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Sammanfattning

Den hir studien belyser hur skolchefers forstaelse av begreppet pedagogiskt ledarskap
paverkar rektorers forutsittningar att leda skolverksamheten mot de nationella malen? En
utgangspunkt dr de erfarenheter jag som rektor har av en kommunal skolorganisation. I den
organisationen finns skolchefen, en roll som av huvudmannen har fatt mandat att organisera

kommunens skolvisende och leda rektorerna.

Den bakgrund som ges beskriver styrningen av den svenska skolan och ger en tillbakablick pa
skolchefsrollen fran 1958 fram till nutid. De teoretiska perspektiven ir tre; ldroplansteorin
som ger ett ramverk, systemteorin som anvénds for att studera organisationer och ett

fenomenologiskt perspektiv som bidrar till studiens tolkande ansats.

Viktiga begrepp éar styrning, ledning och ledarskap. Med styrning avses de nationella system
som anvéands for att styra skolan, dvs. juridisk, ideologisk och ekonomisk styrning samt
styrning genom utvirdering och kontroll. Ledning &r organisation och processer som syftar till
att genomfora styrningen. GenomfOrandet innebdr ansvarstagande och paverkan i
organisationen. Ledarskap utdvas genom handlingar av en eller flera personer i
organisationen. I forskningsoversikten ligger tyngdpunkten pa forskning om pedagogiskt

ledarskap.

I studien reanalyseras data fran enkiter som genomforts inom ramen for forskningsprojektet
Nationell policy méter lokala genomforandearenor.! Inom den del av projektet som
undersoker skolvidsendets styrning och ledning genomfordes ett flertal enkiter som riktades
till alla landets kommuner (och delvis #dven till andra huvudméin). Tva av enkiterna
besvarades av skolchefer for de obligatoriska skolformerna och det dr ur dem som ett urval av
fragor har gjorts for reanalysen. Dessa fragor behandlar skolchefers uppfattningar om och
prioriteringar inom sina arbetsuppgifter. Svaren analyseras med en tolkande ansats. For att
fordjupa kunskapen om skolchefernas forstaelse av rektors uppdrag, har dessa enkitresultat

kompletterats med tre intervjuer som transkriberats och direfter analyserats pa samma sitt.
Studiens resultat

Arbetsuppgifter/handlingar kopplade till lokal politisk styrning och ekonomi ir viktigast for
skolcheferna, men de anses mer sillan hora till de mest stimulerande eller mest centrala

arbetsuppgifterna i relation till rektorerna.

' Nihlfors & Johansson, 2015



Manga skolchefer finner arbetsuppgifter/handlingar kopplade till kvalitetsarbete- och
verksamhetsutveckling stimulerande och viktiga. Arbetsuppgifter/handlingar kopplade till det
egna ledarskapet har ocksa prioriterats. Det dr fa av skolcheferna som ser arbetsuppgifter eller
handlingar kopplade till medarbetares larande och utveckling som viktigast eller mest
stimulerande. Skolchefer som har en chef mellan sig och rektorerna anger att denna chefs

viktigaste arbetsuppgift dr att fungera som stodjare eller coach for de rektorer hen &r chef for.

Inom den tolkande ansatsen inom organisations- och ledarskapsforskning, som ir en
analysram i den hir studien, har man visat att vara handlingar baseras pa var tolkning och
forstaelse av arbetssituationen (Sandberg & Targama, 1998). Darmed &r ett sammanfattande
resultat av reanalysen att skolchefernas forstaelse av sitt uppdrag dr sadan att pedagogiskt

ledarskap inte ingar i det egna uppdraget eller har mycket lag prioritet.

Intervjuerna forstirker enkéternas empiri. Trots att skolcheferna formulerar sig kring larande
och pedagogiskt ledarskap, &r deras forstaelse av sitt uppdrag sadan att pedagogiskt ledarskap
inte ingar i uppdraget eller har mycket lag prioritet. Att verka for rektorers pedagogiska
ledarskap ingar, men samtalen om hur det kan géras handlar till stor del om systematiskt

kvalitetsarbete.

Avslutningsvis diskuteras studiens resultat och hur ett mer medvetet ledarskap, med avseende
pa ldrande, skulle kunna paverka skolors kvalitet och resultat. Det finns ocksa tankar om hur

en gemensam forstaelse, i forsta hand inom en kommun, skulle kunna uppnas.

Nyckelord: skolchef, styrning, pedagogiskt ledarskap, ldrande, systematiskt kvalitetsarbete
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1. Inledning

Det saknas aktuell forskning som belyser betydelsen av relationen mellan huvudmannens
ansvar och de forutsittningar som rektorer far for sitt ledarskap. Detta skriver
Skolinspektionen 1 rapporten Rektors ledarskap — med ansvar for den pedagogiska
verksamheten (2012). Det saknas ocksa kunskap om hur huvudminnen arbetar och styr
kvalitetsutvecklingen. Darfor uppstar fragor, skriver Skolinspektionen, om hur huvudménnen
inhdmtar information, skapar kunskap om skolornas resultat, hur dessa resultat anvinds samt
om hur ledningsfunktioner utformas for att stodja och utveckla verksamheten. De fragorna har
dven jag stillt, i min roll som praktiker inom skolvisendet. Det finns olika perspektiv att anta,
i den hidr uppsatsen utgar jag som rektor ifran mina erfarenheter av en kommunal
skolorganisation. I den organisationen finns skolchefen, en roll som av huvudmannen har fatt
mandat att organisera kommunens skolvdsende och leda rektorerna. Mitt intresse &r att
undersoka vilken forstaelse skolchefer har av rektors uppdrag, sa som det #dr formulerat i

skollagen, i liroplanerna och av skolmyndigheterna. *

Skolchefen ir intressant darfor att:

e Skollagen och kommunallagen ger kommunens hogsta ledningsorgan,
kommunfullméktige, det kommunala huvudmannauppdraget. Kommunfullméktige
ska, enligt samma lagar, utse en eller flera ndimnder for att fullgora de statliga
uppdragen for skolverksamheten. Namnden har verksamhetsansvar infor
kommunfullméktige, som i sin tur har huvudmannaansvar infor staten. Kommunen har
ritt att bestimma om det ska finnas en eller flera chefer med ansvar for skolan och hur
denne i sa fall ska tituleras. Beroende pa kommunens storlek och organisation kan
denna chef ha ett eller flera ansvarsomraden. I den hir studien anvénds titeln skolchef
for den som har ansvar for kommunens skolverksamhet. Det finns olika uppfattningar
inom den kommunala organisationen om var huvudmannaansvaret ligger och om det
identifieras hos en funktion eller en person. I praktiken 6verlater nimnden, da den
uppfattar skolverksamheten som alltfér komplex, ansvaret for skolverksamheten till
skolchefen eller andra enskilda tjanstemén (Skolverket, 2011). Det betyder att
skolchefen idr en person som paverkar skolans styrning och ledning i hog grad. Ofta &r

skolchefen rektorernas chef och paverkar de forutséttningar som rektorer har for att

2 Skolmyndigheterna ar Skolinspektionen, Skolverket och Specialpedagogiska
skolmyndigheten.



genomfora sitt uppdrag dven genom sitt chef- och ledarskap.

Rektors ledarskap engagerar svenska och internationella forskare fran skilda
discipliner. Framforallt soks det efter de faktorer som ger en framgangsrik skola, med
goda elevresultat. Forskningen bedrivs utifran olika perspektiv men ett gemensamt
resultat 4r att rektorer har indirekt, men stor, paverkan pa skolors och elevers resultat
(Grosin, 2003; Scherp, 2003; Leithwood & Riel, 2005; Mgller m.fl. 2009; Seashore
Louis, 2015). I skollag och ldroplan finns beskrivningar av vad ledarskapet ska
omfatta, men formuleringarna 1 styrdokumenten &r korta och 6ppna for tolkning.
Skolinspektionen anvinder begreppet pedagogiskt ledarskap i sina texter och i sin
verksamhet. Det pedagogiska ledarskapet dr enligt Skolinspektionen ett uppdrag till
rektor. Myndigheten har formulerat denna definition:

Pedagogiskt ledarskap dr allt som handlar om att leda skolans arbete och ansvara for
en god maluppfyllelse i relation till de nationella malen i skolan och for att forbdttra
skolans resultat sa att varje elev nar sa langt som mdjligt i sitt ldrande och sin
utveckling. Det betyder att rektor maste ha kunskap om och kompetens for att tolka
uppdraget och for att kunna leda sin personal ndr det gdller att omsditta det i
undervisningen. Vidare mdste rektor leda och styra ldrprocesser samt skapa forstdelse
hos medarbetarna for sambandet mellan insats och resultat (Skolinspektionen, 2012,
s.37). Definitionen ger manga och varierande majligheter nir det pedagogiska
ledarskapet ska realiseras. Till detta kommer att begreppet anvidnds inom ledarskaps-
och organisationsforskning och dir har andra betydelser. Detta har skapat forvirring
och sammanblandning (Nestor, 2006; D66s & Wilhelmson, 2015). Forsknings- och
litteraturdversiktens del om ledarskap och pedagogiskt ledarskap, 5.3, har fatt stort
utrymme 1 uppsatsen for att beskriva de olika bilderna. Stycket kan ses som en del av

uppsatsens empiri.

Hur begreppet pedagogiskt ledarskap forstas och hur det forhaller sig till annat
ledarskap ar alltsd nagot som skolchefer kan ha olika uppfattningar om. Utifran teorin
att en persons forstaelse styr dennes handlingar och prioriteringar kan skolchefers
forstaelse av pedagogiskt ledarskap ha betydelse for rektorers forutsittningar att leda
(Sandberg & Targama, 1998; Soderberg, 2014). Diarmed kan denna forstaelse ocksa

indirekt paverka skolors resultat och elevers liarande.



e Nir rektors ledarskap och effekterna av det studeras ser man vanligtvis varje enskild
skola som ett system dir rektor ar leder. I praktiken verkar rektor i ett storre
sammanhang dir hen bade styr och blir styrd. Detta storre system paverkar rektors
ledarskap. Systemet kan beskrivas som en styrkedja som borjar i riksdagen och slutar i
klassrummen, med skolchefen som en ldnk (Nihlfors, 2003, Nihlfors & Johansson,

2013, Svedberg, 2014).

I studien reanalyseras data fran enkiter som genomforts inom ramen for forskningsprojektet
Nationell policy méter lokala genomforandearenor.’ Inom den del av projektet som
undersoker skolvidsendets styrning och ledning genomfordes ett flertal enkiter som riktades
till alla landets kommuner (och delvis dven till andra huvudmin). Tva enkiiter besvarades av
skolchefer for de obligatoriska skolformerna, tva enkiter av ledamdter i politiska namnder
med ansvar for utbildning, en enkidt av rektorer och forskolechefer och en enkdt av
mellanchefer (nivaer mellan skolchef och rektor) i de obligatoriska skolformerna. De resultat
som reanalyseras hédr dr hiamtade fran skolchefsenkiterna. Urvalet av fragor behandlar
skolchefers uppfattningar om och prioriteringar inom sina arbetsuppgifter. Svaren analyseras

med en tolkande ansats.

For att fordjupa kunskapen om skolchefernas forstaelse av rektors uppdrag har dessa
enkétresultat kompletterats med tre intervjuer som transkriberats och dérefter analyserats pa

samma Satt.

3 Nihlfors & Johansson, 2015



2. Bakgrund
2.1 Styrning och ledning av det svenska skolvidsendet

Styrningen av det svenska utbildningssystemet utfors av politiker och tjanstemén. Beslut
fattas pa den politiska nivan av riksdag och regering, ddrefter utdvar staten juridisk,
ideologisk och ekonomisk styrning av huvudmaén och skolor. Ofta ses uppfoljning och
utvirdering av mal och resultat som en fjiarde styrning eftersom utvirderingens form och
fragestillningar, liksom besluten om vad som vad som ska mitas och analyseras paverkar
skolverksamheten. Jag viljer hér att koppla uppfoljning och utvirdering till var och en av

styrformerna for att hur den fungerar.

