DELAT LEDARSKAP | PRAKTIKEN

— EN STUDIE INOM SKOLVERKSAMHETEN

Magisteruppsats i Foretagsekonomi
Vid institutionen fér data- och affarsvetenskap

Samra Becirevi¢
Melina Hasanbegovié¢

HT 2009:MF30

)

y
Y HOGSKOLAN I BORAS

yl/ INSTITUTIONEN FOR DATA- OCH AFFARSVETENSKAP
‘é’

Al

(0



Forord

Vi vill hdrmed tacka verksamhetschefen pd Kommundelskontoret i Bramhult for att just
vi fick mojligheten att undersdka hur delat ledarskap fungerar i praktiken inom en
avgransad del av skolverksamheten. Vi vill &ven tacka respondenterna som tog sig tid till
att hjilpa oss med den hir studien. Sist men inte minst, ett stort tack till vir handledare
som hjélpt till och stottat oss under uppsatsens gang. Samt var opponent och examinator
som kommit med konstruktiv kritik som bidragit till uppsatsens utveckling.
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Abstract

First and foremost we would like to inform our readers that the actual language of this
paper is Swedish.

The society is changing, and both the vision and structure of leadership changes with it.
This study concentrates on shared leadership and how it is practiced. We are going
beyond the traditional leadership towards the less noticed shared leadership. Besides it is
of interest to take a look on goals internally and externally in order to see how to reach
fulfillment.

The lack of time seems to be a problem in the school sector and it has been given a lot of
attention in earlier studies, but the problem remains. Principals are carrying a heavy load
when it comes to administrative work and that is being done on the expense of pedagogy
and school development among other thing. Our purpose is to see how everything comes
together between goals, school sector and efficiency to be able to come to conclusions
about improvements and how to simplify the day-to-day work for the principal.

We have chosen to use a qualitative method and make a study based on abduction to get
primary data. Abduction results in a mixed use of theory and empery in order to analyze
the result.

Based on this study there are some ways to facilitate a principal’s day-to-day work, one
of them being to share offices. Principals have to learn how to resist the external pressure
in order to maintain the success that takes them forward. What could be even more
important is to have the same goal, all parties need to agree. Municipality, management,
operational manager and the principals must cooperate and work towards the same goal.
This can only be implemented if the principals have the opportunity to join in and set the
goals together with the other parties in order to have an influence on the whole
organization.

It is easy to find pros and cons with everything but it is more important to focus on the
possibilities of change, improvement and efficiency. Even small changes can have
decisive influence on the future.

Keywords: shared leadership, goals, efficiency.
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Sammanfattning

I takt med att samhillet fordndras s fordndras ocksd synen pd ledarskap och dess
utformning. Denna studie koncentreras pa det delade ledarskapet och hur det fungerar i
praktiken. Den gar alltsd bortom det traditionella ledarskapet och soker sig vidare mot det
mindre uppmirksammade delade ledarskapet. Det dr av intresse att se hur man ser pa
mal, bade internt och externt, for att se om man har en enad bild om hur man uppnar
maluppfyllelse.

Tidsbristen ar ett problem inom skolverksamheten och det har uppmirksammats inom
diverse studier tidigare, dock kvarstar problemet. Rektorerna belastas for mycket med
exempelvis administrativa arbetsuppgifter och detta gors blanda annat pd bekostnad av
det pedagogiska och skolans utveckling. Vart syfte &r att se hur det hela hdnger samman
mellan mal, verksamhet och effektivitet for att 1 sin tur komma fram till hur man skulle
kunna forbéttra och forenkla rektorernas vardag.

Vi har valt att géra en kvalitativ ansats och anvidnda abduktiv metod for att f& fram
primérdata. Den abduktiva metoden resulterar i att vi pendlar mellan teori och empiri for att
analysera utfallet.

Det vi kommit fram till &r att det finns ett antal sdtt att underldtta for rektorerna i
praktiken, varav ett av dem &r att dela kontor. Dessutom sd maste rektorerna ldra sig att
sta emot trycket utifrdn for att ta vara pa det som driver de framdt. Det som kan ses som
avgorande dr att man maste ha samma mal. Alla parter maste enas om ett och samma maél.
Med andra ord sé géller det att kommunen, ledningen, verksamhetschefen och rektorerna
arbetar for en och samma sak och strdvar mot samma mal. Detta kan enbart uppnis om
rektorerna far vara med och sitta malen for att sedan kunna implementera dem inom hela
verksamheten.

Man kan létt hitta for- och nackdelar med allt men det géller att kunna se mojligheterna
till fordndring, forbittring och effektivisering. Aven smé forindringar kan vara avgorande
1 framtiden.

Nyckelord: delat ledarskap, mal, effektivitet.
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1 Inledning

Har kommer ni att lasa om denna studiens bakgrund, syftet och hur vi har valt att
avgransa oss. | detta kapitel ingar dven en problemformulering som star till grund for
studien och dess utformning.

1.1 Problembakgrund och diskussion

Lennart Grosin' har sagt att skolledarnas ledarskap 4r en av de viktigaste
framgangsfaktorerna for skolans framgang och méluppfyllelse. Men vad hénder d& nér
skolornas ledare, rektorerna, inte kan utdva ledarskapet fullt ut? De olika utvérderingarna
och rapporterna som skrivits hittills visar pa att den situation som dagens rektorer i Boras
skolor befinner sig i dr krdvande och arbetsuppgifterna komplexa. Dessutom sa finns det
indikationer pa att rektorerna inte kan hantera ledarskapet. Rektorerna belastas alldeles
for mycket, med exempelvis administrativa uppgifter, vilket resulterar i att det inte finns
nagon tid Over till utdvning av ledarskap. Tidsbristen leder till att det pedagogiska
ledarskapet brister och att ldrarna, i vissa fall, kdnner sig utlimnade av rektorerna. Men
aven slutkonsumenten, eleverna, paverkas av en situation som denna (Nilsson, 2009 nr.
4).

Delat ledarskap kan ses som en losning pa problemet da det finns tva rektorer som
samarbetar och leder organisationen framéat. Delat ledarskap dr ett relativt nytt fenomen
som dykt upp pa ytan 1 organisationer och verksamheter (D60s et al. 2006, s. 14). Det har
formodligen utovats inom organisationer och verksamheter ldnge, d& chefer har
samarbetat och delat pa ansvaret, utan att kalla det for just delat ledarskap. Det finns
ocksa fall dir man inte riktigt ”vetat” om att man anvént sig av delat ledarskap (Dd6s et
al. 2006, ss. 14-15). ”Ett kdrt barn har manga namn”, brukar man sdga och det stimmer
aven in pa delat ledarskap, dé ledarskapet heter olika beroende pa hur chefsparen bestamt
sig for att bendmna det gemensamma ledarskapet.

Hur fungerar det delade ledarskapet pa grundskolorna X och Y? Rektorerna i1 skolorna
har fatt mojlighet att g externa och interna utbildningar, de har dven fatt hjélp av extern
coachning for att underlitta den praktiska utdvningen av det delade ledarskapet. Aven for
att hitta en balans 1 sitt arbete. Rektorerna och alla skolledare fick 1 tvd veckors tid
registrera sin tidsanvindning i en journalbok (Nilsson, 2009 nr 1), dédr deras resultat
sedan utvdrderades. Detta for att kartldgga vilka arbetsuppgifter som kréver mest tid.
Delat ledarskap anvénds pa bada skolorna, men utovas pa tva olika sitt. Fragan &r da hur
man utdvar delat ledarskap pa ett effektivt satt?

