.../ FOr att jag tankte att jag maste kanske ga
forsiktigt fram, jag kanske maste gd emot mina egna varderingar ibland for att skapa
relationen till den hir personen eller till det har arbetslaget for att pa ldngre sikt kunna
genomfora de forandringar som jag sdg som viktiga. S& att pa sé vis ja, men jag madde
faktiskt inte sarskilt bra i det, alltid. For att jag k&nde ibland att jag: ”Fan, jag 6nskar
att hade varit modigare i den situationen och tydligare visat var jag star ndgonstans.”

Att simulera deltagande hjalper skolledaren framfor allt att minska spanningarna mellan
befintlig och 6nskvard kultur vilket i sin tur kan méjliggora storre uthallighet och
delaktiggorande, om &n pa viss bekostad av tydligheten.

Kalla in externt stod

En tredje strategi ar den att kalla in externt stéd och ta hjalp utifran. Skolledare kan fa aktiv
forstarkning fran konsulter som inkallas och tilldelas det specifika uppdraget att leda
kulturforandringen sa att skolledaren kan ha en mer deltagande och mindre hotfull roll.
Alternativt kan konsulter utifran narma sig kulturen och lara kénna den a skolledarens véagnar
sa att hen sjélv inte behdver bli lika delaktig och kan halla distans till den. Gunilla som har
erfarenhet av konsulter i kulturférandringsarbete beskriver fordelarna med att nagon utifran
stottar skolledningen.
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Gunilla: Vissa saker kan man som ledning och rektor séga eller konfrontera men ibland lyssnar
andra battre pa nar ndgon annan utifran sager saker. /.../ All kompetensutveckling kan
man sédga gick de till har dagarna med de hér konsulterna och da kunde vi séga till
dem att vi har sett det har och hort det héar och sa”” och da... nar man la upp dagarna
sa la de in det sa snyggt att Ja, pa nagon skola dar vi har varit sa gor de det har och
det har, men det gor man ju inte pa er skolan val?”> Och sa kunde da nagon fran
personalen sdga “Men jag har hort och sett.” De 6ppnade diskussionen pa ett annat
sétt &n vad vi som skolledare kan gdra utan att de blev férbannade.

Strategin att ta in externt stod ar den mest handfasta och anvands nar avstandet mellan den
befintliga kulturen och den 6nskvarda uppfattas som mycket stort och darmed ocksa behovet
av forandring. Balansakten &r i dessa fall mer kravande eftersom den befintliga kulturen &r sa
starkt motsatt den onskvarda och bade spanningarna mellan dem och spanningarna som
uppstar mellan kulturens paverkan pa skolledaren och skolledarens paverkan tillbaka pa
kulturen ar sarskilt patagliga. Att kalla in externt stod ar ocksa en strategi som stodjer de
faktorer i ledarskapet som i stor utstrackning paverkar kulturen. Skolledaren forbattrar framst
sina mojligheter att vara uthallig och minskar samtidigt risken for att den paverkan som
kulturen har pa henom paverkar férandringsarbetet negativt.

Rekognoscera

Skolledare dgnar sig ocksa at att kontinuerligt rekognoscera i ordets ursprungliga betydelse,
det vill sdga att lara kanna pa nytt for att balansera i deltagande och ledarskap. De har
metoder for att fa syn pa och lara kanna verksamhetens befintliga kultur och for att aktualisera
sin bild av den dnskvarda kulturen. De arbetar ocksa for att pa nytt lara kanna sitt eget
ledarskap i forhallande till bade befintlig och onskvard kultur. Syftet med att rekognoscera ar
att lyfta blicken och se sa nyktert som mojligt pa situationen, medvetandegora sig sjalv om
balansakten, hur nuldget ser ut, hur ledarskapet ser ut, hur det 6nskade laget ser ut och hur
vagen dit kan tankas ga.

Ett satt att rekognoscera &r att under mer eller mindre ordnade former reflektera kring sitt
ledarskap i skolkulturer. Reflektionen kan ske planerat eller spontant och sker foretradesvis
med andra i ledningsposition till exempel tillsammans med den egna chefen,
skolledarkollegor pa enheten, skolledarkollegor i olika nétverk eller med néra knutna
medarbetare sa som arbetslagsledare eller utvecklingsledare som i citatet fran Gunilla.