Den juridiska styrningen ges i olika typer av forfattningar sasom lagar, forordningar och
allminna rad. Uppfoljningen av den juridiska styrningen bestar av inspektion och granskning
som genomfors av den statliga myndigheteten Skolinspektionen. Vi vet genom studien
”Nationell policy moter lokala genomforandestrukturer” &r att rektorer ser Skolinspektionens
inspektion och granskning som starkt styrande. Rapporterna leder till atgirdande namndbeslut

och ger dven rektor stod 1 sitt arbete (Nihlfors & Johansson, 2013).

Den ideologiska styrningen sker frimst genom ldroplanen olika typer av stodmaterial och
publikationer som ges ut av myndigheten Skolverket. Uppfoljning och utvérdering av den

sker pa huvudmanna- och skolniva.

Den ekonomiska styrningen sker genom att pengar fordelas utifran olika behov eller genom
sdarskilda satsningar. Den paverkar skolors personaltithet, medarbetares kompetensutveckling
och andra ramar for skolors verksamhet. Regereringen beslutar regelméissigt om riktade
satsningar. Ekonomiska medel kan da sokas huvudmannen fran Skolverket, ofta utifran tydligt

definierade kriterier. Detta dr en typ av ekonomisk styrning som &r pa detaljniva.

En forutsittning for styrning dr att det finns mottagare som kan ta emot beslut och vixla over
till ledning, dvs. ta ansvar for genomférandeprocesser som paverkar verksamheten. Sadana
vixlingsstationer finns bade pa statlig samt pa huvudmanna- och skolniva (Nihlfors, 2003).
Ansvarstagandet finns bade hos politiken och hos professionella tjanstemén. Den kommunala
huvudmannen har inom forvaltningen det som hér kallas skolchef och ute i skolorna rektorer
och ldrare. Den statliga styrningen riktar sig i till huvudmannen men gar ocksa forbi den
nivan, direkt till rektor och ldrare. Denna “bypassfunktion” kan komplicera skolchefens

forutsittningar att leda (ibid).



2.2 Skolchefen — fran inspektor till stodjande ledare

Elisabet Nihlfors (2003) har i sin avhandling gjort en tillbakablick pa vilka funktioner
skolchefsrollen har haft genom historien. Beskrivningen ger en bakgrund till de forvintningar

som finns pa skolchefen idag.

Skolchefstjidnsten, en statlig tjinst, tillkom genom den skolstyrelselag som tridde i1 kraft
1958.* Samtidigt inriittades tjinster for statliga skolinspektérer och linsskolinspektorer pa
regional niva. Tillsammans skulle de verka for att statens skolpolitiska mal kunde verkstillas i

kommunerna.

Skolstyrelselagen stadgade att varje kommun, skulle ha en skolstyrelse och en skolchef eller
skoldirektor. Titel och organisation varierade utifran kommunens storlek. Nir skolchefen
tilltradde 1958 fanns ett flertal olika skolformer med egna styrelser och utan nagon markbar
samordning. Den nya lagen hade tva syften; den gav staten insyn i kommunerna och den
beredde vig for enhetsskolan genom att skapa en samlad ledning for varje kommuns skola.

De som 1958 tillsattes som skolchefer hade erfarenhet som lédrare, skolledare eller inspektor.

En ny skollag kom 1962.° Den innehéll ett sirskilt kapitel om skolstyrelsen och skolchefen.
En nyhet var formuleringen om att skolstyrelsen skulle frimja pedagogiska forsok och
lararnas fortbildning samt verka for samarbete mellan hem och skola. Under 1960-talet var
skolchefens uppgifter och skyldigheter statligt reglerade. Det var dven tjdnstens omfattning,
behorighetskrav och tillséttning. 1970-talet var decenniet da decentralisering diskuterades och
inleddes i manga samhéllssektorer. I en statlig utredning 1978 foreslogs att regleringen av
skolchefstjidnsten skulle tas bort och ersittas av en foreskrift om att det 1 varje kommun skulle
finnas en skolchef med uppgift att under skolstyrelsen vara ledare for kommunens
skolvisende.® Beslutet foljde utredningens rekommendation; 1981  flyttades
tjanstetillsittningen fran Kungl. Maj:t (staten) till skolstyrelsen. Nagra ar senare, 1985, togs
uppgifter och skyldigheter bort liksom statsbidrag for skolchef. 1991 slidppte staten kontrollen
Over befattningen, da dven regleringen i skollagen om art det ska finnas en skolchef och en

skolstyrelse togs bort. Statens styrning gick inte langre via en skolchef utan direkt till rektor.

4 SFS 1956:614 Skolstyrelselag
> SFS 1962:319
¢ SOU 1978:65



Under 1990-talet betonades rektors betydelse allt mer i den statliga styrningen, framfor allt for
skolutveckling och resultat. Foridndringstakten i skolorganisationen var hog, sa politiken i
kommunerna, huvudminnen, behovde sina skolchefer for genomforandet. Lérarnas
fackforbund ville ge skolchefen en viktig roll i forverkligandet av kollektivavtalen. I slutet av
decenniet aterkom skolchefen dven i offentliga texter, nu som garant for rektors mojligheter

att utfora sitt uppdrag.
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3. Teoretiska perspektiv

Studien har sin grund 1 ett ldroplansteoretiskt perspektiv. Laroplansteorin anvénds traditionellt
for att studera styrning och organisering av utbildning i1 ett samhille och i en kultur.
Laroplansteoretisk forskning bidrar till kunskap om utbildningens mal, innehall och metoder.
Eftersom radata fran en tidigare enkitstudie analyseras hir, anvinds samma modell for att
studera det statliga styrsystemet som i den studien. Modellen kommer fran Lundgren
(1977/1981) och Lindensjo & Lundgren (2000). Den visar hur skolverksamhet styrs genom
ideologisk, juridisk och ekonomisk styrning. Exempel pa ideologisk styrning &r ldroplaner.
Juridisk styrning ses i skollag och forordningar. Ekonomisk styrning visar sig i hur statliga
medel fordelas. Aven uppfoljning och utvirdering kan ses som en styrning. Den delen har

accentuerats fran och med 1990-talet da mal- och resultatstyrning infordes pa skolans omrade.

I den hir studien syns ldaroplansperspektivet i de fragor som stélls om utbildningsvisende,
styrkedja, lokal organisation och planering samt i tolkning av styrdokument. Nir svar pa
enkitfragor som stéllts i undersokningen Niir nationell policy moter lokala genomforande-
arenor reanalyseras soker jag efter hur och var statens juridiska, ekonomiska, ideologiska och
utvdrderande/kontrollerande styrning véxlas over 1 ledning (Nihlfors & Johansson, 2015).
Med ldroplansteoretiska begrepp kan detta uttryckas som att jag undersoker
genomforandearenorna for det statliga styrsystemet. Aven den kommunala styrningen och
dess vixling till ledning undersoks eftersom skolnivan som genomforandearena paverkas av

bada.

Den forskning som refereras och de definitioner som anviénds for ledarskap och pedagogiskt
ledarskap har ett systemteoretiskt perspektiv. Systemteoretiska studier kan goras pa manga
nivaer inom olika vetenskaper. Inom organisationsteorin har det systemteoretiska tinkandet
stor betydelse for begreppet den ldarande organisationen. Peter Senge (1995) beskriver den
systemteoretiska ansatsen; fordndringar i organisationen kan inte forstas eller hanteras utan att
hinsyn tas till relationerna mellan dess olika delar. Det spelar ingen roll, for organisationen,
hur mycket varje individ inom organisationen utvecklar sin kompetens inom ramen for sin
egen uppgift. For att organisationen ska kunna ska kunna dra nytta de erfarenheter som gors
och den kunskap som utvecklas maste kommunikationen mellan minniskorna fungera och
strukturer finnas som mojliggdr fordndring och innovation (ibid). En komplikation, eller
kanske en mojlighet, nér detta ska astadkommas &r att skolorganisationer enligt Weick &r 16st
kopplade system (1976). Detta betyder, enligt Weick, att organisationens delar samverkar,

men de behaller ocksa sina egna identiteter och logiker.
11



Studien undersoker skolchefers forstaelse av rektors pedagogiska ledarskap. Det gors med en
tolkande ansats. Denna ansats kan kopplas till ett fenomenologiskt perspektiv. Nér den
tolkande ansatsen anvinds inom organisations- och ledarskapsforskning visar det sig att
ménniskors handlingar inte baseras pa instruktioner eller malformuleringar. I stéllet baseras
de pa individens tolkning och forstaelse av arbetssituationen. Det finns en koppling mellan

handling och forstaelse (Sandberg & Targama, 1998).

12



4. Syfte, fragestilllning och metod

Syftet med studien &r att undersoka skolchefers forstaelse av rektors uppdrag.
Den overgripande fragestillningen dr: Hur paverkar skolchefens forstaelse av begreppet
pedagogiskt ledarskap rektorers forutsittningar att leda skolverksamheten mot de nationella

malen?

Studien dr avgridnsad till kommunala huvudmin och utgar fran forhallanden som ror

grundskolan.

Viktiga begrepp i studien ar styrning, ledning och ledarskap. Med styrning avses de nationella
system som anvédnds for att styra skolan, dvs. juridisk, ideologisk och ekonomisk styrning
samt styrning genom utvérdering och kontroll (se 2.1). Ledning &dr organisation och processer
som syftar till att genomfora styrningen. Genomforandet innebdr ansvarstagande och
paverkan i organisationen. Ledarskap utovas genom handlingar av en eller flera personer i

organisationen (se vidare 5.3.1 och 5.3.2).

Metoden ir en kombination av enkiitstudie och intervju. Jag har tagit del av basrapporter’ frin
forskningsprojektet Ndr nationell policy moter lokala genomforandearenor. Projektet
genomfordes under aren 2009 till 2015. Bakgrundsmaterial har publicerats i tva rapporter
(Nihlfors & Johansson, 2015). Inom ramen for projektet genomfordes enkéter med aktorer i
skolvidsendets styrkedja. Enkiterna skickades till alla Sveriges kommuner och &dven till andra
huvudmin. Svarsfrekvensen var sadan att projektets resultat pa ett tillforlitligt sitt
representerar Sverige. I den hir studien reanalyserar jag data fran enkéter som besvarats av
skolchefer. Efter att ha ldst igenom rapporterna valde jag specifika fragor fran tva av
enkéterna: Skolchefsenkiten 2009 och uppféljningsenkiten till skolchefer 2014. Urvalet ar
fragor som kan belysa skolchefers uppfattningar och forstaelse av sitt och rektors uppdrag.
Det innebir dels fragor dér cheferna prioriterar arbetsuppgifter utifran olika fragestéllningar,
dels Oppna fragor diar chefen beskriver rektors uppdrag och arbetsuppgifter. I de Gppna
fragorna har skolchefen svarat genom att ange tre arbetsuppgifter. I reanalysen ser jag dels pa
vilken arbetsuppgift som prioriteras som nummer ett och dels om pedagogiskt ledarskap
namns eller kan tolkas in i ndgon av de tre angivna uppgifterna. Detta betyder att jag i

skolchefenkiten har gatt igenom och kodat tre Oppna fragor med vardera 699 svar samt i

’ Basrapporterna innehaller enkatsvaren i tabellform eller som Oppna svar, utan
sortering eller analys.
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uppfoljningsenkiten tva oppna fragor med vardera ca 240 svar. Till detta kommer sex fragor

med givna svarsalternativ, tre fran varje enkiit.

Den nya analysen av fragorna gors med en deduktiv ansats. Enligt Patrik Aspers (2007)
innebér den deduktiva ansatsen att forskaren “’sorterar” verklighetens intryck i ”lador” som
motsvarar koder. Direfter skapas mening av forskaren i en tolkningsprocess som bygger pa
forskarens kunskap om filtet, forskningsfraga och teori (ibid). Tolkningen sker ocksa utifran
en vilvillighetspricip. Detta betyder att kortfattade enkétsvar sétts in 1 en skolorganisations-
kontext sa att de far en mening. Tolkningen sker utifran min forstaelse av kommunal

skolorganisation.