Den hir undersdkningen handlar om delat ledarskap, vad det dr och hur det bedrivs i de
tva ndmnda skolorna. Eftersom det delade ledarskapet rektorerna emellan ar uppdelat pa
olika sétt sa vill vi f4 fram vilka for- och nackdelar det finns med de tvd olika
fordelningarna. Samtidigt som vi vill undersdka om det gar att effektivisera delat

! Lennart Grosin &r en forskare som utforskade hur de framgangsrika skolorna uppehdll effektiviteten
(Nilsson, verksamhetschef, mote den 27 mars 2009).
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ledarskap pa ett sitt som gor att bland annat arbetsbelastningen och den praktiska
utovningen forenklas och forbéttras. Nar det kommer till effektivitet sa finns det olika sétt
att angripa det hela. Skoldberg (1990) har bland annat delat in effektivitet i tva olika fack
som andd hor ihop. Vid insatseffektivitet ses lonsamhet som det framsta malet
(Skoldberg, 1990 s. 227) medan man vid utsiktseffektivitet ser overlevnad som det
primdra malet (Skoldberg, 1990 s. 229). Med mal menas ett onskvért framtida tillstdnd
(Skoldberg, 1990, ss. 229-246). Det giller att bestimma vad det &r man vill satsa pa,
vilket dven giller inom skolverksamheten. Den teori som vi funnit kring delat ledarskap
kommer att speglas mot rektorernas praktiska erfarenheter.

Rektorn har bland annat ansvar for att uppritta en arbetsplan, att folja upp skolans
resultat och utvirdera det 1 forhdllande till de nationella malen som stélls i skolplanen och
arbetsplanen Nilsson, 2009 nr.5). Rollen som bitrddande rektor forsvinner eventuellt som
tjénst och allt flera skolledarteam, tva-tre rektorer, etableras. Dessutom s& dkar kraven pa
att man ska samverka med andra aktdrer sasom kultur, fritid, foretag och sa vidare. Den
nyetablerade utvecklingsenheten i Bords Stad har fatt i uppdrag att genomfora
skolledarutbildningar med alla rektorer och det sker olika former av
ledarskapsutvecklingsinsatser i Bords Stad och kommundelarna. Bland annat inom
mentorskap, handledning, kompetensutveckling och arbetsmiljéutbildning. Alla
verksamhetschefer inom forskolan och grundskolan samt utbildningschefen inom
gymnasieskolan har i uppdrag att kartligga skolledarnas forutsiattningar, utbildning,
personligt ledarstod, rekrytering och stod (Nilsson, 2009 nr.1). Inom skolvésendet 1 Boras
Stad finns det problem med 16n, utveckling, rekrytering och arbetsbelastning bland
ledarna, rektorerna. Det dr ocksa det som ligger till grund for denna undersokning.

1.2 Problemformulering

Studien syftar till att undersoka brister och styrkor som det delade ledarskapet medfor.
Tanken &r ocksa att komma in pé vilken ledarskapsform som é&r att foredra och som kan
effektivisera verksamheten och underlitta nuvarande situationen pé skolorna. Det hir gor
att var huvudfrdga kommer innefatta allt detta. Ett sétt att angripa huvudfrdgan blir att
redogora for vad delat ledarskap och malforverkligande ledarskap egentligen innebar.

Huvudfraga: Hur fungerar delat ledarskap i praktiken och hur forhaller det sig till
verksamhetsmalen?

Delfraga: Hur kan ett delat ledarskap forbattras?

1.3 Syfte

Det huvudsakliga syftet med denna studie dr att undersdka hur rektorernas ledarskap
forhaller sig till verksamhetens maluppfyllelse. Vetenskaplighet tillférs genom stringent
metodtillimpning och genom att empirin problematiseras utifrdn teori om delat
ledarskap. Det hér for att se hur allt hdnger samman och hur det i sin tur paverkar den
praktiska utdvningen. Delat ledarskap har visserligen en innebord men hur tolkas det av
rektorerna pa plats, det vill sdga av utdvarna av den hér sortens ledarskap? Syftet med



studien &dr ocksa att den ska ge bild av inneborden av delat ledarskap och forhalla det mot
andra former av ledarskap.

1.4 Avgransning

I den hér studien kommer vi att avgransa oss till tva grundskolor och deras fyra rektorer,
baserat pa onskemal och val fran uppdragsgivarens sida. For att kunna jimfora delat
ledarskap med enskilt ledarskap s& kommer vi anvénda rektorerna som arbetar med delat
ledarskap idag och deras tidigare erfarenheter av ledarskap. For att minska komplexiteten
kommer vi inte att beréra ndgra andra skolor eller forskolor i omradet. Visserligen sa kan
studiens resultat komma att bli anvdndbart dven inom andra omrdden men tiden racker
inte till for att undersoka detta pa ett rittfirdigat sitt. Aven om studien paverkar eleverna
och pedagogerna i slutindan s& kommer vi inte att ta del av deras asikter och erfarenheter
kring ledarskap men vi hoppas att den hér studien kommer att ge ndgon utdelning till dem
ocksa.



2 Metod

Har presenteras det vetenskapliga forhallningssattet samt vilken metod som valts och en
kort motivering till valet. Kapitlet beror aven datainsamling och tillvagagangssattet som
anvants vid studiens genomférande.

2.1 Vetenskapligt forhallningssatt

Eftersom den hir studien behandlar delat ledarskap, frimst inom grundskolan, anser vi att
det dr viktigt for oss att bygga upp forstielsen for begreppet. Aven om vi har
management- bakgrund och har last ett flertal kurser inom omradet s& har vi inte stott pa
begreppet delat ledarskap eller gétt djupare in pa omradet tidigare.

Vi kommer att pendla mellan helhet och olika synvinklar for att bygga upp forstéelsen
och forhoppningsvis kunna bidra med losningar till de problem som diskuteras i
foreliggande studie. For att kunna tolka empirin pa basta sétt och “’stdlla den mot vaggen”
ar det viktigt att kunna analysera, diskutera, reflektera men dven kunna komma fram till
egna slutsatser.

Dem tankegéngarma leder oss till det hermeneutiska forhéllningsséttet. Genom det
hermeneutiska forhéllningsséttet kan vi som forskare, enligt Heine Andersen (1994:173
se Andersen 1998 ss. 193-194), fordndra vér forstaelse genom att dndra var forforstielse
och utesluta fordomar. Som ndmnts i stycket innan kommer vi att dra egna slutsatser och
tolkningar, vilket resulterar i en undersokning ur rektorernas synvinkel som vi fatt tolka
fritt.

| Forforstaelse |

l
- | Dialog |

!
— | Tolkning |
!
Ny
———| fOrstidelseram
!
————>| Ny tolkning |
!

Den hermeneutiska spiralen (Kéilla: Heine Andersen (1994:173 se Andersen 1998 s. 193)

Vi kommer att pendla mellan teori och empiri for att fa forstdelse for &mnet och bygga
upp kunskap om det. P4 vdgen till resultatet kommer vi att prova vara idéer, utgé ifran
teorin for att se vad empirin séger och tvartom. Det hér gor att den valda metoden ar den



abduktiva, som resulterar i ett pendlande fram och tillbaka och som forhoppningsvis leder
0ss ritt.

Denna studie ar indelad 1 dessa delar:

Teoretisk referensram — Har gar vi igenom den teori som bidrar till kunskap och
forstielse for amnet. Samtidigt som vi bygger en grund for att kunna analysera med hjélp
av teorin. Vi har valt att dela upp teorin i ledarskap, malférverkligande ledarskap och
delat ledarskap.

Empiri — Hér presenteras intervjuernas bidrag till uppsatsen, det material som vi kommer
anvéinda som utgangspunkt nir vi ndrmar oss analysen.

Analys — diskussion kring teorin och empirin som framkommit genom denna studie.
Diskussion — hér reflekterar vi sjdlva 6ver &mnet och véra egna tankar far komma fram.
Slutsatser — Har drar vi slutsatser kring amnet och forsoker ge svar pa var huvudfraga och
delfréga.

2.2 Kvantitativ- respektive kvalitativ metod

Vi vill skapa oss djupare forstaelse och anskaffa oss kunskap om delat ledarskap och hur
det ter sig 1 praktiken. Darfor anviands den kvalitativa metoden i1 denna studie, dir vi med
hjalp av metoden kommer att forsta helheten, sedd ur rektorernas perspektiv, men dven
problemet. Anledningen till att denna metod foredras beror pa att vi eliminerar
anvindningen av matematik och statistik for att koncentrera oss pé forstaelse, och inte
forklarande som i den kvantitativa metoden (Holme & Solvang, 1997 se Andersen, 1998
s. 31). Den kvantitativa metoden har vi valt att utesluta och dirmed &ven de klara
riktlinjerna for genomférande. Detta sitt 4r mer anvidndbart da det kommer till den typen
av undersdkning som vi valt att koncentrera oss pa.