Gunilla:  Men om man ténker pa dar jag ar idag for att inte bli del av den negativa kulturen
forsokte jag alltid ta ndgra steg tillbaka och forsoka att reflektera pa vad &r det vi har
fokus pa nu och hur ser det ut och vad ar det egentligen vi behover gora...halla
huvudet lite s& ”helikopter” och det &r ju lattare tror jag att bli del av kulturen om man
ar for mycket nere i detaljer /.../ jag gor det med min chef, jag gor det med min
ledningsgrupp, jag gor det med kollegor och sen ar jag med i det har rektorsnatverket i
regionen /.../ Men framfor allt &r det ju min ledningsgrupp dar jag har valt ur de
personer som... vi &r olika och vi har olika kvaliteter men dér vi faktiskt, tittar mycket
pa det.

Skolledare rekognoscerar ocksa genom att halla sig uppdaterade kring relevant och aktuell
forskning. Det kan bade handla om att lasa nytt for att uppratthalla en egen utveckling och om
att ga tillbaka och konsultera sadan litteratur som ar barande for den 6nskvarda kulturen och
dess tillhdrande ledarskap for att forstarka den egna Gvertygelsen, legitimera den och dvertyga
medarbetarna. Felicia beskriver genomgaende i intervjun vikten av att forhalla sig till och ga
tillbaka till litteraturen som den 6nskvarda kulturen bygger pa.
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Felicia: Vi tog ocksa fasta pa, det ar egentligen ett citat fran Lars Svedberg dar han skriver
“Det &r viktigt for mig att det gér bra for dig” och det dgnade vi ganska mycket tid at i
borjan. Bade i uppstarten och dven pa studiedagar. Att verkligen resonera kring: vad
innebar det och vad stéller det for krav pd mig. Om det ska vara viktigt for mig att det
gar bra for andra har pa den har skolan, for elever, for mina kollegor, for ledningen.

Med hjalp av kartlaggnings- och sjélvskattningsverktyg kan skolledare rekognoscera den
befintliga kulturen och fa syn pa den tillsammans med medarbetarna. Pa sa vis konfronteras
kulturen och det gar att balansera tillsammans pa enheten. Pa samma satt kan skolledare ocksa
synliggdra den 6nskvérda kulturen tillsammans med medarbetarna och upprétta en gemensam
vision. Denna kan bade skolledare sjélva och kollegiet tillsammans atervanda till, aktualisera,
stdmma av emot och fortsétta att arbeta for. Annika beskriver hur hon arbetat med att
problematisera den befintliga kulturen tillsammans med medarbetarna och gemensamt
identifiera den 6nskvérda kulturen samt vikten av att géra om det med jamna mellanrum.

Annika: Man anvénder sig av ndgon modell da /.../ sa far man tillsammans, det har vi gjort i
personalgruppen att vi tillsammans tittar pa de har kulturerna, och ser att var befinner
vi 0ss och var vill vi vara och det finns ju for- och nackdelar med dem alla men man
vill sa klart ha en sa utvecklad kultur som majligt. Men har man da det vilket jag
tycker vi har pa den hér skolan sa finns det ju ocksa andra saker att beakta som att
man inte far tappa, alltsd om man har valdigt professionell personal och pé ett
professionellt satt med tydliga mél och visioner och sé, s& far man ju inte heller
tappa... hjértat eller... det har kittet som finns emellan. Men om man har en
sarbokultur eller en for familjar kultur d& utvecklar man ju inte larandet och att
eleverna lar sig s& mycket sd mojligt. Sa att ja, det ar en balansgang i det. /.../ Och sen
att man faktiskt stannar upp ocksé emellanat och identifierar sin egen kultur.

Skolledarna beskriver rekognoscering som en kontinuerligt pdgaende process som de dgnar
sig at hela tiden. Den sker bade som en naturlig del av deras ledarskap, informellt i vardagliga
samtal och medvetet for att skapa en bild vid férutbestamda uppféljningstillfallen efter tydligt
styrda modeller och metoder. Strategin att rekognoscera synliggor kulturerna, spanningarna
daremellan och spanningarna i paverkan pa och av skolledaren sa att sjalva balansakten
uppmarksammas och kan hanteras.