I analysen soks ord och uttryck som &r kopplade till traditionellt ledarskap respektive
pedagogiskt ledarskap. Bade uttryck som hor till skolmyndigheternas definition av
pedagogiskt ledarskap och uttryck som beskriver de handlingar som forskningen kopplar till
denna typ av ledarskap soks. Arbetsuppgifter och handlingar som anges i svaren sorteras i
koder. Under arbetets gang anvinds olika farger for de olika koderna. Fargmarkeringar gors i

materialet och fors sedan Over till tabeller.

Reanalysen av enkitsvaren ger upphov till nya fragor. For att fordjupa kunskapen om
skolchefers forstaelse av rektors uppdrag gors tre intervjuer. Intervjusvaren ger ytterligare
empiri som forstirker meningsskapandet. Metoden &r en tematiskt 6ppen intervju som foljer
samtalets logik (Aspers, 2007). Intervjuernas teman dr kommunens skolresultat (med en bild
av aktuell statistik som stod), skillnader mellan skolor, skolchefens uppdrag och roll samt ett

fjarde tema om ledarskap.

Urvalet av skolchefer gors genom att jimfora kommuners skolresultat, nirmare bestamt
SALSA-resultat for elever i arskurs 9 och resultat pa nationella prov i arskurs nio.® Jag vill
intervjua skolchefer som verkar i kommuner dér resultaten forbéttrats de senaste tre aren och
en positiv trend funnits i fem ar. Av praktiska skil dr endast kommuner i Stockholms lidn
aktuella for studien. Kommunernas invanarantal ska vara likvérdiga och det ska finnas minst
fem skolor med kommunal huvudman. Detta ger 21 kommuner vilkas resultat jaimfors (se

bilaga 1). Sju kommuner uppfyller kriterierna. Skolcheferna 1 sex av kommunerna kontaktas

8 For att f& en mer nyanserad bild av skolors betygsresultat, &n enbart genom att
publicera de faktiska betygsresultat som skolor uppnar, har Skolverket utvecklat SALSA
(Skolverkets Arbetsverktyg for Lokala SambandsAnalyser). Analysverktyget SALSA
presenterar skolors resultat av slutbetygen i arskurs 9 efter att viss hansyn tagits till
elevsammansattningen (Skolverket, 2016)

14



med forfragan om intervju. (Den sjunde dr den kommun dir jag dr verksam.) Fem svarar och
tre viljs ut. Aven detta sista urval sker utifrdn praktiska omstindigheter. Intervjuerna spelas in
och transkriberas. Den transkriberade texten analyseras och tolkas med samma metod som

enkitsvaren.
4.1 Metodkritik

Syftet med studien #r att undersoka skolchefers forstaelse av rektors uppdrag. Genom att
anvinda data fran en stor enkdtundersokning har jag tillgang till en stor méngd svar. I
resultatdelen redovisas svarsfrekvenser for de olika fragorna. I svaren gor skolcheferna
prioriteringar mellan olika arbetsuppgifter. Kodningen gors genom att jag ldgger ett raster
over fragorna. Rastret bestar av handlingar som den forskning jag refererar i
forskningsoversikten kopplar till traditionellt respektive pedagogiskt ledarskap. Aven
handlingar som kan rymmas inom Skolverkets definition av pedagogiskt ledarskap finns med
i rastret. Jag viljer detta for att skapa rastret pa ett sitt som kan fanga upp sa manga uttryck
for pedagogiskt ledarskap som mojligt. Rastret gor att kodningen ges validitet. Fragorna har
Oppna svar vilket ger ett inslag av tolkning i kodningen. Detta gor att reabiliteten i analysen
kan diskuteras. Mina erfarenheter av att arbeta som rektor i kommunal skola &r en

forutsdttning i studien och paverkar resultatet i denna kvalitativa studie.

Kan enkiter ligga till grund for tolkning av forstaelse? Kan jag vara siker pa att de
arbetsuppgifter jag Oversitter till handlingar speglar en forstaelse? Fordndras resultatet om
skolchefer kan uttrycka sig friare och mer mangordigt dn en gor i enkiter? De fragorna gav
metodvalet att gora intervjuer. Genom att transkribera intervjuerna och anvidnda samma raster
1 analysen menar jag att empirin stdrks, dven om samma invidndningar finns gillande

tolkningen.

Ar det tillforlitligt att gora en koppling mellan handlingar och forstielse? Tillvigagingssittet
har sin grund i en tolkande kompetensansats (Sandberg & Targama, 1998). Ansatsen innebér
att ndr vi ser manniskan ur ett forstaelsebaserat, tolkande perspektiv styrs hennes handlingar
inte primért av instruktioner och praktiska situationsfaktorer, utan av forestdllningar om
andras forvintningar och av egna uppfattningar om vad som ritt och riktigt. Individen agerar
pa ett sitt som dr meningsfullt och meningsskapande for henne sjdlv (ibid). Jag menar att
ansatsen gor det mojligt att undersoka praktiken och genom den tolka vad, vilken forstaelse,
som ligger till grund for prioriteringarna. En mer tillforlitlig metod att underdka praktiken

vore att observera 1 stéllet for att anvédnda enkiter och intervjuer.
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Forsknings- och litteraturoversikt

Forskning om styrning och ledning inom skolvdsendet bedrivs bade nationellt och
internationellt. Framforallt soks det efter faktorer som ger en framgangsrik skola, med goda
elevresultat. Bade forskare och praktiker vet att skolorganisationens verklighet dr komplex,
med ett stort antal nitverk. I vetenskapliga sammanhang behdvs dédrfor avgrdnsningar och
analysramar. Inom skolforskningen &r styrkedjan en sadan ram. Med detta menas synen pa
styrsystemet som en kedja av ldankar. Kedjan &r hierarkisk; riksdag och regering fattar
grundldggande politiska beslut som lidnkar till byrakratin inom nationella myndigheter och
kommunal administration. Lingst ner i kedjan, vi kan kalla det lokalt, finns rektorer, lirare,
andra medarbetare och elever som pa olika sitt leder och genomfor processen skola (Nihlfors

& Johansson, 2013).

Huvudman:
Riksdag och Statens Kommunfull-
> skolmyndig- p e Skolchef Rektor Larare m.fl.
regering hete maktige och
¢ namnd

=tf

Figur 1. Styrkedjans ldnkar, med pilar som beskriver hur delar av styrningen gar direkt fran staten till rektor och

larare.

Sokning av tidigare forskning och litteratur for den hér studien har gjorts genom sokning pa
“pedagogiskt ledarskap” i DIVA och pa liknande begrepp i internationella databaser. Jag har

ocksa sokt mig vidare genom referenser i den litteratur jag lést.
5.1 Forskning om rektor

Att rektor, tillsammans med andra faktorer, framforallt ldrarna, har betydelse for den
pedagogiska verksamheten och elevernas resultat i sin skola har visats i svensk och
internationell forskning. Paverkan sker indirekt, frimst genom det ledarskap rektor utovar
(Seashore Louis, 2015). Rektor har den hogsta formella positionen 1 en enskild skolas
hierarki, men utvidgar vi systemet till hela den lokala styrnings- och ledningskedjan for
skolvisendet #r rektor i en mellanposition. Ser vi i stéllet pa det nationella utbildnings-
visendet har rektor en position langt ner i hierarkin, samtidigt som hen, pa ett paradoxalt vis,

ges direkt riktade uppdrag 1 skollagen och ldroplanen.
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Forskare betraktar i regel en skola och dess rektor som ett system, dir rektor har funktionen
som chef och ledare. Tre vanliga perspektiv inom forskning om rektorer 4r kommunikationen

rektor-ldrare, normer som styr rektor samt rektors roll som skolutvecklare.

Helen Arlestig (2008) har undersokt hur strukturella forutsittningar paverkar rektorers
pedagogiska ledarskap. Hon menar att det finns ett skandinaviskt sitt att se pa pedagogiskt
ledarskap, som ett demokratiskt ledarskap med fokus pa ldroplanen och med inriktning pa att
bidra till ldrarnas professionella utveckling. Arlestigs studie visar att samtal #r den vanligaste
kommunikationsformen mellan rektor och ldrare (ibid). Samtalen &r informella och handlar
om enskilda elever och vardagsfragor. Fa samtal handlar om ldrares klassrumsarbete. Studien
visar ocksa att skolors struktur och kultur i kombination med ledarskap och
kommunikationsprocesser r ett komplext system. De studerade skolornas resultat paverkades
av rektors formaga att leda ett kommunikationssystem, mer #n av rektors egen

kommunikationsférmaga.

Ann Ludvigsson (2009) studerar kommunikationen mellan rektorer och ldrare och hur ett
motiverande ledarskap kan produceras. Hon ser ledarskap som relationellt och kontextbundet.
Aven Ludvigsson kommer fram till att den vardagliga kommunikationen, samtalen, #r en
viktig ledarhandling. Dir finns ett inslag av forhandling om t.ex. vilka fordndringar som ska
genomforas och hur. Status och hierarkier paverkar samtalen och dven rektors legitimitet.

Sma och informella méten mojliggor perspektivtagande och fordndrad forstaelse.

Ulf Leo (2014) analyserar resultat fran en enkit med 1700 svarande skolledare och beskriver
vilka normer och forvintningar som styr rektorers handlingar. Normer 4r handlingsregler som
visar vad vi bor gora. Genom att rektorer samtalar med varandra kan professionella normer
etableras och spridas. Sadana normer kan vara ett stod i ett yrke dir det finns forvantanstryck
fran olika hall. Handlingsregler leder dock inte alltid till handling. Rektorer behtver ibland
prioritera bland normer som krockar med varandra. De tydligaste lojaliteterna finns mot det
statliga uppdraget, den egna skolans medarbetare och den egna skolchefen. Ett intressant
perspektiv ir att rektor bor balansera rollen som normfdljare (folja styrdokumenten och de

politiska malen) med rollen som fordndringsagent (driva den lokala skolutvecklingen).

Helena Hallerstrom (2006) sitter fokus pa de normer som styr rektorer nir de ska leda
skolutveckling. Hon diskuterar i sin avhandling fran forskningen om effektiva skolor och
refererar till Leithwood m.fl.(2002), vilka menar att en transformativ ledarstrategi
framgangsrik genom att den okar produktiviteten och kapaciteten for professionell utveckling.
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Hallerstrom (2006, s.33-34) sammanfattar vilka forhallningsséitt och aktiviteter som

kiannetecknar en skolledare som leder transformativt:

e Hjilper ldrare att erovra en allmin kinsla av att dga ett syfte for sitt arbete

e Startar processer som leder till ett gemensamt utvecklande av en vision

e Uttrycker sin egen standpunkt tydligt, men dr dven Oppen for andra asikter

e Framhaller vad det gemensamma arbetet har utrittat och kan utritta

e Bidrar till analysen av externa krav och kopplingen till skolans egen vision

¢ Anvinder alla mgjliga vigar att kommunicera skolans vision och konsekvenserna av
den.

e Diskuterar skolans vision i relation till storre samhéllsperspektiv

e Arbetar aktivt for att engagera ldrare i skolutveckling

Rektorers uppfattningar om hur detta kan genomféras och betydelsen av ett sadant ledarskap
undersoks sedan vidare. Hallerstrom kommer fram till att rektorerna i hennes studie
kommunicerar mycket med pedagogerna, frimst genom samtal. Samtalen skulle kunna vara
grunden for skolutveckling, men &r det inte. Hdr och nu-fragor skymmer idé, vision och
vérderingsfragor i samtalen. Hallerstrom kan dock se att rektors forhallningssétt paverkar

skolorganisationens attityd till lirande och utveckling (ibid).