For oss s géller det att forstd helheten, ssmmanhanget och analysera kring det. Eftersom
vi valt den kvalitativa metoden s& kommer vi att ha olika perspektiv och @ndra véra
tolkningar och tankar dnda fram till slutet. Det finns inga specifika riktlinjer som i den
kvantitativa metoden, utan vi far bygga upp informationen steg for steg och prova vara
idéer allteftersom (Andersen, 1998 s. 192).

2.3 Validitet och Reliabilitet

Enligt Winter (1992 se Andersen, 1998 s. 85) anger reliabiliteten graden av tillforlitlighet
pa resultatet fran en médtmetod. Den visar med andra ord hur tillforlitlig uppsatsen ar och
om man verkligen méter det som ska mitas. Med det kan vi konstatera att var uppsats
baseras pa den bifogade intervjuguiden som anvénts som bas for att skapa ett enhetligt
intryck och ge okad tillforlitlighet. Detta stirks da intervjuerna spelats in pa plats for att
sdkerstdlla att vi dterger empirin korrekt. Att man i empirin tydligt kan ldsa vem av
respondenterna som sdger vad hojer ocksa trovdrdigheten. Sekundir empiri, 1 form av
utredningsmaterial, dr det som kan sénka tillforlitligheten och trovérdigheten d& vi inte
till 100 procent kan lita pé att all data ar sann och riktig.



Validiteten bestar av tva termer giltighet och relevans som i sin tur sidger om den
teoretiska och den empiriska begreppsplanen dverensstimmer och om empirin ar relevant
for problemstéllningen (Halvorsen 1992:42 se Andersen, 1998 s. 85). Vi har forsokt att ta
med sddan teori som kan ténkas vara relevant utifrdn uppsatsens syfte och fragestéllning.
Forskningen om delat ledarskap 4r dock begrinsad?, vilket betyder att foreliggande studie
kan bidra med att utveckla kunskapen inom omradet.

2.4 Tillvagagangssatt

Studiens material har anskaffats genom litteratur sd som bdcker, vetenskapliga artiklar,
intervjuer men dven internt material® som vi fatt ta del av frén verksamhetschefen och
rektorerna i fraga. Dem flesta artiklarna behandlar de olika delarna i teorin och har
anskaffats med hjélp av Bords Hogskolas sokmotor, men dven fran andra elektroniska
kdllor. Detta material har samlats in av bland annat andra forskare, personer och
organisationer (Andersen, 1998 s. 150) innan vi tagit till oss det. Den primérdata som
finns 1 denna studie dr empirin, som bestar av intervjuerna.

Genomforandet av den hér studien borjade med att vi trdffade verksamhetschefen,
Nilsson®, i en av Boris kommundelar. Anledningen till att det blev just denna
verksamhetschef och dessa skolor var att de efterfrigade en sddan hér studie for
utvecklingens skull, vilket ocksa fdngade vart intresse. Vid motet med verksamhetschefen
fick vi ett klargorande av bakgrund till studien och dess syfte, dédr vi dven fick med oss
internt material’. Detta méte var sjilva utgdngspunkten for studien. Valet av rektorer som
medverkat under studiens gang baserades pa uppdragsgivarens onskemél, han ville
astadkomma forandring inom sin kommundel och dessa tvd rektorspar hade utformat
arbete pd olika sitt. Tanken var att mojliggéra en jdmforelse samt komma med
konstruktiva forslag pa atgéarder som leder till forbattringar och effektivitet.

Eftersom vi inte hade kommit i kontakt med begreppet delat ledarskap tidigare sa borjade
vi med att inforskaffa oss kunskap for att sedan kunna géa vidare. Efter lite djupare
granskning av den data som uppdragsgivaren delat med sig sa kunde vi identifiera
problem och dven formulera huvudfrdgan. Det var dven viktigt att bearbeta den data som
vi sjélva lyckats hitta och bygga en grund bestdende av teoridelen for att sedan kunna
skriva en intervjuguide infOr intervjuerna. Tanken med intervjuerna var att f4 s mycket
information som mdjligt kring hur det verkligen dr att arbeta som rektor, med delat
ledarskap, 1 Boras Stads grundskolor. Nackdelen med intervjuer &r att svaren inte behdver
vara helt sanna och &rliga. Respondenterna kan forskona svaren eller sdga det de tror att
man vill hora (Andersen, 1998 s. 146). Detta har vi forsokt forebygga genom att inte
delge intervjufragorna till respondenterna innan intervjuerna. Om inte annat sd reducerar
man risken for felutfall genom att fors6ka minimera paverkbarheten.

2 Josefin Sodergard, Utvecklingsledare, Center for LedarUtveckling Géteborg, kontakt via telefon den 5
juni 2009 for tips om litteratur inom omradet delat ledarskap.

3 Redovisat under rubriken ”“Opublicerat material” i kallférteckningen.
4 Nilsson,verksamhetschef, moéte den 27 mars 2009
5
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Problematiken kan ocksa besta i att man inte kan avbryta personer i ledande stillning pa
samma sétt (Andersen, 1998, s. 146). Med tidsbegrinsningen i bakhuvudet sa forsokte vi
styra intervjuerna genom att ga in pd nidstkommande fraga om respondenterna svivade
utanfor ramarna. Vi anvédnde oss av den delvis strukturerade intervjuer. Med stdd av var
intervjuguide, som bland annat undvek ledande frdgor och frigor som vécker anstot
(Andersen, 1998, ss. 162,165-167). For att 6ppna upp en bra dialog med respondenterna
sa valde vi att inledningsvis stélla 6ppna fragor, exempelvis om deras vig till en plats i
duon. Detta for att sedan ga ndrmare inpa dem fragor som ar direkt relaterade till studiens
synvinkel. Intervjuerna inkludera foljdfragor for att sdkerstilla att vi forstdtt och for att fa
utforligare svar om ndgot var oklart. P4 det séttet sd kunde vi ockséd gé lite djupare in pé
amnet under intervjuerna.

Intervjuerna utfordes pé respektive skola men utforandet skiljer sig i ett avseende. Pa den
ena skolan, X, intervjuades rektorerna var for sig, medan rektorerna pa den andra skolan,
Y, insisterade pd att intervjuas samtidigt d& studien handlar om just delat ledarskap.
Senare slog tanken oss att vi kanske hade fatt ut mer av intervjuerna pa den andra skolan
om vi hade intervjuat rektorerna tillsammans. Det fir dock forbli osagt dd man inte vet
hur drliga de vagar vara framfor varandra och diverse omstdandigheter som spelar in. Det
kanske ocksa kan vara sé att enskilda intervjuer ger mer da man far svara for sitt och kan
4 vara mer érlig och 6ppen. Samtidigt som intervjuer tillsammans kan ge en heltickande
bild d& dem kan komma pé olika saker att berédtta och pa sd sitt ge en mer rittvis
aterspegling av verkligheten. Eftersom intervjuerna spelades in sa kunde vi slappna av
under intervjuernas gang och ha en bra konversation med rektorerna. Resultatet
sammanstilldes och utgoér var empiriska del, som vi utgar ifrdn vid analys, diskussion och
slutsatserna.

2.5 Reflektion 6ver metodval

Som vi ndmnt tidigare sa var detta ett nytt omrade for oss, varpa vi borjade med att soka
litteratur och fann dé att det var aningen svéarare &n vi hade trott. Den vetenskapliga
litteraturen som vi fann var begrinsad samtidigt som en och samma forfattare stod bakom
studierna inom omradet. Detta gjorde att vi tog kontakt med Center for Ledarutveckling i
Goteborg® for att se om de hade nagra tips pa hur vi kunde gi tillviiga samt vilken
litteratur som vi kunde fa nytta utav. Tyvirr sa visade det sig att deras kunskaper om
detta ocksa var begrinsade vad géller litteraturféltet, de hade anvint sig av samma
litteratur som vi hade hittat. Med andra ord sa dominerade D66s inom forskningen av
delat ledarskap i1 Sverige. Inom utliandsk litteratur fann vi dock aterkommande punkter
som vi kdnde igen fran det vi hade ldst om som D&os hade skrivit. Sa vi sokte
information inom nérliggande omrdden och fick fram det som star till grund for denna
studie.