Sammanfattning

| analysen av sambanden mellan identifierade teman framtrader tva spanningsfalt. Det mellan
olika kulturtyper och det mellan rollerna som deltagare respektive férandringsledare.
Spanningsfalten forhaller sig ocksa i ett komplext samband till varandra eftersom paverkan pa
och av skolledaren ocksa forandrar och férandras av sambandet mellan kulturerna. For att
balansera i detta behdver skolledaren bli varse hur paverkansprocesserna ser ut och fungerar
och sedan anvéanda den kunskapen for att astadkomma forandring. Analysen urskiljer fyra
strategier som skolledare anvander for att balansera i arbetet med att vara bade deltagare i och
ledare for forandring av kulturer. De fyra strategierna hjalper skolledaren bade att bli varse de
olika faktorer som paverkar arbetet och vélja metoder for forandringsarbetet. Med hjalp av
strategierna medvetandegor sig skolledarna kring hur den befintliga kulturen ser ut och hur
den i sin tur utdvar paverkan pa deras ledarskap. De sékerstaller sin uthallighet, forstarker sin
formaga att delaktiggdra och balansera i tydlighet pa ett sétt som forstarker den kultur de
onskar och samtidigt minskar spanningarna mellan kulturerna och motstandet mot
forandringsarbetet. Samtliga skolledare i studien upplever att de har lyckats forflytta en
negativ kultur praglad av en lararcentrerad, traditionell vardegrund, ensamarbete och
informella ledare till eller atminstone narmare en positiv utvecklingsfokuserad, elevcentrerad
larandekultur precis som den pedagogiska ledaren forvéntas gora.
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6. Skolledare i, for och mellan skolkulturer

| detta avslutande kapitel diskuteras resultaten i forhallande till aktuellt forskningslage och
satts in i sammanhanget som utgdr utgangspunkt for studien. Darefter diskuteras ocksa den
valda metoden och studiens bidrag till kunskapslaget samt forslag till vidare forskning.

Skolledarnas balansakt i kulturforandringsarbetet

Den forskning som utgor forforstaelsen for studien lyfter fram som det allra viktigaste for den
samtida skolledaren det att vara pedagogisk ledare och den pedagogiska ledarens uppdrag kan
sammanfattas som att leda for bade elevernas och lararnas larande. Avgorande for detta ar att
etablera en skolkultur som fradmjar larande. Samtidigt konstaterar organisationsteoretiker som
Schein & Schein (2017) att kulturforandringsarbete &r oerhort svart och att kulturen pa en
arbetsplats i hdg grad paverkar medlemmarna och inforlivar nya medlemmar s att de pa sikt
tar samma sak som 6vriga forgivet. Eftersom det finns manga exempel pa skolledare som
lyckats genomfora kulturforandringar pa sina skolor framstar det emellertid som mojligt att
astadkomma forandring men ingenstans i de litteraturstudier som foregatt huvudstudien har
jag funnit forskning som problematiserar det potentiella dilemmat i skolledarens forvantade
kulturférandringsuppdrag och samtidiga deltagande i organisationskulturen eller som
identifierar vilka strategier de anvander sig av for att lyckas balansera i det. Ambitionen var
darfor att med den hér studien undersoka hur skolledarna gor for att balansera i arbetet med
att forandra kulturer som de samtidigt ar deltagare i och bidra med ny kunskap kring
skolledarens yrkesutovande.

Spanningsfalt och strategier

Studiens resultat bekréftar att skolledarna upplever kulturférandringsarbetet som en
balansgang och visar pa att finns ett spanningsfalt mellan olika kulturtyper och ett
spanningsfalt mellan rollerna att vara deltagare och férandringsledare. Forhallandet mellan
kulturtyperna och mellan rollerna har ocksa ett 6msesidigt komplext forhallande till varandra
dar skolledaren maste balansera for att dstadkomma énskad forandring. | analysen identifieras
fyra olika huvudstrategier som skolledarna anvander sig av i den balansakten: inga
kulturallianser, simulera deltagande, kalla in externt stéd och/eller rekognoscera. Strategierna
gor det mojligt for skolledaren att synliggora ledarskapet, kulturerna, deras 6msesidiga
forhallande och det forhallandets paverkan tillbaka pa forandringsarbetet och ledarskapet. De
forstarker de faktorer som paverkar kulturen och ger skolledaren insikten som behovs for att
kunna vélja metoder for forandring.