Skolutveckling som kunskapsomrade har funnits 1930-talet (Ekholm, 1998). Da inledde man,
1 USA, socialpsykologiska studier i skolor. Under 1940-talet borjade man forska om
implementeringen av skolreformer. Under 1960-talet riktades en del av forskningen mot vil
fungerande skolors lokala organisation. Man studerade da bl.a. beslutsprocesser, lednings-
funktion och kommunikationssystem pa varje enskild skola. Forskning om effektiva skolor
har i Sverige framst foretritts av Lennart Grosin (2002; 2003). Grosin menar att rektor har en
viktig roll i utvecklingen av en skolas pedagogiska och sociala klimat, forkortat PESOK
(2003).9 Han skriver om ett didaktiskt ledarskap och menar da att en rektor tar ansvar for

undervisningskvalitén i sin skola och genom egna eller andra skolledares klassrumsbesok

9Grosin definierar PESOK som rektors, skolledningens och liararnas forvantningar och normer betraffande skolans syfte,

mojligheter och begransningar samt de dirav féljande handlingsmonstren gentemot elever, kolleger, och forildrar. Definitionen
bygger pa antagandet att elevernas personliga anpassning och handlingsmonster formas i och med att de
blir medvetna om de vuxnas grundliggande virderingar, forvintningar och handlingsmonster.
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himtar kunskaper om olika ldrares undervisning, som sedan tillsammans med utvdrdering av
elevernas resultat ligger till grund for utvecklingssamtal med ldrarna. Grosin har ocksa funnit

att foljande att foljande faktorer utmérker rektors arbete i framgangsrika skolor:

e ett tydligt och demokratiskt men kraftfullt ledarskap fran rektors sida som framfor
allt inriktas pa skolans kunskapsmal

e pedagogiskt/didaktiskt ledarskap fran rektors sida, inklusive samtal med ldrare om
metoder for undervisning

e ldrarna gors delaktiga i utformandet av skolans kultur och struktur

¢ regelbunden utvirdering och uppfoljning av elevernas kunskaper

Skolutvecklingsforskning som hor till school improvement-inriktningen bedrivs 1 Sverige
utifran nagra olika perspektiv. Ulf Blossing (2000; 2003) skriver om skolors infrastruktur.
Med infrastruktur avser han system for kommunikation och for ledning. Darmed dven system
for maktfordelning, ansvarsfordelning samt normsystem och grupperingssystem. Enligt
Blossing (2003) har skolforbittringsforskningens fokus flyttats under de senare aren fran
skolors kultur och de vuxnas arbetsprocess till elevresultat, lirares undervisningsstrategier och
intern kunskapsspridning. Gunnar Berg (2003) menar att skolutveckling &r en fraga om att
skolors personal, elever och fordldrar med hjélp av genomforda kultur- och dokumentanalyser
upptécker ett outnyttjat frirum. Skolors forbéttringsarbete ska, enligt Berg, komma ur ett s.k.
bottom-up-perspektiv. Det dr darfor inte meningsfullt att kopiera andra skolor och forskare
kan inte heller komma med konkreta rad till skolor. Hans-Ake Scherp (2003) liknar
skolutveckling vid en problemldsningsprocess. Processen initieras av ldrares upplevda
problem i verksamheten. Scherp beskriver en modell for forstaelse- och erfarenhetsbaserat
lirande som involverar skolledare, lirare och elever. Han foresprakar att rektor har ett
larandeorienterat ledarskap som inriktas pa att hjdlpa medarbetare med att reflektera 6ver sina
egna erfarenheter, att tydliggora tidigare lirdogar och forestédllningar samt att bygga upp nya
forstaelsefordjupande  forestdllningar och lirdomar om verksamheten. Skolledares
huvuduppgift dr, enligt Scherps lirandeorienterade perspektiv, dr att fordjupa medarbetarnas
forstaelse av uppdraget samt leda och ta vara pa det gemensamma lirandet om hur man kan

bidra till elevers larande och utveckling.
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5.2 Forskning om skolchefen

Den svenska skolchefsforskningen var nidstan obefintlig fram till slutet av 1990-talet. Da
borjade svenska forskare delta i samarbeten med forskare fran USA. I USA finns en tradition
av forskning pa chefer pa nivaer ovanfor rektor. Sedan 1950-talet har AASA genomfort en
undersokning, The Study of the American School Superintendency, ungefir var tionde ar.'
Elisabet Nihlfors beskriver detta i sin avhandling, Skolchefen i skolans styrning och ledning
(2003). Nihlfors soker ocksa svensk forskning dar skolchefsrollen har behandlats utan att vara
huvudsakligt fokus for studien. Hon finner studier som handlar om forvaltningschefers
ledarskap (Blom, 1994, Cregard, 2000). I sin avhandling skriver Cregard om den styrning som
chefer inom skolforvaltning utovar och betydelsen av att chefens underordnade dr autonoma
(ibid). Det finns dven studier som handlar om rektors position och titel (Ullman, 1997) samt
om betydelsen av att rektor leder i en politiskt styrd organisation (Nygren & Johansson,

2000).

Nihlfors studerar i sin avhandling (2003) det statliga styrsystemets framvéxt och utformning
samt vixlingen fran styrning till ledning pa den centrala kommunala nivan. Hon visar hur
styrsystemet byggts upp och fordndrats samt hur den tjansteman, skolchefen, som har
uppgiften att vixla styrning till ledning uppfattar detta. En viktig del i avhandlingen ir den
tillbakablick som refererats i 2.2. Nihlfors undersoker ocksa skolchefernas uppfattning i olika
fragor genom enkiter och intervjuer. Ett litet urval av studiens resultat och diskussion, som
har beroringspunkter med den hir studien, foljer nedan.

e Skolchefen balanserar dels statliga och kommunala intressen och dels politiskt och
professionellt ansvar. I denna skdrningspunkt skapar skolchefen sitt eget uppdrag, ofta
1 nidra samarbete med den ansvariga nimndens ordférande. Detta ger skolchefen stor

e mojligheter att paverka nimndens drenden.

e Skolchefen forhaller sig till fenomenen by-pass, alltsa det faktum att den statliga
styrningen ger uppdrag och ansvar direkt till rektor och ldrare och didrmed passerar
huvudmannen, och undertryck, dvs. de krav pa resurser som kommer fran rektor och
lirare nidr de ska utféra det statliga uppdraget. Aven virdnadshavare kan skapa
undertryck eftersom skollagen i vissa delar ar en rittighetslagstiftning. Nér

kollektivavtal har slutits pa nationell niva, mellan ldrarnas fackférbund och SKL, som

1 AASA ar en forkortning av American Association of School Administrators
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innehallit en kombination av skolutvecklingsfragor och 16netkningar har de ocksa
skapat en form av undertryck ute i kommunerna, som skolchefen har hanterat.

e Ovanstaende gors med ett samtidigt krav pa att ha en ekonomi i balans, vilket 4r en
huvuduppgift for kommunen.

e Skolchefen verkar i ett otydligt styrsystem. Spelreglerna i den ekonomiska styrningen
forandras genom olika statliga satsningar. Uppfoljning och utvirdering av den
juridiska och ideologiska styrningen har utvecklats mot kontroll. Kommunikationen
inom systemet dr inte tillracklig.

e Skolchefen dr en mottagare for statlig styrning, dven om befattningen inte dr bendmnd
i styrsystemet, sa som rektorer #r. Skolchefernas uppfattning #r att de har ett statligt

uppdrag att genomora ldaroplanerna i kommunen.

Under 2000-talet har méngden forskning om skolchefer okat. Det &r vanligt med
internationellt samarbete, framforallt inom Norden och med forskare i USA och Kanada.
denna forskningsoversikt soker jag efter studier som behandlar skolchefers uppfattningar eller

forstaelse av sitt uppdrag.

Olof Johansson, Umea universitet, har tillsammans med Paul V. Bredeson och Hans W. Klar,
University of Wisconsin-Madison (2008), studerat vilken betydelse den omgivande kontexten
har for skolchefens ledarskap. Studien visar att det skolchefen gor inom sin befattning &r
beroende av detta och att det har betydelse for vilket stod som kan ge till skolledarna i deras
arbete att genomfora arbetet. Det faktum att kommunerna har ritt att sjdlva bestimma hur
skolan ska organiseras samt vilken position och vilka uppgifter skolchefen ska ha paverkar
vilka forvantningar som finns pa skolchefen. Till detta kommer att kommunens invanarantal
har stor betydelse. Dessa strukturella och kulturella forutsittningar skriver Olof Johansson om
(2010). Aven kommunens styrningsfilosofi, t.ex. pa vilket sitt den forhaller sig till New
Public Management, och dess organisationsmodell, forvaltning eller bestillare - utforare,

paverkar skolchefsrollen (Svedberg, 2014).

Ar 2009 startade forskningsprojektet Néir nationell policy méter lokala genomforandearenor
under ledning av professorerna Elisabet Nihlfors och Olof Johansson. Fram till sommaren
2016 har ett femtiotal rapporter och artiklar publicerats som bygger pa projektets empiri.
Bland dem finns Jonas Ho0gs artikel om skillnader mellan Over- och underpresterande

kommuner (2014). Den bygger pa en enkidt som genomférdes 2013, riktad till skolledare.
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Trots att det dr skolledare som besvarat enkédten ger artikeln kunskap om skolchefers
forstaelse av sitt uppdrag. Ho6g anviander SALSA-resultat for att dela in kommuner i tre
grupper; underpresterande, mellanpresterande och Overpresterande. Flera olika jimforelser
gors varav en handlar om rektorernas situation och forutsittningar, bl.a. i forhallande till
narmaste chef, arbetsbeskrivning och stod. Det dr i den jimforelsen som kunskap om
skolchefen kan uttolkas. I 6verpresterande kommuner &r skolcheferna oftare nirmaste chef for
rektorerna. De har nagot fler méten med rektorerna per termin och diarmed ocksa fler méten
med fokus pa elevernas utbildning och pa kompetensutveckling. Relativt sett har motenas

karaktér en likvardig fordelning i de tre kommuntyperna (ibid).

5.2.1 Huvudman, skolchef och rektor

Forskningsoversikten dr inte komplett utan de studier som handlar om styrkedjan. For denna
studie, som har skolchefen som utgangspunkt, finns det kunskap att himta i forskning om

kopplingarna mellan huvudman, skolchef och rektor.

Peter Hogstadius (2014) har anvint empiri fran den enkétundersokning som genomfordes
2013 (se ovan) for att studera samspelet mellan rektor och huvudman. Han stiller fragan om
det gar att dra slutsatser om rektors forutsittningar att leda beroende pa vilken huvudman
denne har. I enkiten har rektorer dels svarat pa fragor om det stod de har fran huvudmannen
och dels pa fragor om sjdlvstindighet, virdekonflikter och resultat. Stodet delas in i generellt
stod (administration, ekonomi, personalfragor) och utbildningsprofessionellt stod (lokal
laroplansutveckling, analys av kunskapsresultat, ledarskapsutveckling, kunskaper inom
skoljuridik, insikt 1 utbildningspolitik). Rektorernas uppfattning om stodet sitts 1 relation till
hur de beskriver huvudmannens kompetens. Hogstadius skriver att huvudmannens,
forvaltningens och rektorns forutsittningar for ett konstruktivt samspel bl.a. paverkas av
rektors uppfattning om huvudmannens/forvaltningens kompetens. En ytterlighet dr rektorn
som uppfattar att det finns stod fran en optimal utbildningsprofessionell huvudman, den andra
ytterligheten &r rektorn som saknar detta stod och som upplever att huvudman och férvaltning
forsvarar arbetet. Eftersom de tre rollerna har ett gemensamt ansvar for skolan ir den ideala

relationen ett utmanande och stodjande samspel (ibid).