Vi valde att g& péd ytan i det som de olika forfattarna forde fram, detta for att ge en
grundldggande bild dver deras tankar och funderingar inom omrédet. Samtidigt som vi
inte ville paverkas av deras synsitt alltfor mycket. D& forfattarnas tankar gar isdr har vi

6 Se fotnot 2, sid. 6.



valt att presentera dem utan att ga in alltfor djupt i det. Bland annat s& kan Taylorismen’
hora hemma dé man talar om vinstgivande foretag. Anledning till att vi valt att ha med
detta dven da vi behandlar offentlig verksamhet &r for att man paverkas av sddana tankar
till en viss grad, oavsett verksamhet. Man kommer inte undan kontrolltanken, for att inte
tala om kontrollbehovet, offentlig verksamhet péverkas ocksd av marknaden samt
intressenterna utanfor organisationen och verksamhetens véggar.

Dérutdver sd var respondenterna véra priméra kéllor, da vi baserat studien pa deras
erfarenhet. Forutom faststidllande av intervjutid s gick det alldeles utmaérkt att komma 1i
kontakt med dem. Men tidsbristen visade sig dven da, nér vi fick vénta en tid innan
intervjuerna. Det som kan ses som en nackdel ar att vi inte fick tillfdlle att ha regelbunden
kontakt med uppdragsgivaren. Fran borjan var tanken att vi skulle bolla idéer och se till
att de verkligen fick ut det de ville fran denna studie. Men tids nog sa fick vi helt fria
hénder vid utférande av denna studie. Det kan vara en nackdel sett ur verksamhetens
synvinkel da de inte haft ndgot inflytande 6ver studiens utveckling.

Nair det kommer till samarbetet oss emellan, forfattare till denna studie, sd var storsta
problemet att kombinera arbete och studier. Tiden stod i fokus dven hér.

3 Teoretisk referensram

| det har kapitlet gar vi narmare in pa vad delat ledarskap ar. Man far en inblick i hur
cheferna och medarbetarna ser pa delat ledarskap och hur de berérs av det. Aven hinder,
problem och missuppfattningar kring ledat ledarskap behandlas i detta kapitel. Men
innan vi kommer in pa det s& kommer vi behandla ordet ledarskap i allménhet samt
malférverkligande ledarskap.

3.1 Ledarskap

I borjan sdg man organisationer som rationella och effektiva verktyg (Weber 1978, se
Brunsson & Olsen, 1998, s. 14). Man har alltmer borjat uppmarksamma tva synsétt, den
pessimistiska ddr man ser till utmaningarna samt den optimistiska dér man ser monster
som inspirerar, engagerar och bidrar till f6rdndring (Brunsson & Olsen, 1998, s.14).
Organisering har oftast setts som ett forsok att ” samordna, influera och kontrollera”
ménniskan for att nd ett visst syfte (Brunsson & Olsen, 1998, s.14). Inom organisationer
ses rationalitet och kontroll som den mest betydelsefulla normen (Scott, 1992, Brunsson
& Olsen 1993:12, se Brunsson & Olsen, 1998, s.19).

Locke (2003: 271 se Reid, 2009, s.1078) definierade ledarskap som processen att fa
andra att jobba mot samma maél”. Han ansag dven att det en ensam ledare kunde gora och
ansvara for var utveckling av en vision och sammanséttning av en grupp ménniskor som

7Fredrick Winslow Taylor var en amerikansk ingenjor som utvecklade taylorismen, scientific management,
i borjan av 1900-talet (Fredrick Winslow Taylor, 2009).



kunde verkstilla visionen (Locke, 2003; Locke et al., 2007 se Reid, 2009, s.1078). Man
kan sdga att observationer som gjorts inom organisationsforskning under de senaste
304ren berikat omrédet. Det har bidragit till att man vidgat vyerna och 6ppnat upp nya
vigar (Brunsson & Olsen, 1998, s.20). Organisationer dominerar och dr méktiga. De
skapar kapabilitet och kapacitet for handling, konflikthantering och problemldsning. Dem
formar ett socialt ndt och det dr svért att forstd moderna samhéllet utan att ha forstatt
under vilka omstdndigheter som organisationer utvecklas (Brunsson & Olsen, 1998,
s.22). Overlag #r det svért att utveckla “lag-lika” teorier. Det bésta vi kan gdra #r att
lokalisera mekanismer och uppticka frekventa och upprepbara monster som pekar pa ett
visst samband. Detta dr ett omrdde inom vilket det &r svart att generalisera (Mayntz 1997,
Elster 1998, se Brunsson & Olsen, 1998, ss.22-23). For att skapa forstielse sd méste man
ta hdnsyn till processer och mekanismer som etableras, bibehélls och forédndrar
interaktionsmdnster och relationer mellan organisationer och de som péverkar
organisationsbildningen (Brunsson & Olsen, 1998, s.30). De som forsoker paverka
organisationsbilden arbetar oftast i en modell-virld som inkluderar scheman, principer
och forenklade mal och framgéngsfaktorer. Darfor uppnar oftast inte sddana reformer sitt
syfte (Brunsson & Olsen, 1998, s.30). Det har visat sig att organisationer fungerar bra for
att naiva reformer inte implementerats (Brunsson & Olsen 1993, se Brunsson & Olsen,
1998, 5.30).

Kommunikation och kommunikationssystem ar viktigt. Det dr dven viktigt att vilja rétt
personer for ledningsfunktioner eftersom det dr de som ska kommunicera vidare. For att
ha ett bra kommunikationssystem eller kommunikationsfléde dr det viktigt att personerna
vet sina positioner. Som Barnard (1983, s. 223) ndmner kan inte personer utan positioner
fungera som ledare och utan sina positioner dr de som “slumrande mojligheter”, som han
uttrycker det. Det som krdvs av en chef &r lojalitet, annars fungerar inte
kommunikationslinjen. Detta betyder att en chef ska vara tillgédnglig och nérvarande nér
den behovs (Barnard, 1983, s.225). Det ar viktigt att chefer och chefstjdnster uppmuntras
och beroms for sitt arbete, lojalitet och sa vidare. Men i organisationer dr det svart att ge
ratt uppmuntran till de med chefstjinster. De beloningar som ges dr mest materialistiska
och fysiska (Barnard, 1983, s.226). Forutom ansvar och lojalitet finns det tva personliga
egenskaper till, relativt allminna egenskaper och speciella egenskaper. Allménna
egenskaper omfattar bland annat anpassningsforméga, flexibilitet, mod. Dessa
egenskaper dr de medfodda och utvecklas genom erfarenhet, vilket gor att dem &r svara
att bedoma. Speciella egenskaper utgors av kompetens och teknik, da dessa egenskaper ar
Oppna och star till forfogande for utveckling (Barnard, 1983, ss.226-227). Det finns tre
faktorer internt inom organisationer som visar pa ledarnas beteende och uppfattningar,
och hur dessa uppfattningar paverkar arbetet och attityder i organisationen. De tre
faktorerna dr moral (morale), driftfunktioner (operational functions) och
ledarskapsbefogenheter (leadership attribution). Organisationsmoralen medfor en kénsla
av fortroende for organisationens framtid men ockséd en kollektiv kénsla av effektivitet.
Nér det kommer till driftfunktionerna laggs fokus pa beslutsfattandet, bland annat
langsiktig planering. Ledarskapsbefogenheten star till grund for beslutsfattande och tycks
motivera organisationsmedlemmar till att genomfora besluten (Bandura, 1982; Bohn,
2002 se Reid 2009, s.1084).



Utbyte av nyttigheter, skapande och omvandling &r olika funktioner av samverkande
manskliga system och det &r det som utgor en organisation (Barnard, 1983, s.244).