En av de fyra strategierna som studien identifierar ar narbesléaktad med sadana som
identifierats i studier av andra spanningsfalt. Kulturallianserna har mycket gemensamt med de
allianser som beskrivs av Persson et al. (2003) i forhallande till relationen mellan bestandighet
och forandring. Allianserna &r i bada fallen ett satt att bli fler och darmed starkare. Skillnaden
ar att allianserna som forfattarna beskriver i sin studie egentligen svarar mot en annan
fragestallning som emellertid tangerar min. Medan de allianser som identifieras i
mellanrummet mellan bestandighet och forandring valjs ut beroende pa skolans kultur &r
sambandet mellan allianserna och kulturerna mer komplexa i strategin som jag bendmner
kulturallianser. Har &r det kulturen hos de som alliansen ingas med i forhallande till
skolledarens 6nskade kultur och i relation till den befintliga kulturen som ar bade avgorande
for och samtidigt poangen med kulturallianserna. Strategin att inga kulturallianser tangerar
ocksa den som Jacobsson & Svensson (2017) skriver om som att delegera eller distribuera det
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pedagogiska ledarskapet till fler eftersom kulturallianserna bland annat mojliggor ett storre
delaktiggorande i fordndringsprocesserna. De Ovriga tre strategierna har inga uppenbara
berdringspunkter i litteraturen forutom sa till vida att de kan forstas som redskap i en
balansakt bland fler. Skolledare befinner sig i ett natverk av motstridiga krav och
forvantningar dar den att vara deltagare i och forandringledare av kulturer endast ar en av
manga.

Organisationskultur och kulturtyper

Studien utgar ifran en forstaelse av kulturbegreppet fran en samlad bild av begreppet sa som
det forstas av Alvesson (2015) och Boleman et al. (2019) som innebér att kultur ar det system
av underliggande, foregivettagna, gemensamma antaganden som gruppen gor nér de
begripliggor olika fenomen som de moéter. Den kultur som skolledarna i studien arbetar for att
astadkomma stammer vél 6verens med den kultur som i modern skolledarforskning framstar
som idealisk och praglas av ett elevcentrerat forhallningssétt, delaktighet och
utvecklingsbenagenhet. Tva av Staessens (1993) tre kulturtyper gar att kanna igen i materialet
och flera av skolledarna hanvisar sjélva till dem néar de resonerar kring sitt arbete och hur de
efterstravar en professionell skolkultur. Den befintliga/negativa kulturtypen kan likstallas med
sérbokulturen och den 6nskvarda/positiva kulturtypen med den professionella kulturen.,

Skolledarna i studien upplever i hog grad att ledarskapet paverkar kulturen och de beskriver
ett forandringsarbete som forsoker paverka pa samtliga tre nivaer av observerbarhet som
Schein & Schein (2017) anvéander for att beskriva organisationskulturer: beteendemanster,
uttalade véardegrunder och underliggande forgivettaganden. Det gar att ifragasatta om
resultaten kan pavisa att skolledarna faktiskt forandrar kulturen pa djupet och inte bara
astadkommer andrat beteende medan gruppens forstaelse av omvarlden forblir den samma.
Resultaten som pekar pa vissa individers eller gruppers oférmaga att forsta skulle kunna peka
pa motsatsen, a andra sidan forefaller de utgora endast en liten skara bland de som skolledarna
leder. Ovriga har antingen forstatt eller latsas delta i skolledarens énskade kultur sé val att det
i praktiken inte gor nagon skillnad.

Kulturpaverkan och motstand

Studiens resultat tyder pa att bade skolledare som avsiktligt arbetar for att férandra en kultur
och de som inte gor det paverkar kulturen i hog grad speciellt om paverkan sker under lang
tid. Skolledarnas resonemang kring metoder for och reaktioner pa kulturforandring stammer
val 6verens med hur Schein & Schein (2017) teoretiserar kring férandringar av
organisationsteori. En medveten forandring behover oftast ske langsamt och varsamt med stor
respekt for den befintliga kulturen. Om det alls ska vara mojligt att genomféra en
kulturforandring ska den ske successivt med stor insikt i och kdnnedom om den kultur som
ska forandras. Det finns dock i resultaten indikationer pa att skolledare ibland kan genomféra
snabbare kulturférandringar om situationen kraver det och vikten av en snabb forandring
vager tyngre an risken for motstand.