Rektor — en stark ldnk i styrningen av skolan dr namnet pa en rapport vars syfte &r att svara pa
fragor om rektorers upplevelse av sitt uppdrag och det stod och fortroende de har fran

huvudmannen (Nihlfors & Johansson, 2013). I rapporten anvinds data fran den tidigare
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nimnda enkédtundersokningen, genomford 2013. Bland alla de resultat som beror olika ldankar
1 styrkedjan finns dven de som handlar om ldnkarna huvudman-rektor och skolchef-rektor.
Det som skrivs om huvudman-rektor dr likt Hogstadius artikel ovan, sa jag viljer att inte
referera det. Resultaten for lanken skolchef-rektor visar att rektorerna inte anser att den
overordnande organisationen har tillricklig kompetens gillande ledarskapsutveckling och
kompetensutveckling. Nér rektorerna tillfragas om vilka insatser skolchefen gor for att

underlitta deras arbete framtriader tre omraden (ibid).

e Stod vid behov, bollplank, coach, feedback
¢ Delegation, tillit, frirum, fortroende
e Samordning rektorer emellan, motesplatser, gemensamma visioner, mal och uppdrag

samt en lank till politiska ledningen

I rapportens slutsatser skriver Nihlfors & Johansson om rektors uppdrag att vara aktivt
deltagande i medarbetarenas yrkesutovande och fora samtal kring deras professionella
utveckling och uppnadda resultat. I uppdraget ingar att leda vuxnas ldrande och
kompetensutveckling, vilket kridver annan kunskap 4n att undervisa unga. De skriver ocksa att
undersokningen visar brist pa fortroende inom styrkedjan och att det finns en stor
utvecklingspotential pa alla nivaer. Rektorer trivs med sitt yrke eftersom arbetsinnehallet ger
motivation. Ett stérre handlingsutrymme for rektorer och bittre resultat skulle ga att fa om
ansvar och befogenheter tydliggjordes som grund for att skapa fortroende 1 kedjan. Fortroende
och tillit kommer av vertikal och horisontell kommunikation. I ett 16st kopplat system (jmf.
Weick om skolorganisation, 1976) dr behovet av kvalificerad kommunikation, dialog och

aterkoppling stort (ibid).

I april 2014 beslutade regeringen att tillsétta en utredning om rektorernas arbetssituation inom
skolvidsendet. Utredningen leddes av Olof Johansson och resulterade i betinkandet Rektorn
och styrkedjan (SOU 2015:22). Utredningen hénvisar till sadant som 4r kint sen tidigare; att
manga rektorer anser att de pga. en stor mingd administrativa uppgifter inte kan avsitta
tillrdckligt tid for pedagogisk ledning, att manga rektorer upplever svarigheter med att klara
av de uppgifter de har ansvar for och att manga rektorer anser att de inte har tillrickligt med
resurser och stodfunktioner for att kunna utfora sina arbetsuppgifter. Den bilden forstirks och
fordjupas i utredningen, men en bidrar ocksa med nya insikter om ledarskapsproblemen.
Manga av rektorernas utmaningar kan kopplas till svagheter i styrkedjan och den otydliga

kommunikation som fors inom den. Analyser, samtal och dialog om skolans
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utvecklingsbehov sker pa en generell niva i stéllet for att vara inriktad pa tydliga problem och

forslag som kan genomforas pa kort sikt (ibid).

Ett problemomrade som beskrivs i utredningen dr samspelet mellan huvudminnen,
huvudménnens tjansteméin och rektorerna. Den finns en gemensam bild av att ansvar och

befogenheter inte foljs at.

En av utredningens beskrivningar som ger viktig kunskap for den hir studien dr den om
rektorernas pedagogiska ledarskap. Skollagen aldgger rektor att folja elevernas
kunskapsutveckling och vid behov utova ett pedagogiskt ledarskap, t.ex. genom att fora
samtal om arbetet 1 klassrummet, organisera kompetensutveckling eller fordndra
organisationen. Inom ramen for utredningen har fragor stillts till rektorer och ldrare om detta.

Svaren visar att knappt 10 % av rektorerna utovar ett sadant ledarskap (ibid).

Rollerna i styrkedjan har inte en gemensam bild av pedagogiskt ledarskap. Politiker och
chefer pa huvudmannaniva verkar inte fora diskussioner om detta med varandra eller med
rektorer. Det kan bero pa att de litar pa rektor eller att de inte ser bristande kunskapsresultat
som ett problem for huvudmannen. Orsaken kan ocksa vara att de inte har de kunskaper som

behdvs for att ta sig an en sadan diskussion och det utvecklingsarbete som kan folja av den.

5.3 Forskning om ledarskap och pedagogiskt ledarskap

Den hir studien handlar om skolchefers forstaclse av pedagogiskt ledarskap i allmédnhet och
rektorers i synnerhet. Rektorer har uppdraget att utéva pedagogiskt ledarskap. Utdvar da
rektor ett vanligt” ledarskap och ett pedagogiskt ledarskap Vad ir i sa fall skillnaden mellan
dem? Ar det pedagogiska ledarskapet en del i ett storre ledarskap som innehdller fler delar? I

det hir stycket redovisas forskning som svarar pa de fragorna.
5.3.1 Ledarskap

Manga av oss har en intuitiv mening om vad ledarskap &r, pa samma sétt som vi har det om
begrepp som demokrati, rittvisa eller fred. Nar vi diskuterar dem visar det sig att vi har olika
uppfattningar om betydelsen. Ledarskapsforskning har funnits sedan 1900-talets borjan.
Mycket har hiant och samhillet har forandrats mycket under den tid som gatt. Det har ocksa
uppfattningarna och kunskapen om ledarskap. Northouse sammanfattar mycket av detta i sin

bok Leadership — theory and practice (2013). Enligt Northouse utférdes det goda ledarskapet
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pa 1920-talet av starka personer som kunde fa sin vilja igenom genom lydnad, respekt och
lojalitet. Under 1950-talet visade sig 6vertalning och arbete med relationer mer effektiva dn
tvang och under 1980-talet belyste forskningen formagan att motivera och engagera
medarbetare. Det transformativa ledarskapet, som innebér en grupprocess, fick stor betydelse.
Det finns, enligt Northouse, efter drygt hundra ars forskning ingen gemensam definition av
ledarskap. 2000-talets ledarskapsforskare kan inte komma Gverens om en sadan och de
forandringar som globaliseringen medfor gor fragan allt mer komplex. Trots detta visar

forskningen pa viktiga komponeter i ledarskap:

e ledarskap dr en process
e ledarskap innebir paverkan
e ledarskap sker i grupper

e ledarskap inkluderar gemensamma mal

Northouse viljer som definition i sin text:
Ledarskap &r en process dér en individ paverkar en grupp av individer att arbeta mot ett

gemensamt mal (ibid, s.5).

Eftersom fragan om ledarskap #r komplex kan det underlitta att ndrma sig ett sammanhang.
Yukl (2012) har placerat ledarskapet i en organisation och ger oss en mer specifik definition:
Ledarskap dr en process, i vilken en eller flera personer avsiktligt paverkar andra, i syfte att
leda, strukturera och underlditta aktiviteter och relationer i en grupp eller en organisation”

(ibid, s.5).

En kombination av definitionerna ovan ger den hir studiens utgangspunkt; med ledarskap
avses en process som paverkar relationer och individer i grupper. Syftet &r att gruppen ska

uppna gemensamma mal.

I amerikansk forskning skiljer man pa management och leadership. Management innebér att
planera, organisera och kontrollera medan leadership handlar om att vara strategisk och att
paverka medarbetare (Northouse, 2013) I svensk litteratur anvinds begrepp som chefskap och
ledarskap. Chefskap dr att utova formell makt, utifran lagar och avtal. Ledarskap ir den
process som beskrivits och definierats ovan. Ledarskapet visar sig i1 handlingar och

prioriteringar. I ett generellt och traditionellt ledarskap ser vi dessa handlingar:
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® administrera och planera
e ordforandeskap
e stodja - genom att hantera grupprocesser

e utveckla — genom att interagera i kulturen

En form av ledarskap som anses intressant for skolorganisationer dr det distribuerade
ledarskapet. Peter Northouse (2013) beskriver distribuerat ledarskap som en form av “team
leadership”. Denna typ av ledarskap har under de senare aren blivit foremal for mycket
forskning eftersom arbete i team blivit vanligt i organisationer. Team ér, enligt Northouse, en
specifik typ av grupp som kiénnetecknas av att medlemmarna dr beroende av varandra, har
gemensamma mal och maste samordna sina aktiviteter for att na malen (ibid). Distribuerat
ledarskap innebdr att teamets formella ledare inte utdvar ledarskapet, utan istillet ger
inflytande till teamets medlemmar. Ledarskapet kan vixla mellan medlemmarna beroende pa
situation. Distribuerat ledarskap anses kunna méta fordndringar och komplexa situationer pa

ett effektivt satt (ibid).

Mette Liljenberg (2015) har undersokt hur distribuerat ledarskap konstrueras och utdvas 1 ett
antal svenska skolor. Begreppet distribuerat ledarskap &r relativt nytt i en svensk skolkontext,
men idéerna bakom det har funnits ldnge, skriver Liljenberg. Hon menar att demokratiska
virden och strivan efter jimlikhet har funnits i svensk skola sedan 1960-talet. Alla skolorna
som Liljenberg studerar har strukturer for inflytande och delaktighet. Det finns team (se ovan)
t.ex. 1 form av arbetslag. Vilken typ av ledarskap som tas av dessa team #r beroende av
skolans forutséttningar och historia. Om distribuerat ledarskap ska bidra till skolutveckling
bor det finnas forum for larande och gemensamt meningsskapande. Inslag av organisatoriskt

larande dr nodvéndiga (ibid).
5.3.2 Pedagogiskt ledarskap

Uttryck som innehéller ordet pedagogik har av tradition forts ihop med skolverksamhet. Det
ar darfor inte ovéntat att skolmyndigheternas definition av pedagogiskt ledarskap beskriver ett
uppdrag till rektor; Pedagogiskt ledarskap dr allt som handlar om att tolka mdlen samt
beskriva aktiviteter for en god maluppfyllelse i relation till de nationella mdlen i skolan och
for att forbdttra skolans resultat sa att varje elev nar sa langt som mojligt i sitt ldrande och
sin utveckling. Det betyder att rektor mdaste ha kunskap om och kompetens for att tolka
uppdraget, omsditta det i undervisning, leda och styra ldrprocesser, samt skapa forstdelse hos

medarbetarna for samband mellan insats och resultat. (Skolverket, 2009; Skolinspektionen,
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2010). Definitionen ir bred, den innehéller t.o.m. ordet “allt”, men det finns andra och mer

specifika tolkningar av pedagogiskt ledarskap.

Det verkar som att det ofta uppstar ett matt av forvirring nédr vi talar om pedagogiskt
ledarskap. Det finns olika tolkningar av begreppet. Bo Nestor (2006) har gjort en studie med
syftet att identifiera och pa olika sitt forsta talet om rektors pedagogiska ledarskap. Metoden
ar studier, nirldsning, av statliga dokument under tva perioder; 1946-1991 och 1992-2006.
Nestor menar att det dr den statliga skolarenan som har skapat och anvinder sig av begreppet
pedagogiskt ledarskap (Ibid). Nestor finner att de statliga dokumenten beskriver pedagogiskt
ledarskap enbart som ett ledarskap for pedagogisk verksamhet, som skolan. Foljaktligen &dr en
pedagogisk ledare en ledare for en pedagogisk verksamhet, som en skola. Inte ndgon annan
verksamhet. Pedagogiskt ledarskap i betydelsen att leda pa ett pedagogiskt sitt, t.ex. leda

vuxnas ldrande, beskrivs inte i de statliga dokumenten (ibid, s.31-32).