Verksamheten for informella ledningsorganisationer bestér bland annat av asikter, forslag
och misstankar som inte kan ta sig igenom formella kanalerna utan att leda till frigor dér
beslut maste tas (Barnard, 1983, s.230). Den frimsta funktionen for informella
organisationer dr att 6ka kommunikationsmedel, detta genom att minska formella beslut
och stodja onskvérd paverkan som Overensstimmer med schemat for formellt ansvar
(Barnard, 1983, s.231). Ledningsfunktionen é&r att etablera och bevara ett
kommunikationssystem, vilket bestdr av organisationsschema och personal (Barnard,
1983, s.231). Samverkan dr hela organisationens arbete och inte ledarskapets arbete. Den
ar det givande tillvigagangsséttet medan ledarskapet dr den nodvéindiga “talesmannen”,
som Barnard (1983) uttrycker det. Ledarskap bestar av tva synvinklar diar den ena &r
individuell, lokal och den andra &r mer Overgripande och mer varaktig. Den forsta
ledarskapsaspekten &r den omedelbara aspekten, hogst varierande genom tid och rum.
Den kan utvecklas genom trianing och utbildning. Denna ledarskapsaspekt &r den tekniska
aspekten. Den andra ledarskapsaspekten dr med bestiende och Overgripande, mer
subjektiv och aterspeglar samhéllet, dess attityder och ideal. Denna aspekt forknippas
med termen ansvar, har individuell overldgsenhet 1 beslutsamhet, uthallighet och mod.
Det dr denna ledarskapsaspekt som bestdmmer kvaliteten pd en handling, framkallar
respekt och uppskattning.(Barnard, 1983, s5.262-263)

Med organisationens effektivitet som utgangsldge ar kontroll viktig och har betydelse 1
samband med verkningskraft, som i sin tur inkluderar effektivitet (Barnard, 1983, s. 242).
Da verkningskraft anvidnds i organisationer giller det att upprétthalla stabilitet i
organisationsaktiviteterna. Detta kan goras genom att ta hiansyn till manniskans drivkraft
for att fa till de ndmnda aktiviteterna (Barnard, 1983, s.243). Om en organisation vill
Overleva maste den dd vara uppmirksam pa tillvixt och bevara auktoriteten, for att da
kunna gora de handlingar som behovs for samordning, effektivitet och verkningskraft
(Barnard 1983 ss.234-235), men dven skapa dverskott (Barnard, 1983, 5.259).

Organisationens hallbarhet beror pa ledarskapets kvalitet, vilket i1 sin tur beror pé vilken

moral ledarskapet har. Om moraliteten dr 1dg kommer ledarskapets inflytande att snabbt
forsvinna. (Barnard, 1983, s.284)

3.2 Malforverkligande ledarskap

Enligt Barnard (1983, s.220) kan man sdga att chefspositionen kan ses som en
kommunikationskanal d& informationen maste ga igenom centrala positioner.
Ledningsarbete &r och gar ut pa att halla organisationen funktionell, att halla samman
systemet och samverka (Barnard, 1983, ss.220-221). De centrala ledningsfunktionerna
har for avsikt att leverera kommunikationssystem, stodja sdkerstéllandet av nddvandigt
arbete, utforma och ange syfte och mal (Barnard, 1983, ss.222,235). Syftet maste vara
nerbrutet i olika delar, noggrant och dven accepterat av alla. Nir det kommer till
nerbrytningen av syftet maste det delas in och brytas ner i olika mal, samt i
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specialiseringar som &r grafiska, sociala och funktionella (Barnard, 1983 s.235). Dérefter
utgar alla cheferna utifrdn sin del, omrdde, specialisering, av syftet och forsdker uppna
sina mal med hjilp av sina medarbetare (Barnard, 1983 s.236). Svarigheten med
samverkande system och syfte, enligt Barnard (1983 s.237), dr att tvinga pa personalen pa
dem ldgre nivderna i hierarkin det allmédnna syftet och att f4 dem att uppfylla malen.

Skoldberg (1990, s. 244) skriver att effektivitet kan definieras som graden av
maluppfyllelse. Det finns olika effektivitetsstilar beroende pa vad man véljer att satsa pa
och vi kan dela in dem 1 insats- och utsiktseffektivitet. Men for att komma fram till
verksamhetens I6nsamhet s méste man ta hénsyn till bada (Skoldberg, 1990 s. 244). Vid
insatseffektivitet ses l1onsamhet som det frimsta malet och man &r kostnadsinriktad och
kontostyrd dd& man delar in allt i fack (Skoldberg, 1990 s. 227, ss. 244-245).
Insatseffektivitet genomsyras av lagbundenhet och byrakratisk styrning av verksamheten
som gdr ut pa att optimera interna resurser, det vill siga verksamhetens input och output
(Skoldberg, 1990 s. 236). Validitetsproblem forekommer nir det kommer till
insatseffektivitet och dérfor ar det viktigt att 1ata olika matt kompletterar varandra. "For
det andra méste vi bestimma oss for om det géller a) l6nsamhet pa ldng sikt eller kort
sikt, liksom om det giller b)vinstmaximering eller vinstsatisfiering” (Skoldberg, 1990 s.
241). Det giller alltsa att klargdéra vad som menas med kort och lang sikt i den specifika
branschen samt om verksamheten strdvar efter vinstmaximering eller tillfredsstillande
vinst. Detta medan man vid utsiktseffektivitet ser overlevnad som det primira malet
(Skoldberg, 1990 s. 229). Utsiktseffektivitet innefattar tre olika typer:

Systemmal — Man strivar efter harmoni for verksamhetens dverlevnad och tillvixt men
det finns ocksa ett kontrollbehov (Skoldberg, 1990 ss. 236, 246). Man vill eliminera fel
for att behalla stabiliteten och sdkra framgangen for verksamheten (Skdldberg, s. 246).

Personlighetsmal — handlar om personlig utveckling dir man fokuserar pd individen och
koncentrationen ligger pa en langsiktig utveckling som gar ut pa att hitta sitt sanna jag
och den inre meningen (Skoldberg, 1990 ss. 245-246). Det man bland annat fokuserar pé
ar arbetarintresse for och omsorg om arbetarna samt fortroende, tillit och kommunikation
mellan arbetar och ledning (Skoldberg, 1990 s. 237).

Missionseffekt — handlar om att driva fram nya idéer som kan verka udda och bortom det
rationella, men dven om ideologiska och etiska mal (Skoldberg, 1990 ss. 233-246). Det
handlar om att ha idéer och sprida dem. Det kan resultera i en strdvan mot mal bade i
nutid och framtid.

Allt gar ut pa att lista ut vad det dr man vill uppnd, vad det d&r man soker. Detta for att
man ska kunna uppné effektivitet. For att astadkomma det sa krdvs det att vi manniskor
fungerar bra tillsammans och d& behovs ett arbetsklimat som kénnetecknas av tillit,
respekt och saklighet. Det d&r da méanniskor kan utveckla sin motivation for arbetet
(Wiberg et al, 1988, s. 5). Nyckelordet ar delaktighet, medarbetarna ska vara insatta i det
som ror dem och de ska ocksd kunna paverka situationen och ta ansvar. Det dr viktigt att
tdnka pa att man inte bygger ihop delar till en meningsfull helhet utan att delarna tilldelas
mening av helheten (Wiberg et al. 1988, s. 18).
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3.2.1 Utveckling

Man kan ha tva syften, antingen att utveckla ledaren eller ledarskapet (Wiberg et al.
1988, s. 6). Utveckling av ledaren kan besta av utveckling inom olika omraden s& som
ekonomi, strategisk planering och sé vidare. Dessa dkar allménbildningen och bidrar till
att ledaren utvecklar forstaelsen for verksamhetsomradet. Utveckling av ledarskapet
behdver inte resultera i ndgon mérkbar forandring. Denna sorts utveckling syftar till att
forandra det inflytande som man har pa sina medarbetare for att arbetet ska utforas pa ett
bra sitt. Lyckas man med det sa kommer resultatet att synas i form av effektivitet i
arbetsutforande.

I byradkratin dr procedurer i form av lagar, regler och instruktioner viktiga for att
uppratthalla ordningen. Man vet oftast hur ett drende ska handldggas men inte varfor. Det
resulterar i handling utan eftertanke men det mélforverkligande ledarskap som Wiberg
och Stemme (1988, ss. 20-21) foresprakar ldmnar proceduren i bakgrunden och fokuserar
pa malet. Det kénnetecknas av att:

e “medarbetaren dr delaktig i organisationens mal”,
e chefen skapar fOrutsittning for denna delaktighet i en process, dir chef och
medarbetare star i kontakt och paverkar varandra vixelvis”.