Spanningarna som uppstar mellan den befintliga kulturen och den som skolledarna forsoker
astadkomma ar ocksa i linje med forvantat motstand utifran forskningen och framstar som
kraftigare ju langre avstandet ar mellan den befintliga och den 6nskvarda kulturen. Resultaten
visar att skolledare tydligt upplever spanningar och att dessa kan sammanfattas i tre olika
typer: aktivt motstand, inbyggda hinder och oférmaga att forsta. Den andra typen av hinder ar
kanske den som ar mest intressant for studiens dvergripande syfte eftersom den handlar om
hur sjalva kulturens beskaffenhet innehaller hinder for en ny kultur. Den befintliga kulturen
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vardesatter raka motsatsen till det som efterfragas i den dnskvarda kulturen till exempel
bestandighet och sjalvstandighet i motsats till utvecklingsfokus och samarbete. Enligt aktuell
forskning kring skolutveckling utvecklas de skolor bast som astadkommer ett larande hos
lararna och for att lararna ska kunna lara sig nagot maste det finnas en skolkultur som framjar
larande, men hur ska lararna rimligtvis kunna lara sig en ny larandekultur om de forst maste
ha en larandekultur pa plats for att kunna ldra sig den? Losningen tycks vara att gora sma,
kontinuerliga forflyttningar sa att det kan uppsta nagot litet larande da och da, och kulturen
langsamt forandras eller mojligtvis att egentligen inte forandra kulturen utan istallet byta ut
den.

Nagot som framstar som uppseendevackande i resultaten och som inte berors i den litteratur
som utgor den teoretiska forforstaelsen for studien ar namligen att skolledarna som uttalar sig
anvander ett tydligt val av medarbetare som en mer eller mindre medveten metod for
kulturforandring. De foredrar att fa medarbetarna med sig pa den kulturforandring som de
onskar men nar det inte lyckas kan de valja bort medarbetare som alltfor tydligt star for den
befintliga kulturen och rekrytera nya som kan bara den onskvarda kulturen. Det skulle alltsa
ga att argumentera for att det finns skolledare som atminstone i viss utstrackning inte
forandrar kulturen utan helt sonika byter ut den mot en som de foredrar. Det rimmar pa satt
och vis battre med organisationsteorins bild av hur svart det &r att férandra en kultur och
skulle kanske kunna forklara hur skolledarna lyckas astadkomma professionella kulturer pa
skolor som tidigare praglats av en lararcentrerad och traditionell vardegrund.

Slutord

Det ar sedan lange faststéllt bortom allt tvivel att skolledaruppdraget &ar komplext. Det ar sa
komplext att det ar svart att forestélla sig att ndgon annan an den dar modiga, osarbara,
overmanskliga harforaren kan klara av det. Kanske &r uppdraget i sin helhet egentligen
omajligt for vanliga dodliga och jag tror heller inte det finns manga skolledare som skulle
vilja pasta att de aldrig misslyckas. For det visar sig ofta att skolledarna ar manskliga trots allt
och att de inte kan anvanda magi for att uppratta en sadan skolkultur som framjar larande utan
maste anvanda andra strategier for det. Dessa strategier gar att lara sig och att forfina. Det
som troligtvis ar svarast ar for skolledarna att sjalva fa syn pa &r sina egna forgivettaganden
och den paverkan som kulturen har pa dem sjélva och deras ledarskap. Férhoppningsvis kan
den har studien vécka tanken igen, hos ndgon som rekognoscerar och pa sa vis vara till hjalp i
kulturférandringsarbetet.

Metoddiskussion

For en studie som min vars syfte &r att forsta och beskriva hur skolledares yrkespraktik
fungerar och ser ut lampar sig en kvalitativ metod och bade forstudien och huvudstudien
tillhandaholl empiriskt material som kunde anvéandas pa avsett vis och ge svar pa studiens
Overgripande syfte.

Forstudien uppnadde bada sina delsyften att dels ge en utdkad forforstaelse for det undersokta
fenomenet dels identifiera informanter till huvudstudien. Att urvalet till huvudstudien
baserades pa de som anmaélde intresse och som hade erfarenhet av kulturférandringsarbete
bidrog troligtvis till god validitet i det insamlade materialet da informanterna sedan tidigare
reflekterat en hel del kring sitt ledarskap i kulturférandringsarbete. Inom urvalet fanns god
variation avseende yrkes- och utbildningsbakgrund vilket gor det troligt att analysen av dessa
skolledarens upplevelser mycket vél skulle kunna galla dven for andra skolledare. Det &r min
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uppfattning att andra metoder for att identifiera deltagare till huvudstudien inte i nagon storre
utstrackning hade paverkat validiteten hos resultaten men urvalet ar pa grund av studiens
omfattning i tid tamligen litet och det skulle kunna vara foremal for vidare studier att till
exempel jamfora studiens resultat med utsagor fran skolledare i andra skolformer eller
regioner.