Organisationsforskarna Marianne D66s och Lena Wilhelmson (2015) har studerat hur chefer
1 ett storre mjukvaruforetag arbetar med fordndring och ldrande. Ett av studiens syften var att
dra paralleller med och bidra till diskussionen om skolans ledarskap. Do66s & Wilhelmson
menar att begreppet pedagogiskt ledarskap i en skolkontext ’fororenas™ av att pedagogik ar
skolans kédrnverksambhet (ibid, s. 77). Organisationsforskning, som &r en gren av pedagogiken,
behandlar bland annat vuxnas lidrande, erfarenhetsbaserat lirande och arbetsplatsers ldrande.
Kunskap om detta kan vara intressant eftersom svensk och internationell forskning samstamt
sdger att rektor paverkar skolors och elevers resultat indirekt, genom ldrare och andra
medarbetare (Grosin, 2002, Scherp, 2003, Seashore Louis, Leithwood, Wahlstrom &
Anderson, 2010). Hur ser kopplingen mellan organisationsforskning och pedagogiskt

ledarskap ut?

For att uppna goda resultat bor skolan vara en ldrande organisation. Ohlsson & Granberg

sammanfattar vad som utméirker en sadan (2014).

¢ Organisationskulturen tillater och uppmuntrar fragor fran anstéllda pa alla nivaer.
® Det finns fardighet 1 kritisk reflektion. Reflektionen leder till handling.
e Det finns tillfdllen for gemensamt fragande och reflekterande.

e Organisationen soker efter tillfdllen for larande 1 den dagliga verksamheten.

Erfarenhetsbaserat larande, enskilt eller i grupp, sker cykliskt eller i en serie av loopar. Den

forste som beskrev detta var Dewey (1938). Han menade att vi lir genom att uppfatta nagot
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med vara sinnen (primir upplevelse), men att det behovs ytterligare en upplevelse (reflektiv
erfarenhet) for att forsta upplevelsen. Detta leder till impulser och handlingar som ger nya
erfarenheter. Enligt Dewey ir alltsa grunden for lirande att individen reflekterar 6ver de
priméra erfarenheterna. Kolb var den forskare som samlade ihop tidigare kunskap och
utvecklade teorin om erfarenhetsbaserat lirande. Aven han beskrev en cirkelformad process
som startar med upplevelser och fortsidtter med reflektion, abstraktion och provande i

handling(1984).

Impeds | 12 ’
=
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Seddenning | B2 » \ 3 03

Figur 2. Deweys loopmodell for erfarenhetsbaserat larande (Kolb 1984, 5.23).
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begrepp och och reflektion

teorier

Figur 3. Kolbs modell av det erfarenhetsbaserade larandet (efter Kolb, 1984)

Tankarna om individens erfarenhetsbaserade lirande kan overforas till grupper, vilket Kolb
gor da han talar om social kunskap (1984). Andra forskare intresserar sig direkt for
organisationer. Aven de beskriver olika typer av cirklar och loopar med inslag av reflektion
och feedback (Schon, 1983; Argyris, 1990; Molander, 1995). Den gemensamma reflektionens
betydelse for organisationens ldrande dr en gemensam ndmnare inom den hir forskningen. En
tillimpning for skolan som organisation har utvecklats av Helen Timperley (2013). I boken
Det professionella ldrandets inneboende kraft konkretiserar hon det cykliska ldrandet for

olika nivéer i en skolkontext. Figurerna nedan illustrerar detta. Timperley beskriver ocksa hur
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cyklerna tillsammans bildar loopar och hur ledaren genom att ge forutséttningar for flera

sammanhéngande undersokningar kan halla den kunskapsbildande processen igang (ibid).

Vilka kunskaper och

Vilka kunskaper och
fardighetter behover

fardighetter
behéver vara elever

vara ldrare och
for att uppna viktiga elever for att uppna

mal? \ / viktiga mal? \

Hur har vart
agerande paverkat
de resultat som vi
anser ar viktiga for

vara ldrare och
elever?

Hur har vart Vilka kunskaper och
agerande paverkat fardigheter behover vi
de resultat som vi som professionella for
anser ar viktiga for att tillgodose vara

vara elever? elevers behov?

Vilka kunskaper och
fardigheter behover vi
som ledare for att
tillgodose vara ldrares
och elevers behov?

/

Fordjupa de

Lalta valrf':\ eledver . professionella Lata larare och elever Férdjupa
uppléva larande pa kunskaperna och finslipa uppleva lirande pa ledarskapskunskapen och
ett nytt satt. den professionella ett nytt sitt. finslipa ledarskaps-
< formagan. férmagan.
4a 4b

Figur 4a. Undersokande och kunskapsbildande cykel for ldrare, som syftar till att frimja viktiga elevresultat
(Timperley, 2013, s.33.)
Figur 4b. Undersokande och kunskapsbildande cykel for ledare, som syftar till att frimja viktiga

undervisningsmetoder och elevresultat (Timperley, 2013, s.41).

Monika Toérnsén och Helene Arlestig (2014) har utvecklat en modell for pedagogiskt
ledarskap. Den ska fungera i ett svenskt sammanhang och har som mal att stiarka arbetet med
undervisning och lidrande. De menar att det specifika uppdrag som rektor och forskolechef
har, att leda det pedagogiska arbetet, &r liktydigt med att vara pedagogisk ledare. De beskriver
ett undervisningsnira ledarskap dir rektor gor verksamhetsobservationer, analyserar och
aterkopplar i syfte att paverka undervisningen. I deras konstruktion av pedagogiskt ledarskap
ingar ocksa en del dir rektor arbetar processinriktat med ldrarnas lirande samt en del dar
rektor utformar forutsittningar och strukturer for undervisningen. Tre huvudprocesser som
paverkar varandra och som behover aktivitet, underhall och samspel med interna och externa

aktorer (ibid, s.29).

Inom den svenska skolforbittringsforskningen spelar rektors pedagogiska ledarskap en
underordnad roll. Undantaget dr Scherp (2003;2011), som beskriver fordelen med ett
lirandeorienterat  skolledarskap. Aven  Grosin  (2002;2003)  skriver om et
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pedagogiskt/didaktiskt ledarskap, och menar da en ledare som #gnar tid till pedagogiska och
didaktiska fragor i direkt koppling till undervisningen.

I internationell skolledarforskning finns ingen direkt motsvarighet till begreppet pedagogiskt
ledarskap. Dér anvénds begreppen instructional leadership och transformational leadership.
Instructional leadership #r ett undervisningsnira ledarskap, likt det som Tornsén & Arlestig
beskriver. Transformational leadership handlar mer om mal- och visionsarbete, att paverka
kulturen och ddrmed utveckla skolan som helhet. Forskningen visar att framgangsrika rektorer
anvinder bada typerna av ledarskap (Day & Leithwood, 2007). Ledarhandlingar som vi bor se
1 ett pedagogiskt ledarskap ir:

e Uppmuntra och tillata fragor och ifragasittande
e  Mojliggora organisatoriskt erfarenhetsbaserat larande
e Skapa forutsittningar for reflektion

e [eda fordndring
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6. Resultat och analys

6.1 Reanalys av enkitsvar — Skolchefsenkédten 2009

I Skolchefsenkiten som genomfordes 2009 stilldes fragor om skolchefens konferenser med
rektorerna i dennes ansvarsomrade. I tabellerna nedan anges fragornas beteckning i enkiten,
fragornas lydelse och svarsfrekvensen.

Tabell 1. Andel skolchefer som har konferenser med kommunens rektorsgrupp.

Fragans. Fraga Svarsfrekvens
beteckning
Ja Nej
B19 Har du regelbundr.la .konferenser (do.v.s. inte ledningsgruppsmaoten) 82.9% 171%
med alla rektorer i ditt ansvarsomrade?

Tabell 2. Skolchefers konferenser med kommunens rektorsgrupp, férekomst.

Fragans. Fraga Svarsfrekvens
beteckning
Varje Var 14:e |Engangi Mer
vecka dag manaden sallan
B20 Om ja, hur ofta? 0% 0% 33% 67 %

Fragorna B19 och B20 visar att en stor majoritet av skolcheferna triffar ”sina” rektorer som

grupp och att det sker en gang i manaden eller mer séllan.

I fraga B21 markerade skolcheferna de viktigaste bland 14 givna syften med ovanstaende
konferenser. En skala fran 1-6 anvéndes, dér 1 var det minst viktiga syftet och 6 det
viktigaste. For att se ndrmare pa detta riknar jag samman hur stor andel av skolcheferna som
markerade varje syfte som viktigt eller mycket viktigt, dvs. valde viardena 5 eller 6 pa skalan.
I den sammanrédkningen adderas resultaten for tre av alternativen, eftersom de alla handlar om
intern information; information fran skolchefen sjélv, information fran “’skolkontoret” och
information fran en enskild rektor inom omradet. Detta svarar bittre pa denna studies
fragestillning dn att behandla de alternativen var for sig. I tabell 3 kan vi se att nir 233

skolchefer viljer ut de viktigaste syftena med sina moten med rektorer, kommer den interna
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informationen pa forsta plats. Diarefter foljer diskussioner om ekonomi och om nationella

beslut som ror utbildning. Diskussioner kopplade till kunskapsresultat kommer pa plats 7 och

8 av 12. Diskussioner om kompetensutveckling for rektorer respektive ldrare placerar sig pa

plats 9 och 10.

Tabell 3. Skolchefers konferenser med rektorsgruppen; viktigaste syften.

Fragans . .
betgeckning Fraga Svarsfrekvens for prioritet 5 och 6
Strategiska . . .
Diskussioner diskussioner Z;i(]:is;:;i:rlng
B21 Vilket syfte har dessa méten? Intern kring angaende satsningar for
information ekonomiska nationella beslut bittre
utmaningar rorande
utbildning kunskapsresultat
82,5% 72,8% 66,8% 65,7%
I . . Diskussioner om
B21 Vilket syfte har dessa méten? € orientering & } pedagogiska
gemensamma elevresultat i e L
fragor Kommunen arbete for battre
3 kunskapsresultat
57,5%
65,3% 270 57,1% 49,8%
Diskussioner om | Diskussioner om | Information fran
B21 Vilket syfte har dessa méten? kompet.ens-" kompe'ﬁens-ﬂ kommunens Extern information
utveckling for utveckling for politik
rektorerna lararna
(o)
43,7% 40,0% 30,2% 17,0%

I enkiturvalets 6ppna fragor har skolcheferna anvint egna ord och uttryck for att beskriva sina

tre viktigaste respektive mest stimulerande arbetsuppgifter. De har ocksa angett de tre mest

centrala arbetsuppgifterna i relation till rektorerna. Tolkning och kodning dr genomford pa

forstahandsvalet, dvs. 233 svar pa varje fraga. Fraga C6 har inte besvarats av alla, dir finns

215 svar. Inrdknat i de 215 &dr 31 svar som kodats i Ej svar/fragan ej relevant. Den koden ingar

inte 1 analysen.

I tabell 4 har de tre mest forekommande svaren per fraga markerats.
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Tabell 4. Resultat av kodning av svar pa 6ppna fragor.

Fréga ns Fréga Antal svar per kod, som har prioriterars som viktgaste uppgift (nr.1). 233
beteckning svar.
Arbetsuppgifter/
Arbet:suppglfter/ handlmgar. Arbet.suppglf‘ter/ Arbetsuppgifter/
handlingar kopplade till handlingar .
. . . handlingar
kopplade till strategisk kopplade till den .
oo . kopplade till den
kommunal organisations- lokala politiska
- . . formella
skolorganisation | och styrningen, inkl. chefsrollen
(ej strategisk) verksamhets- ekonomi
utveckling
Vilka ar enligt dig, de tre
C1 viktigaste arbetsuppgifterna 12 0 67 0
som skolchef?
Vilka av dina arbetsuppgifter
C2 finner du 0 17 17 0
mest stimulerande?
Vilka ar de tre mest centrala
uppgifterna som du
ce arbetar med i relation till 6 2 19 4
rektorerna?
Fréga ns Fréga Antal svar, per kod, som har prioriterars som viktgaste uppgift (nr.1). 233
beteckning svar.
Arbetsuppgifter/ . Arbetsuppgifter/
. . Arbetsuppgifter/ )
Arbetsuppgifter/ | handlingar handli handlingar
andlingar
handlingar kopplade till kool dg il kopplade till
opplade ti
kopplade till kvalitetsarbete PP samverkan och
N medarbetares .
traditionellt och . samordning
larande och
ledarskap verksamhets- . mellan skolor
. utveckling
utveckling och rektorer
Vilka ar enligt dig, de tre
C1 viktigaste arbetsuppgifterna 58 42 3 0
som skolchef?
\{ilka av dina arbetsuppgifter 58 92 5 0
C2 finner du
mest stimulerande?
Vilka ar de tre mest centrala
6 uppgifterna som du 27 43 62 13
arbetar med i relation till
rektorerna?
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Forts. tabell 4. Resultat av kodning av svar pa 6ppna fragor.