3.2.2 Scientific management

Maélforverkligande ledarskap skapar samsyn mellan individens och verksamhetens mal
for att uppna effektivitet och maluppfyllelse (Wiberg et al. 1988, s. 29). Forutséttningen
for att lyckas vekar ha mycket att géra med hur man ser pd ménniskorna i organisationen
samt hur man behandlar dem. Scientific Management (vetenskaplig arbetsdelning)
hamnar enligt Rovik (2000, s. 30-31) under rubriken “verktygsperspektivet” dér man
anser att organisationer bara finns till for att d4stadkomma nagot, vare sig det &r varor,
tjanster eller nagot annat. Men for organisationernas dverlevnad kriavs ocksa att de kan
“utformas och omformas” (Rovik, 2000, s. 31). Man ténker innan man handlar for att fa
den effekt man Snskar och for att komma fram till den bista l6sningen. F.W Taylor ®
foreslog ett funktionsinriktat system for att forbdttra organisationer och astadkomma
effektivisering (Caldari, 2007, s.57) samtidigt som man besparar tid. Taylor menade pa
att man behovde finna det optimala séttet for genomforande av arbetsuppgifter (Caldari,
2007, s.57), med andra ord ett sétt for att styra processera i verksamheten. Rovik (2000, s.
52) skriver att Scientific management genomsyras av kontroll och styrning uppifran,
vilket 1 sig stimmer d& praktiskt utforande och tidsatgang skulle standardiseras. Man
skulle kunna kénna igen den nya taylorismen bland annat genom standardiserade
metoder, arbetsprocesser samtidigt som arbetstempot Okat (Skold, 2003 se Héllstén &
Tengblad 2006, s. 40). En stindig stravan efter forbattring baseras pad repetitiva
arbetsuppgifter, instruktioner och karldggning (Caldari, 2007, ss. 58-60). Allt detta ska

8 Se fotnot 7,s.8.
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resultera i vinst men ocksd harmoni mellan chefer och personal (Caldari, 2007, s. 57).
Dock sa finns det ocksa de som hidvdar motsatsen, att standardisering av processer skapar
mer konflikter eftersom ménniskans omdome och ansvar minimeras (Caldari, 2007, ss.
59,60). Scientific management géar alltsd ut pa koordinering och effektivitet s& ménniskan
blir den utférande faktorn (Caldari, 2007, s. 67). Inget kan beslutas eller fordndras pa
plats, s& det som ses som effektivt gér snarare mot motsatsen (Caldari, 2007, s. 68). Om
det diaremot tillimpas pa ritt sétt s& kan det upphava problem kring underbemanning och
chefglesa organisationer (F. Hallstén & S. Tengblad 2006, s. 41). Den stora utmaningen
ar att forena effektivitet med humana arbeten och massproduktionens principer kan i
sédana fall utgora ett anvindbart verktyg (Larsson & Kjellberg, se Héllstén & S Tengblad
2006, s. 41). Allt beror alltsd pa ur vilket perspektiv man viljer att se det men det som
man ideligen stravar efter att uppna ar maluppfyllelse av olika slag (Skdldberg, 1990 s.
241).

3.2.3 Malstyrning

Malforverkligande ledarskap handlar om att skapa forutsiattningar for manniskor sa att de
ser ett samband mellan sig sjdlva och det organisationen vill uppna, malet, samt att de
upplever att de ar en del av det hela och striavar efter att uppna mélen (Wiberg et al. 1988,
s. 29). Malstyrning, dven kallat Management by Objectives (MBO) handlar om att
“organisationer maste utveckla sa precisa huvudmal och delmal som mdjligt, det maste
utvecklas en strategi for hur malen ska uppnds, och dérfor méste man se till att precisera,
méta och utvdrdera de uppnéddda resultaten.” (Rovik, 2000, s.51). Utgdngspunkten vid
malstyrning &r att styra verksamheten genom uppsatta mal. Malstyrning kan vara
16sningen péa problem sa som att forebygga specialisering, vertikal specialisering, det vill
sdga att chefer pa olika nivder isolerar sig och enbart ser till sitt omradde (Rovik, 2000, s.
52) istéllet for att relatera till helheten. Dessutom sd forebygger man kontroll och
detaljstyrning av anstdllda (Rovik, 2000, s. 52). Tanken med MBO ér att ledningen
formulerar mélen men att detaljkontroll byts ut mot sjdlvkontroll (Drucker, se Rovik,
2000, s. 52) sé att den anstéllde far mer frihet. Dock sa finns det andra forskare som
menar tviartom dven har, att MBO leder till mer kontroll och styrning uppifrdn (Rovik,
2000, s. 52). Wiberg och Stemme (1988, ss. 29,35) har identifierat tre olika
utvecklingssteg nir det kommer till utveckling och ménniskans formaga att paverka, det
handlar om:

Acceptans — intellektuell forstaelse, ett godkédnnande av malet, dar man ocksé har valet att
neka och vigra.

Motivation — kénslomaissig onskan, med andra ord viljan att utfora nagot som bygger pa
att man har forstaelse for malet, att man har en 6nskan att nd malet samt att man tror pa
att malet ar uppnaeligt.

Ansvarstagande — kalkylmassig beddmning, man bedomer hur stor mojlighet man har att

lyckas. Man ser sin roll i det hela och vet hur man kan handla f6r att uppna
organisationens bdsta och det dr den storsta formen av delaktighet.
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Vill man bryta sina tidigare vanemonster sd kan man gora det genom att handla
annorlunda, for det kravs tre olika utvecklingsinsatser. Det forsta &dr att medarbetaren
efterfrigar mal fran ndrmaste chef, denne i1 sin tur behdver utveckla sin formaga att
formedla malen pa ett sitt som gor att medarbetarna tar till sig det och kénner att de &r
delaktiga i den processen. For att det ska vara mojligt s méste ledningen formulera mélet
pa ett séitt som gor att chefen latt kan omvandla det till anvindbara mal for medarbetarna.
Med andra ord stélls det krav pa tre olika nivaer i organisationen, for medarbetare, chefer
och ledning for att uppna personlig utveckling, ledarskapsutveckling och affarsutveckling
(Wiberg et al. 1988, ss. 30-35). Dessa fenomen forklaras ndrmare omradesvis:

Personlig utveckling innebér en vilja till delaktighet fran medarbetarnas sida. Det handlar
framst om sjalvstandighet, att man har friheten att vdlja handlingssétt och pa sé sitt bli
oberoende och kan se sina valmgjligheter istéllet for begransningar. Dérfor ar det desto
viktigare att ha anvdndbara mal som leder en framat och underldttar valet av
handlingssétt. For att motivera medarbetarna sd maste malet vara forstaeligt, onskvért och
trovardigt.

Ledarutveckling handlar om att ledarna ska utveckla sitt sitt att vara for att Oka
medarbetarnas delaktighet néar det kommer till organisationens mal. En resultatorienterad
maianniska maste bygga upp tilliten, en tro pa att problem kan losas. Denne finner
tryggheten i att veta att man &r pa ritt vig, det fungerar dock enbart om man har tydliga
mal som kan foljas upp sé att man vet att man ar pa rétt vag. For kinna av medarbetarnas
delaktighet och formulera mail si behdver man gi nirmare in pad malforverkligande
ledarskap som berdr vikten av praktisk utévning.

Affarsutveckling gar ut pa att formulera, formedla och se till att mal uppfylls. For att det
ska vara mojligt maste mélen vara tydliga och uppnaeliga. Det giéller ocksa att faststilla
nagon sorts samarbete dar man ses som en organisation som strivar efter ett gemensamt
mal.

3.2.1 Anvandbara mal

Dessa anvidndbara mal maste vara uppnaeliga och man ska ocksa ha en uppfattning om
hur man kan uppnéd dem. Méal och medel ar viktiga samtidigt som man ska se upp med att
formulera antingen for hoga eller for lag mal. Mélet kan vara en utmaning men det ska
vara uppnaeligt och greppbart for medarbetarna. Darefter kommer strategivalen dér
medarbetarna ldmnas utrymme till att vdlja det som passar dem bést. Det som &r viktigt
att ndmna 4dr att det finns tva olika typer av mal (Wiberg et al. 1988, s. 40).