Den kvalitativa forskningsintervjun som metod for insamlande av empiriskt material
mojliggjorde for 6ppna utsagor fran informanterna och det gavs stort utrymme for deras egna
resonemang utifran intervjufragorna vilket bidrog pa ett positivt satt for att fa tag pa deras
egen upplevelse av och forstaelse for de studerade fenomenen. Min egen bristande erfarenhet
kring intervjuforfarandet, bade vad galler forarbetet att utarbeta intervjuguide och att utféra
intervjuerna, kan ha begransat materialet vars relevanta innehall kanske kunde fortatats av en
mer erfaren intervjuare. Det &r emellertid troligt att det underlattade bade i intervjusituationen
och i tolkningsarbetet att jag daremot har egen erfarenhet som skolledare och att
informanterna kande till detta. Det forenklade for informanterna som inte behdvde forklara
skolgemensamma foreteelser utan kunde forlita sig pa att jag forstod sammanhanget. Det
mojliggjorde dven for en kollegial trygghet i intervjusituationen som det & min bild bidrog till
en storre uppriktighet hos informanterna.

Det ar rimligt att min egen skolkulturella forstaelse paverkar tolkningen av utsagorna men jag
vill géarna tro att min forforstaelse pa ett vardefullt satt underlattat, forbattrat och fordjupat
analysen av materialet och att risken for att min forforstaelse pa nagot allvarligt satt
forvanskat resultaten & minimal.

Kunskapsbidrag

Studien utgar fran en identifierad lucka i befintlig skolledarforskning som inte tycks
problematisera de till synes paradoxala forvantningarna pa skolledare att leda férandringar i
kulturer som de sjélva ar deltagare i. Eftersom skolledare forefaller astadkomma
kulturférandringar har de nagon typ av strategier for att balansera i arbetet med att forandra en
kultur som de samtidigt sjalv ar deltagare i och studiens syfte ar darfor att undersoka vilka
dessa ar. Studien identifierar fyra sadana strategier och bidrar pa sa vis i nagon utstrackning
till att fylla igen den upptackta luckan. | basta fall kan resultatet anvandas for fortsatta studier
av skolledares yrkesutévande och av verksamma skolledare i det fortsatta
rekognisceringsarbetet som verktyg i en av de i studien identifierade balansstrategierna.

Forslag till vidare forskning

| vetenskapliga sammanhang far en liten studie som denna ses som ett forsta forsok till att
forsta vad som forefaller vara hittills timligen outforskade spanningsfalt. Det &r troligt att en
liten studie som denna endast lyckas skrapa pa ytan pa komplexa fenomen som skolledarskap
och skolkultur och att vidare studier skulle kunna identifiera fler strategier for samma
balansakt. Det kunde ocksa vara spannande att fordjupa sig ytterligare i skolledarnas val av
medarbetare som kulturforandringsmetod och i hur kulturer pa andra nivaer i styrkedjan
paverkar kulturforandringsarbetet och ledarskapet. Har skolledare som profession en
gemensam kultur praglad av erfarenheter, styrdokument och rektorsprogrammet och hur
paverkar den i sadana fall kulturforandringsarbete och skolledarskap?
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8. Bilagor

Bilaga 1: Digitalt frageformular

Pﬂ21-[)4—25 Forstudie kring skolkultur och skolledarens uppdrag - Google Formulér

= o B o

Forstudie kring skolkultur och skolledarens uppdrag

Fragor  Swvar

4
e

Forstudie kring skolkultur och skolledarskap

Tack fir att du tar dig tid att svara pa den hir enkiiten! Dess syfte &r att ge éikad forstaelse kring hur skolledare
upplever att skolkulturer som de arbetar i paverkar deras ledarskap.

Dina svar &r anonyma savida du inte sjilv viljer att ange dina kontaktuppgifter. Oavsett kommer enskilda
individer inte att kunna urskiljas i redovisningen av studien.

Enkiten tar ca 10-15 minuter att svara pa.

Deltagande &r frivilligt och du kan narsemhelst avbryta dina svar. Om du inte kan eller vill besvara nagon friga sa
#r det bara att hoppa @ver den och ga vidare till nista.

Mer information om studien finns i informationsmailet som du hittade lanken i!
Tack for hjalpen!