Frégans Fraea Antal svar, per kod, som har prioriterars som viktgaste uppgift (nr.1). 233
beteckning & svar.
Arbetsuppgifter/
handlingar
kopplade till Arbetsuppgifter/ | .. .
. . Ovriga . . .
samverkan inom | handlingar med . Ej svar/fragan ej
arbetsuppgifter/
kommunen som | merborgare eller handlinear relevant
helhet samt med | elever i fokus. andiing
fackliga
organisationer.
Vilka ar enligt dig, de tre
C1 viktigaste arbetsuppgifterna 0 13 29 3
som skolchef?
\{llka av dina arbetsuppgifter 11 10 20 3
C2 finner du
mest stimulerande?
Vilka &r de tre mest centrala
uppgifterna som du 0 2 6 31
Co arbetar med i relation till
rektorerna?

Arbetsuppgifter/handlingar kopplade till lokal politisk styrning och ekonomi dr viktigast for
67 av skolcheferna, ingen annan kod har hogre frekvens, men de anses mer séllan hora till de

mest stimulerande eller mest centrala arbetsuppgifterna i relation till rektorerna.

Arbetsuppgifter/handlingar kopplade till kvalitetsarbete- och verksamhetsutveckling dr den
kod som har hogst sammanlagd frekvens. Det dr tydligt att manga skolchefer finner de
uppgifterna mycket stimulerande, men ocksa viktiga och centrala i relation till rektorer.
Arbetsuppgifter/handlingar kopplade till det egna ledarskapet har ocksa prioriterats och da ir
det dr arbetsuppgifter och handlingar som kan kopplas till ett traditionellt ledarskap som har
hog frekvens (se 5.4.1). Det &r fa av skolcheferna som ser arbetsuppgifter/handlingar
kopplade till medarbetares ldarande och utveckling som viktigast eller mest stimulerande.
Diremot har den koden hogst frekvens for fraga C6, som handlar om det mest centrala i
relation till rektorerna. Detta intressanta resultat leder till en ytterligare forfinad reanalys av

fraga C1, C2 och C6, se nedan.

For fa en mer specifik analys tolkas alla de 699 svaren i C1, dir skolcheferna anger de tre
viktigaste arbetsuppgifterna, men med bara en kod: Finns ord och uttryck for ledarhandlingar
som kan kopplas till ett pedagogiskt ledarskap? Om svaret &r ja ingar svaret i koden. De

ledarhandlingar som soks har beskrivits i 5.3.2, men aterges dven hir for tydlighetens skull.
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1. Uttryck som handlingar som kan kopplas till denna del av skolmyndigheternas

definition:

Det betyder att rektor maste ha kunskap om och kompetens for att tolka uppdraget,
omsdtta det i undervisning, leda och styra ldrprocesser, samt skapa forstaelse hos

medarbetarna for samband mellan insats och resultat.

2. Uttryck for handlingar om kan kopplas till en larande organisation, enligt Ohlsson &
Granberg (2014):
o Organisationskulturen tillater och uppmuntrar fragor fran anstéllda pa alla
nivaer.
. Det finns fardighet i kritisk reflektion. Reflektionen leder till handling.
o Det finns tillfdllen for gemensamt fragande och reflekterande.

o Organisationen soker efter tillfdllen for ldrande 1 den dagliga verksamheten.
Aven anvindandet av sjilva begreppet pedagogiskt ledarskap ingér i koden.

Av de 699 svaren kodas 39, men i analysen faller det ut tre delar. Detta beror dels pa att den
ursprungliga koden &r bred och dels pa en vilvillig tolkning. Genom skapandet av tre

underliggande koder synliggors resultatet i fraga Cl1.

e Arbetsuppgifter inom eget ledarskap som syftar till att utveckla medarbetarna, 16 svar.
* Arbetsuppgiften som stodjare eller coach for rektorer diar skolchefen har chefsansvar.
13 svar.

* Arbetsuppgiften att verka for rektorers pedagogiska ledarskap, 10 svar.

Samma typ av kodning och analys gors med C2, dar skolchefen anger de tre mest

stimulerande arbetsuppgifterna. 48 svar kodas, med denna fordelning:

* Arbetsuppgifter inom eget ledarskap som syftar till att utveckla medarbetarna, 25 svar.
e Arbetsuppgiften som stodjare eller coach for de rektorer hen ér chef {for, 16 svar.

e Arbetsuppgiften att verka for rektorers pedagogiska ledarskap, 7 svar.

De tre mest centrala arbetsuppgifterna i forhallande till rektorer uttrycks i C6. Det tidigare
namnda bortfallet finns dven hir, i alla tre svarsalternativen. Antalet svar &r alltsa 645, varav

130 kodas, med fordelningen:
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® Arbetsuppgifter inom eget ledarskap som syftar till att utveckla medarbetarna, 46 svar.

e Arbetsuppgiften som stodjare eller coach for de rektorer hen ér chef {or, 66 svar.

* Arbetsuppgiften att verka for rektorers pedagogiska ledarskap, 18 svar.

Rektorers pedagogiska ledarskap ges inte utrymme pa konferenser och &r ddarmed troligen i

lag grad synligt i skolchefens distribuerade ledarskap.

Medarbetares larande och utveckling tillhor inte de viktigaste eller mest stimulerande

arbetsuppgifterna for skolcheferna. Aven da jag soker efter ord och uttryck for pedagogiskt

ledarskap i hela materialet &r triffarna fa, 39 av 699 respektive 48 av 699 svar. I relation till

rektorer dr det nagot hogre frekvens, 130 av 645 svar kan kodas. 112 av svaren syftar till att

utveckla eller stddja de rektorer skolchefen sjilv &r chef for.

En sammanslagning av de tre fragorna, utifran den forfinade analysen, ger resultatet i tabell 5.

Tabell 5. Sammanlagt resultat; alla svar i fraga C1, C3 och C6 kodade utifran uttryck for pedagogiskt ledarskap.

Antal svar

Svar som innehaller
ord eller uttryck som

kan kopplas till

Svar med
arbetsuppgifter inom

eget ledarskap som

Svar med
arbetsuppgiften som

stodjare eller coach

Svar med
arbetsuppgiften att

verka for rektorers

pedagogiskt for rektorer dar
syftar till att utveckla pedagogiska
ledarskap (valvillig skolchefen har
medarbetarna. ledarskap.
tolkning) chefsansvar.
2043 217 (10,6 %) 87 (4,3 %) 95 (4,6 %) 35(1,7 %)

6.2 Reanalys av enkitsvar — Uppfoljningsenkéten 2014

I uppfoljningsenkiiten till skolchefer 2014 fanns fragan: Finns det en chefniva mellan dig och

rektorerna/forskolecheferna? 80 skolchefer av 222 svarade ja. 78 av de 80 svarade att dessa

mellanchefer leder ledningsgrupper med rektorer och forskolechefer.

Enkitens fraga 15 lyder: Vilka dr, enligt dig, de tre viktigaste arbetsuppgifterna som dessa

mellanchefer har? Dir finns 234 svar som kodas och analyseras pa samma sitt som fragorna

C1, C2 och C6 i Skolchefsenkiten. 30 svar kodas, med fordelningen:

® Arbetsuppgifter inom eget ledarskap som syftar till att utveckla medarbetarna, 3 svar.

36




e Arbetsuppgiften som stodjare eller coach for de rektorer hen ér chef {or, 19 svar.

* Arbetsuppgiften att verka for rektorers pedagogiska ledarskap, 8 svar.

6.3 Sammanfattning av reanalysen

Reanalysen av enkitsvaren visar att pedagogiskt ledarskap inte tillhor de viktiga eller de mest
stimulerande arbetsuppgifterna for skolchefer. I relation till rektorer skulle det kunna vara en
central att arbetsuppgift att utdva ett eget pedagogiskt ledarskap, exempelvis for att utdva ett
distribuerat ledarskap, men analysen visar inte att detta sker. Arbetsuppgiften att verka for

rektorers pedagogiska ledarskap anses inte heller viktig, stimulerande eller central.

I skolchefernas eget ledarskap finns de ledarhandlingar som ofta ses 1 ett traditionellt
ledarskap, men inte de som kan komplettera och visa pa utoévandet av ett pedagogiskt
ledarskap. Ord och uttryck for arbetsuppgifter/handlingar som innebér att verka for rektors

pedagogiska ledarskap dr mycket séllsynta i materialet, de finns 1 1,7 % av svaren.

Rektors pedagogiska ledarskap, sa som det beskrivs av skolmyndigheterna, bygger bl.a. pa
analys av kunskapsresultat och en koppling av detta till ldrares ldrande. Skolchefer har
rektorskonferenser dir sadana syften forekommer, men det prioriteras lagt, pa platserna 7, 8

och 10 bland de 12 som fanns att vilja pa i skolchefsenkitens fraga B21.

Uppfdljningsenkiten 2014 bekriftar resultatet fran 2009. Skolcheferna svarar att
mellanchefers viktigaste arbetsuppgift dr att vara stodjare eller coach for rektorer. Endast 8 av
234 svar siger att uppgiften att verka for rektorers pedagogiska ledarskap 4r en av de

viktigaste arbetsuppgifterna.

Inom den tolkande ansatsen inom organisations- och ledarskapsforskning, som ir ett teoretiskt
perspektiv och en analysram i den hér studien, har man visat att vara handlingar baseras pa
var tolkning och forstaelse av arbetssituationen (Sandberg & Targama, 1998). Utifran detta
perspektiv visar reanalysen att skolchefernas forstaelse av sitt uppdrag ir sadan att

pedagogiskt ledarskap inte ingar i det egna uppdraget eller har mycket 1ag prioritet.
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6.4 Resultat och analys av intervjuer

Handlingar som kan kopplas till ett pedagogiskt ledarskap kommer inte till uttryck i de
enkéter som skolchefer har besvarat inom projektet Nér nationell policy moter lokala
genomforandearenor (Nihlfors & Johansson, 2015). Kan det bero pa hur fragorna ir stéllda
och att svaren i enkiter, dven i oppna fragor, halls korta? For att undersoka detta genomfors
tre tematiskt Oppna intervjuer. Intervjuernas teman dr kommunens skolresultat (med en bild av
aktuell statistik som stdd), skillnader mellan skolor, skolchefens uppdrag och roll samt ett
fjdrde tema om ledarskap. For att intervjuerna ska vara likvérdiga och for att alla teman och
uppfoljande fragor ska beroras i intervjuerna anvinds ett intervjuschema (se bilaga 2).
Intervjuerna transkriberas och tolkas. I kodning och analys anvinds samma koder som for de
Oppna enkitfragorna ovan. Detta dr en metod att kvantifiera ett kvalitativt svar som jag véljer
for att belysa vilket utrymme olika perspektiv far under intervjun. Den deduktiva ansatsen

med tillhorande vilvillighetsprincip, som beskrivs i metoddelen, géller dven i denna analys.