Riktningsmal innebir en evig rorelse, med andra ord en pagéende strivan efter nigot. Det
kan rora sig om exempelvis kundservice eller kvalitet, sddant som inte har ett slutmal
utan fortsitter att gélla. Inom skolvérlden giller det exempelvis att formedla kunskap till
eleverna. For att s& kallade riktningsmal ska fa ndgon effekt maste de béras upp av
vilkidnda normer och vérderingar som medarbetarna har forstdelse for. I skolans virld
kan det handla om hur man véljer att hantera olika elever sd att alla tar del av den
kunskapen som man vill formedla (Wiberg et al. 1988, s. 40).
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Tillstandsmal priglas av en strivan mot ett onskvirt framtida tillstind. Man méste veta
vad som krévs for att ta sig till mal. Dérfor dr det inte konstigt att tyngdpunkten ligger vid
tillstdindsmélen nér det kommer till personlig utveckling och ledarutveckling. Mélen ska
vara végledande och kunna uppnas (Wiberg et al. 1988, s. 41).

”Skolan och sjukvédrden har ocksa instruktioner som visar vilken verksamhet som skall
utfOras, snarare dn vad man skall uppnd. Om man ldgger stor vikt vid instruktionerna kan
man bdrja diskutera om t ex skolan dr bra eller dalig, utan att ta reda pd om eleverna lér
sig nigot. Det dr som att diskutera for- och nackdelar med en skiftnyckel och en
skruvmejsel, utan att gora klart for sig om det dr en mutter eller en skruv som skall dras.”
(Wiberg et al. 1988, s. 41). Utan uppsatta mal s har man inget att strdva mot och man vet
inte heller om man hamnat ratt eller fel (Wiberg et al, 1988, s. 42). Det som kan ténkas
vara viktigt vid uppséttning av mal dr att undvika malkonflikter, ddr man inte kan nd det
ena pa bekostnad av det andra, och skenmal, mal som vid forsta anblick kan verka tydliga
och klara men som visar sig vara motsatsen vid en ndrmare titt (Wiberg et al. 1988, ss.
50-56).

Wiberg och Stemme (1988, s. 138) skriver om ledarskap for samverkan genom
delaktighet”. Detta kan tyckas vara sérskilt viktigt i dagens samhélle d& cheferna borjat ta
klivet bakat for att ge mer utrymme at medarbetarna. Det har vixt fram en storre
medvetenhet som resulterat 1 att man vagar ta for sig, ta mer utrymme samtidigt som man
vill ha friheten att kunna gora egna val och paverka situationen man befinner sig 1. S& for
att kunna arbeta med malforverkligande ledarskap sd behdver man sammanfattningsvis
tanka pa foljande (Wiberg et al. 1988, ss. 140-144):

Situationen — Chefer och medarbetare maste kunna bolla fram och tillbaka sa att
medarbetarna kidnner att de kan paverka situationen. De maste ha inflytande 6ver malet.

Chefen — det underldttar om man ar malorienterad istéllet for att koncentrera sig pa
kontroll eller relationsbehov.

Medarbetarna — Sjdlvstiandighet dr nyckelordet nar det kommer till medarbetarna. De ska

kunna péaverka och vara en del av det hela genom att sitta egna mal utifran
organisationens mal.
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3.3 Delat Ledarskap

Har man inte kommit i kontakt med delat ledarskap tidigare sa kan det vara intressant
med en jadmforelse mellan sa kallat traditionellt ledarskap och delat ledarskap.
Utvecklingen frén traditionellt ledarskap till delat ledarskap géir fran ”foljandeskap” mot
”medarbetarskap”. Medarbetarskap ér ett fenomen som paverkas av omgivningen, bland
annat vad géller ledarskap, arbetsorganisation, virderingar och relationer pa
arbetsmarknaden (Héllstén & Tengblad 2006, s. 33). Det dr en utveckling som man pratar
om i dagens samhille och uppdelningen nedan pekar pa skillnaderna i utdévning men &r
ocksa en modell som ger en bra helhetssyn. Man kan fa en forsta uppfattning av vad detta
fenomen egentligen innebdr genom att titta pd uppdelningen nedan.

Traditionellt ledarskap Delat ledarskap

- Informationen dr hart kontrollerad - Information ar mer fritt distribuerad
- Allmén misstro mot maktdelning - Allmén uppmuntran av maktdelning
- Chefen/Ledaren fér allt berdm - Rampljuset delas

- Jag skyddar min sida - Jag &r min om helhetens framgang
- Du dr min underordnade - Du dr min medskapare

- Jag ansvarar for allt - Jag ér villig att delegera

- Jag ska beritta - Jag kommer att be dig

- Kedjan av kommandon ar oférénderlig - Kedjan av kommandon ar flexibel

Killa: Troiano 1999 se D66s et al. 2003, s.332

Néar man talar om delat ledarskap sd menar man ndgon sorts dualism, tvdsamhet
(Lambert, 2004 s. 21). Man har nog kommit fram till att ensam inte alltid &r stark och
dérfor letat sig fram till en annan form av ledarskap, som gér ut pa att dela. Detta
samtidigt som en duo inte alltid ser pd saker och ting pa samma sétt, det sdkerstéller
utveckling da man inte fastnar i monster pd samma sétt som en ensam ledare skulle kunna
gora (Doos et al. 2003, s. 326). Dessutom sa stravar man efter ndgon sorts jamstélldhet
mellan konen Overlag 1 samhéllet, vilket tar tid att genomfora. Det ar sédllan som man tar
tillvara pd de tekniska mojligheterna for att skapa en annorlunda organisationsform,
exempelvis 1 form av delat ledarskap mellan kvinnor och mén (Sundin 1999 se Héllstén
& Tengblad 2006, s. 34). Hallstén och Tengblad (2006, s. 36) skriver att fordndringar ar
svara att uppnd och sker oftast pd ytan, i form av chefsbyte. De menar ocksa att
fordndringar ar svéra att genomfora pa grund av varderingar, beteenden och attityder hos
medarbetarna. I det postmodernistiska Sverige forekom tankar om sjélvforverkligande,
bland annat i form av inflytande i arbetet och jamstélldhet, som lett till att kraven och
forvintningarna Okat fran arbetstagarens sida (Héllstén & Tengblad 2006, s. 36). Kraven
kan yttra sig i form av l6ne- och chefspaverkan, mdjligheter till utveckling samt
likabehandling av konen (Héllstén & Tengblad 2006, s. 36).

Delat ledarskap kan resultera i dubbla budskap, otydlighet och déliga kompromisser savil
som tydligare budskap och bittre beslut (D66s 2006, s. 44). Med andra ord beror det pa
vad man gor av det samt hur man ar som ménniska. For att lyckas sé kravs en sé kallad
bottenplatta (Doos 2006, s. 44) som bestar av fOrtroende, prestigeloshet och
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gemensamma vérderingar nédr det kommer till ménniskosyn och verksamhet. For att delat
ledarskap ska lyckas maste duon kunna hantera sina egon (O Toole et al. 2003 s.259, se
Eckman, 2006, s.90). Enligt D66s (2006, s. 45) s& behover inte delat ledarskap innebira
en uppdelning av ansvar och arbetsuppgifter, ibland s& kan den avgorande
framgéngsfaktorn bestd i att man har gemensamt ansvar. Dock sa géller det att finna sitt
egna sétt att dela upp delarna som héller samman helheten. Denna uppdelning kan goras i
enlighet med de egenskaper som man som person besitter, den enas styrka dr den andras
svaghet, och pa sé sitt kan man se till att basera uppdelningen enligt de egenskaperna.
Aven Eckmans (2006, s.97) studie visar pa att rektorerna sjilva delar upp ansvaret,
beroende pa intressen och styrkorna.