/Rebecka Nilsson

Efter avsnitt 1 Fortsatt till ndsta avsnitt v

e H

Skolkultur och ledarskap

Skolkultur &r ett komplext begrepp men utga ifran din egen forstaelse av ordet sa som det farhaller sig till din
yrkesvardag.

Dina svar &r anonyma och ingen enskild individ kommer att kunna urskiljas i redovisningen av den data som
samlas in.

| vilken utstréckning upplever du att ditt ledarskap har férandrats till foljd av kulturen pa din enhet?

Inte alls O O O O O O I mvcket hiia utstrackning

@ 2 Tr ™) = =

htips:iidocs.google.comiformel/d/ 1 UojQdSpKnHzeep3KRLwhj2x309 C3EqUENnKxalULKedit



2021-04-25 Farstudie kring skolkultur och skolledarens uppdrag - Google Formular
Beréatta garna mer om hur ditt ledarskap eventuellt har férandrats till féljd av kulturen pa din enhet.

Lang svarstext

| vilken utstrackning upplever du att kulturen pa din enhet har forandrats till foljd av ditt ledarskap?

Inte alls O O O O O O | mycket hg utstrackning

Beskriv gérna pé vilket satt kulturen féréndrats av ditt ledarskap.

Lang svarstext

Beratta garna mer om hur du upplever att skolkultur paverkar ditt arbete. Eller om du har andra
kommentarer.

Lang svarstext

Efter avsnitt 2 Fortsétt till nasta avsnitt -

Avsnitt 3 av 4

Bakgrund *

Dina svar ar anonyma och ingen enskild individ kommer att kunna urskiljas i redovisningen av den data som

samlas in.

Vilken utbildningsbakgrund har du?

Ja Nej

0o

@ 2 Tr ™ =

hitps:/idocs. google. comformaldi 1 UnjQdSpknHzeep3KRLwhi3xj308C3EqUBNnK xalULidedit



202104-25 Farstudie kring skolkultur och skolledarens uppdrag - Google Formulér

Har du rektorsexamen? ] Il
Har du annan pedagogisk utbildni.. |:| |:|
Har du en hégskoleutbildning ino.. D |:|

Vilken yrkeserfarenhet har du inom skolan?

Ingen erfarenhet 0- 3 ars erfarenhet  3-10 drs erfarenhet  mer @n 10 ars erfar...

Har du yrkeserfaren. D |:| D D
Har du yrkeserfaren.. |:| |:| |:| D

Efter avsnitt 3 Fortsétt till ndsta avsnitt -

*»4
s

Vill du delta i huvudstudien?

Deltagande i huvudstudien innebar att delta i en digital intervju. Det rdr sig om ett enskilt tillfalle och berdknas ta
ca en timma.

Aven om du anger namn och kontaktuppgifter hir nedan kommer dina svar i enkéten och i intervjuerna att
anonymiseras och ingen enskild individ kommer att kunna identifieras.

Du kan ndr som helst dndra dig och vilja att inte delta &ven om du uppger intresse fér det har i enkaten men jag
hoppas att du vill medverka i en intervju och beratta mer!

Vill du beratta mer om ditt arbete med kulturférandring fér mig i en digital intervju? Ange i sadana fall
namn och kontaktuppgifter:

Lang svarstext

O] = Tr & =

00
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Bilaga 2: Samtyckesblankett

INSTITUTIONEN FOR PEDAGOGIK
OCH SPECIALPEDAGOGIK

SAMTYCKESBLANKETT

Samtycke till att delta i studien: SKOLLEDARE | SKOLKULTUR — En kvalitativ studie av
skolledares strategier i spdnningsfalt mellan skolkulturer.

Jag har skriftligen informerats om studien och samtycker till att uppgifter som férmedlas i
intervjuer och dokument kan anvéndas i studien och behandlas i enlighet med géllande
dataskyddslagstiftning.

MNamn pa personer, platser och dyl. dndras infér publicering sa att ingen individ gar att
identifiera i redovisningen av materialet.

Underskrift Ort och Datum

Namnfértydligande

Student: Rebecka Nilsson Handledare: Maria Jarl
Masterprogrammet i utbildningsledarskap, Fil. Dr, universitetslektor, Institutionen fér
Institutionen fér pedagogik och pedagogik och specialpedagogik,
specialpedagogik, Géteborgs Universitet. Géteborgs Universitet.