Det kodade resultatet av intervjuerna, som visas i tabell 6, stimmer vil overens med
reanalysen av enkéten. De tre intervjuade skolcheferna talar helst och mest om
arbetsuppgifter/handlingar kopplade till traditionellt ledarskap och arbetsuppgifter/handlingar
kopplade till kvalitetsarbete och verksamhetsutveckling. Arbetsuppgifter/handlingar kopplade
till medarbetares ldrande och utveckling har kodats tio ganger. Sex av dem innehaller ord och
uttryck for pedagogiskt ledarskap. Det &r ett mycket lagt resultat med tanke pa att ett av
intervjuns teman dr ledarskap och att det inom temat finns direkta fragor om pedagogiskt
ledarskap. En observation fran intervjuerna &r att skolcheferna leder samtalet tillbaka till
kvalitetsarbete och traditionellt ledarskap @ven vid direkta fragor om pedagogiskt ledarskap.
En annan observation r att fragorna om pedagogiskt ledarskap vid tre tillfdllen av sex
besvarades med resonemang om lektionsbesok och Skolverkets vigledningsmaterial for

sadana.

De tre intervjuernas resultat ir sammanslagna i tabellen och dirmed syns inte de skillnader
som finns mellan skolchefernas svar. En kvalitativ tolkning av intervjuerna sédger att
likheterna &r storre dn skillnaderna i det skolcheferna uttrycker, men det dr tydligt att en av
dem fokuserar mest pa kvalitetsarbete, en annan pa traditionellt ledarskap och den tredje
ungefir lika mycket pa de tva uppgifterna. En formulerar mer tydligt att den vill vara en bra
chef for rektorerna, eller ha goda mellanchefer, och anvinda sig av ett distribuerat ledarskap.

Samma person beskriver ocksa hur forvaltningen har organiserats for att skolchefen sjélv ska
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ha mojlighet att ”vara i det statliga uppdraget”. Nér fragor stélldes om ledarskap visade det sig
att skolcheferna vill ge utrymme for rektorers pedagogiska ledarskap genom att sjilv utdva ett
traditionellt ledarskap och ge dem goda forutsittningar. En av skolcheferna uttrycker att hen
vill utova ett DKL-ledarskap. Detta &r ett begrepp som borjade anvéndas i borjan av 2000-
talet for att beskriva ett ledarskap for skolan. Forkortningen star for demokratiskt,

kommunikativt och ldrande.

Intervjuerna forstarker enkéternas empiri. Trots att skolcheferna formulerar sig kring ldrande
och pedagogiskt ledarskap, &r deras forstaelse av sitt uppdrag sadan att pedagogiskt ledarskap
inte ingar i uppdraget eller har mycket lag prioritet. Att verka for rektorers pedagogiska
ledarskap ingar, men samtalen om hur det kan géras handlar till stor del om systematiskt

kvalitetsarbete.
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Tabell 6. Resultat av kodning av transkriberade intervjuer.

Intervju med tre skolchefer enligt
intervjuschema

Antal ganger som skolcheferna viljer kodens perspektiv som
utgangspunkt for eller vidareutveckling av svaret

Arbetsuppgifter/ Arbetsuppgifter/ Arbetsuppgifter/
Arbetsuppgifter/ | handlingar handlin paprg handlingar
handlingar kopplade till & . kopplade till
. . kopplade till
kopplade till kvalitetsarbete samverkan och
N medarbetares .
traditionellt och . samordning
larande och
ledarskap verksamhets- . mellan skolor
. utveckling
utveckling och rektorer
22 16 10 2

Intervju med tre skolchefer enligt
intervjuschema

Antal ganger som skolcheferna viljer kodens perspektivsom
utgangspunkt for eller vidareutveckling av svaret.

Arbetsuppgifter/
Arbet:su ppgifter/ | ha ndllngar' Arbet'suppglfter/ Arbetsuppaifter/
handlingar kopplade till handlingar -
. . . handlingar
kopplade till strategisk kopplade till den .

o i, kopplade till den
kommunal organisations- lokala politiska formella
skolorganisation | och styrningen, inkl. chefsrollen
(ej strategisk) verksamhets- ekonomi

utveckling
0 4 5 4

Intervju med tre skolchefer enligt

Antal ganger som skolcheferna viljer kodens perspektiv som

intervjuschema utgangspunkt for eller vidareutveckling av svaret

Arbetsuppgifter/
handlingar
kopplade till Arbetsuppgifter/ | .. .

. . Ovriga . . .
samverkan inom | handlingar med . Ej svar/fragan ej

arbetsuppgifter/
kommunen som | merborgare eller . relevant
. handlingar
helhet samt med | elever i fokus.
fackliga
organisationer.
3 1 1 0
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7. Diskussion

Studiens syfte dr att undersoka hur skolchefens forstaelse av begreppet pedagogiskt ledarskap
paverkar rektorers forutsittningar att leda mot de nationella malen. Syftet kan ifragasittas
eftersom skolchefen, till skillnad fran rektor, inte har nagot uppdrag fran staten dir
pedagogiskt ledarskap ingar. Jag menar dock att skolchefens forstaelse ar viktig, oavsett om vi
med pedagogiskt ledarskap menar det som skrivs i statliga dokument eller om vi viljer
organisationsforskningens tolkning (se 5.3.2). Eftersom skolchefen i manga kommuner far ett
mandat fran huvudmannen att organisera kommunens skolvisende och leda rektorerna,
paverkar forstaelsen rektorers forutsittningar och ldrande direkt. Lérares och elevers

forutsittningar och larande paverkas indirekt.

Skolan styrs av flera demokratiskt valda forsamlingar. Den dr politiskt intressant eftersom
utbildningen av de unga formar det framtida samhillet. Reformerna kommer tétt och gor att
skolan maste vara en fordndringsberedd organisation. For att det ska lyckas dr det viktigt att
de olika lidnkarna 1 skolvidsendets styrkedja fyller sin funktion. Statens styrning ger ansvaret
till huvudmin, kommuner, att organisera skola. Den pekar ocksa direkt pa enskilda skolor och
dess rektorer samt pa ldarare. Var sker vixlingen mellan styrning och ledning? Eller med andra
ord, vem tar ansvar for genomforandet? Vi vet att det sker hos rektor och att det pedagogiska
ledarskapet ar sérskilt efterfragat i de statliga dokumenten. Vi kan ocksa se att huvudmannen,
den politiska namnden, fortsétter styrningen. Skolchefen, med den organisation som finns
kring hen, kan da vara en vixlingsstation mellan styrning och ledning. Skolchefen som ledare,
med ansvar for genomforande av det nationella uppdraget, dr dock inte en bild som framtrider
1 enkétresultaten. Skolchefen eller mellanchefen &r oftare ett stod eller en coach for rektor, nér

och om rektor efterfragar det. Hen foljer ocksa upp det systematiska kvalitetsarbetet.

Uppfoljning och utvirdering &r en del av styrningen. Och visst dr det viktigt med utvérdering,
men hur ska vi anvidnda resultaten? Den hir studien visar att skolchefer prioriterar
arbetsuppgifter kopplade till kvalitetsarbete och verksamhetsutveckling hogt och
arbetsuppgifter kopplade till ldrande och pedagogiskt ledarskap mycket ldgre. Resultat fran
utvirderingar anvinds till kvalitetsarbete och verksamhetsutveckling, men vad skulle hinda

om vi gick ett steg lingre och anvinde dem dven for larande?

I det praktiska arbetet bor det inte finnas nagra ragangar mellan kvalitetsarbete, ldrande och
verksamhets-/skolutveckling. Om skolchef och rektor anvénder sig av bade traditionellt och

pedagogiskt ledarskap, sa som de beskrivs inom organisationsforskning (se 5.3.2), kan resultat
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fran utvirderingar vara underlag for allt detta. Inte som det &r nu, enligt studiens resultat, da

ett systematiskt kvalitetsarbete finns, men ett systematiskt ldrande saknas.

Vad hidnder om skolvisendet definierar och anvinder begreppet pedagogiskt ledarskap pa
samma sétt som dvriga organisationer? Om vi hittar ett annat, eller flera, begrepp for det som
beskrivs i de statliga styrdokumenten. Kommer vi da se ett medvetet pedagogiskt ledarskap pa
flera nivéer i skolorganisationen? Det dr mojligt, om vi ser kopplingen mellan gemensamt
lirande och forbidttrade resultat. Inom skolan finns erfarenhet av att individuell
kompetensutveckling séllan leder till skolutveckling. Det kan ddremot organisatoriskt eller
gemensamt ldrande som bygger pa en analys av de lokala resultaten och elevernas behov gora.
Larandet bor innehalla reflektion som leder till handling, gérna i form av loopar, och vara en

integrerad del av verksamheten.

Vi kan anta att skolchefen dr en driven och engagerad person som kinner stort ansvar for
skolverksamheten i sin kommun. Hen vill gora ett bra arbete. Varfor har da skolchefen ingen
uppfattning om en birande del i rektorernas uppdrag? Och pa vilket sitt far huvudmannen,
den politiska ndmnden, kunskap om det? Skolchefen kan vara en viktig ldnk i styrkedjan,
mellan huvudmannen och rektorerna, men da krivs ett ansvarstagande inte bara for ett
systematiskt kvalitetsarbete utan ocksa for det som kan ldras av resultaten. Ett sadant larande
bor ske pa flera i nivaer i organisationen. Rektor kan ansvara pa skolniva om forutséttningar
finns. Skolchefen styr mycket av forutsidttningarna. Det tar tid och kraft, men ar vigen till

bittre resultat.

Hur kan framtida forskning bidra till att fragorna som stills i diskussionen besvaras? Jag ser
att den forskning som bedrivs om styrkedjan behdvs och att frigorna om vixling mellan
styrning och ledning och ansvarstagande bor belysas. Forskning som synliggor
skolorganisationens pedagogiska ledarskap, utan att blanda ihop det med den pedagogiska
verksamheten, kan bidra till fordndring av forutsittningar och strukturer. I den typen av
forskning finns ett intressant maktperspektiv. Det &r troligt att praktiknéra forskning, med
skolchefer och rektorer som deltagare, kan bidra med gemensam forstaelse och kunskap om

hur skolan kan forbéttras genom organisatoriskt ldrande.

Sammanfattningsvis, och med ett inslag av praktiknéra realism, vill jag formulera mig sa har:
Med tanke pa den vikt det pedagogiska ledarskapet ges i de statliga styrdokumenten skulle det
vara gynnsamt om, i forsta hand, huvudmannen, skolchefen och rektorerna hade en gemensam

forstaelse av vad det innebér. Hur uppnas en gemensam forstaelse? Sannolikt genom
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kommunikation, dialog och, varfor inte, gemensamt ldrande. Forutsittningar for ett sadant
larande bor finnas inom kommunens lokala styrkedja, dér aktdrerna dr geografiskt néra
varandra. Ett avstand som beror pa okunskap, brist pa tillit eller respekt for varandras roller
kan 6verbryggas. Vi kan inte vara ndjda med att det rader forvirring och otydlighet angaende
ledarskapet i en sa viktig verksamhet som skolan. Vi behover organisatoriskt lirande och
pedagogiskt ledarskap for att hoja skolresultaten och for att alla elever utifran sina egna

forutsdittningar ska kunna utvecklas sa langt som mojligt enligt utbildningens mal (Skollagen,

3 kap.§3).
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Bilaga 2

Schema for tematiskt 6ppen interviu med skolchefer

Kan du
paverka
det?

Hur ser du
pa
resultatet?

J/

Kommunens
skolresultat

Skolchefens

uppdrag och

Arbetsformer,
forum,
handlinaar?

Hur arbetar
du?

Vilken &r din
roll i
kommunens
skolorganisation?

Skillnader
mellan skolor

Hur ser du
pa att
skolornas
resultat
skiljer sig
at?

\_ _J

Hur arbetar
du med
det?

\

Ledarskap
’
Beskriv din
ledarstil.
\_ J
( R
Pedagogiskt
ledarskap?
. _J
4 N\ N\ /7 N\
Vad Hur _
A kan Vem/vilka
R
det? det utovar?
utdbvas
. J J y,
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