Kontakt: rebecka.nilsson2 @helsingborg.se Kontakt: maria.jarl@gu.se




Bilaga 3: Intervjuguide

INSTITUTIONEN FOR PEDAGOGIK
OCH SPECIALPEDAGOGIK

SKOLLEDARE | SKOLKULTUR

Intervjuguide

Inledning

1. Inledande presentationer. Informera om:
Hej! Sa glad jag dar att du ville delta __ska bli sa spannande att fa hira mer! Rebecka heter jag och
skriver... Jag tar lite allmdn info forst...

a. Anomynutet, (inget skall kopplas till intervjupersonen - arbetsplats, orier osv.).
b. Sammanstillning av mtervjun till intervjupersonen?
c. Ar det ok att spela in mtervjun?

Jag delar in intervjun i 3 delar. Jag bérjar med frdagor om din bakgrund som skolledare och om
skolkulturen pa din nuvarande arbetsplats. Sedan kommer jag att stéilla fragor om ditt ledarskap i
kulturférandringsarbetet. Den sista delen handlar om hur det ér att vara bade deltagare och ledare i
en skolkultur. Kdnn dig fri att fraga, avbryta, infe svara...

Del 1: Bakgrund och syn pa skolkultur
Redo? Ok, da bérjar vi med del 1.

2. Kan du beriitta om din yrkesbakgrund som skolledare och pa skolan diir du jobbar nu?
Hur linge har du varit skolledare?

Vad har du for utbildmngsbakgrund?

Wad har du fér yrkeserfarenheter sen innan?

Hur lzinge har du jobbat pa skolan?

I vilka funktioner har du arbetat pa skolan?

Har du arbetat pa andra skolor 1 kommunen?

Pa andra nivier 1 styrkedjan?

mma an oW

3. Vad innebiir skolkultur for dig?

4. Hur skulle du beskriva att din skolas kultur var nir du bérjade diir?
a. Hur méirkte du det? (Stod: beteenden, handlingar. traditioner, idéer)

5. Hur skulle du beskriva att din skolas kultur ser ut idag?
a.  Hur mérker du det? (Stod: beteenden, handlingar, traditioner, 1déer)

Del 2: Ledarskap och kulturfériandringsarbete
Spannande! Del 2 handlar alltsa om dift ledarskap § arbetet med aft fordandra en kultur.

6. Kan du beskriva hur du har arbetat for att forindra kulturen?
a. Vad har du gjort?



INSTITUTIONEN FOR PEDAGOGIK
OCH SPECIALPEDAGOGIK

b. Vad har paverkat dina beslut 1 det arbetet?
c. Vad har du lyckats med och vad ar kvar att gora?

7. Har ditt ledarskap forindrat kulturen pa sitt som du inte haft for avsikt? Beriitta!

8. Har ditt ledarskap forindrats av kulturen pa skolan?
a. Iwlken utstrackmng?
b. Pavilket sitt? Berdtta hur.
c. Ge exempel, beriitta mera, utveckla.

9. Har du exempel pa tillfillen nir den kultur som du velat inféra hindrats av den
befintliga kulturen? Beriitta! Vad gjorde du da?

Del 3: Skolledaren som deltagare och ledare i en skolkultur
1 sista delen har jag fragor om hur det éir att vara bade deltagare och ledare i en kultur.

10. Enligt forskning inom organisationsteon socialiseras alla nya medlemmar tn 1 arbetsplatsens
lultur nér de kommer till en ny arbetsplats och lir sig hur man forvintas agera och hur
gruppen forstar och tolkar sin omvarld. Blev du socialiserad in i den kultur som fanns pa
arbetsplatsen nar du kom dit?

a. Ivilken utstrickning? P vilket satt? Hur vet du det? Hur visar det sig?
b. Problematiskt? Oundvikligt? Nodvindigt? Positivi? Negativi?

c. Hur gor du for att forhalla dig il det?

d. Tidigare arbetsplatser? Vad ir skillnaden?

11. Har din bild av den ideala skolkulturen forindrats?

12. Generella stidfragor:
a. DBeraftamer om. ..
b. Utveckla giirna det du sa om. .

c. Kan du ge exempel pi...

Avslutning

Tack! Det var min sista firdga. Har du kommit pa ndgot mer som du vill berdtta om eller fortvdliga ellar sa? Fill
du att jag skickar en sammanstéillning sedan? Vill du att jag skickar det fardiga arbetet sedan? Far jag
aferkomma om jag har fragor kring nagot som du sagt?