Do6s har delat in delat ledarskap i olika former:

Gemensamma Uppdelade
arbetsuppgifter arbetsuppgifter
Ansvar/befogenheter Funktionellt delat
Samledarskap
gemensamt ledarskap
Ansvar/befogenheter uppdelat | Skuggledarskap Matrisledarskap

Tabell 1. Olika former av delat ledarskap — en férsoksvis indelning
Kalla: D66s & Wilhelmson (2003) s. 335

Samledarskap och funktionellt delat ledarskap dr hierarkiskt likstdllda och skiljer sig da
det kommer till att gora saker tillsammans eller dela upp. Samledarskap innebér ett
jamstdllt ledarskap déar bade arbetsuppgifter och ansvar skots gemensamt. Funktionellt
delat ledarskap innebér ett jamstillt ledarskap med en tydlig uppdelning nir det kommer
till arbetsuppgifter och ansvarsomraden. Man é&r alltsd chef for olika medarbetare
beroende pa uppdelningen i omriden. Skuggledarskap och matrisledarskap ar inte
hierarkiskt likastéllt med daremot sa forekommer en uppdelning vid utdvandet, s& som
inom funktionellt delat ledarskap. Skuggledarskap innebar att tva personer gor lika
mycket men den formella ledaren dr beslutsfattaren och den andra parten hamnar i
skymundan och doljs for omgivningen. Matrisledarskap innebdr att varken
arbetsuppgifter eller ansvar och befogenheter dr gemensamma. Man skdter olika delar av
verksamheten och bestimmer dver samma medarbetare. Man forviantas samarbeta dér det
kan ténkas vara nddvindigt. Samtidigt som delat ledarskap kan vara 16sningen pa manga
problem (D66s & Wilhelmson, 2003, ss. 336-340), bland annat i form av dverbelastning,
s kan det ocksa ge upphov till nya problem, med tanke pa arbetsférdelning och oenighet.

Doo6s et al. (2006, s. 6) skriver att det dr vanligt att svenska chefer delar uppgifter och
uppdrag sig emellan. Delat ledarskap har f6r chefer blivit ett sétt att organisera, eftersom
uppgifterna fordelas. Det delade ledarskapet patriffas i olika former, pd manga
arbetsplatser, bade mellan manliga och kvinnliga chefer och pa alla chefsnivéaer. Enligt
Eckmans (2006) undersokning finns det olika “delade rektorskapsmodeller” (Co-
principal Leadership Models) som rektorerna anvénder sig av nidr det kommer till
ansvarsomraden, arbetsfordelning, scheman men dven l6ner. Delat rektorskap som
bedrivs pd heltid (Full time co-principal) innebdr att duon delar ansvaret,
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arbetsuppgifterna och bada rektorerna arbetar heltid. Lonen lag pd samma niva for de
ensamma rektorerna i stadsdelen. Delat rektorskap som bedrivs pa deltid (Part- time co-
principal) innebér att rektorerna arbetar deltid, dér de delar upp vilka dagar var och en
arbetar, dr nirvarande och har ansvaret for skolan. Rektorerna delar kontor och anvinder
samma verktyg, exempelvis samma telefonnummer. Lonen utgjordes av hilften av den
16n som en ensam rektor fick i delstaten. Alternativa modeller (Alternative models) finns
dé en rektor arbetar heltid medan den andra rektorn arbetar deltid. Uppdelning av ansvar
(Division of job responsibilities) bestims d& av rektorerna sjdlva, utifrdn deras
individuella styrkor och valméjligheter (Eckman 2006 s.97). Ledarens uppdrag, att
genom organisering sékerstdlla forutsattningar for lirande och utveckling for bade
medarbetare och verksamhet (D60s et al 2003, s. 329), kvarstdr men hir géller det att
finna ett sitt att laborera mellan tva ledare som utfor samma uppdrag. Lambert (2004, ss.
10-11,19,23-25,53) har delat in detta i tva sorters dubbelkommandon, varav det ena
kallas for akta dubbelkommandon, som bestar av tva jamstiallda beslutsfattare som var
och en rapporterar hogre upp. Denna duo kan bestd av olika kon och finns for att
astadkomma balans mellan olika intressen och mal som ibland kan kollidera och vara
varandras motsatser. Dessa beslutsfattare ska alltsa enas om ett beslut och kommer man
inte Overens sa far det tas till hogre instans. Den andra sort kallas for odkta
dubbelkommandon diar man utvecklat en sorts teamwork dir beslutsfattarna arbetar
parallellt tillsammans trots att de har olika roller. Trots att den ena &r formellt understélld
den andra sa fattas besluten tillsammans.

Fordelen med delat ledarskap ar att tvd ledare far mojligheten att utdva sitt ledarskap,
vilket kan ses som en fordel speciellt for kvinnor. Det dr ont om kvinnliga ledare inom
gymnasieskolor och delat ledarskap Oppnar upp mojligheterna (Bell & Chase, 1993;
Eckman 2002; Mertz & McNeely, 1990; Port 1985; Schneider 1986, se Eckman, 2006,
$s.102-103). Delat ledarskap handlar om att médnniskor och organisationer ska hitta bra
sétt for att chefer ska kunna vara chefer, kunna fatta beslut och ha kontroll 6ver det som
hinder. Men dven for att verksamheten ska vara effektiv och halla kvaliteten. Att arbeta
inom delat ledarskap medfor att andra arbets- och relationsprocesser lyser fram (D66s &
Wilhelmson 2003 se D66s et al. 2006, s. 6).

3.3.1 Delat ledarskap i olika miljoer

Det finns olika orsaker till varfor chefer véljer att dela sitt ledarskap med en annan chef,
det kan handla om allt frdn en trygghet vid svara situationer till att ha en fot kvar i
verksamheten. Det delade ledarskapet kan ockséd véixa fram omedvetet (D66s et al. 2006,
ss. 14-15). Under 1980-talet skedde det en dvergéng 1 Sverige fran detaljerade regler och
anvisningar till ledning via idéer och visioner. Under 1990-talet minskade antal
hierarkiska nivaer inom privat- och offentlig sektor vilket ledde till att chefer hade ansvar
for storre grupper anstillda medan mellanchefsleden togs bort eller minskade, pa s& sitt
plattades ocksa organisationen till. Detta medforde att medarbetarna fick utfora det arbete
som tidigare tillhorde mellancheferna. Meningen med tillplattningen var att alla skulle
vara engagerade, delaktiga och ta ansvar for samma processer (Héllstén & Tengblad
2006, s. 179). De platta organisationerna kan leda till att medarbetarna tar pa sig storre
ansvar, att det skapas informella hierarkier (Ohlsson och Rombach 1998 se Hillstén &
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Tengblad 2006, s. 179) och det gor dven att rektorerna har distans till medarbetarna,
vilket gor svara beslut littare att ta (F. Hallstén & S. Tengblad 2006, s. 187). Inom skolan
rader grupporienterat medarbetarskap, diar ansvaret ldggs pa arbetsgruppen eller
arbetslaget. (F. Héllstén & S. Tengblad 2006, ss. 64, 65). Delade chefers stress minskar
da de kan dela upp arbetsuppgifterna sinsemellan och hjdlpas at under svara situationer.
Delat ledarskap medfor att cheferna sjélva kan utvecklas inom det som de gér men dven
att de kan hoja kraven och klara av dem. D6os et als. (2006, s. 15) forskning visar att
cheferna ser sig sjdlva som delar i en helhet. Anledningen till at de sag det pa det séttet
var att det delade ledarskapet hade wvarit bra for verksamheten, samtidigt som
effektiviteten 6kade s kunde de vara mer narvarande i vardagen och dessutom fa en 6kad
fokus pé verksamhetsutvecklingen.

Koping (2003, s.332) skriver att det administrativa arbetet ofta kdnnetecknas av hantering
av motsittningar, planering, kontroll och uppfoljning. Administratérernas uppgift i ett
konserthus gér ut pa att skota bakgrundsarbetet for att konserterna ska bli av. Detta
innefattar exempelvis roller som VD, planeringschef, ekonomichef, orkesterchef,
stralkastare och sé vidare (Koping, 2003, s.331). Dessa administratorer stravar efter nytta
och rationalitet (Koping, 2003, s.332). Deras arbete kan jamforas med improvisation och
forklaras som ryckigt med stindiga rytm- och tempoforandringar i arbetet. Det innefattar
stindig anpassning, sirskilt dd@ man har ménga parter och lagar att folja samt anpassa sig
till (Koping, 2003, ss.333-334). En av cheferna som bodrjade som musiker i orkestern
beskriver skillnaden mellan de bdda arbetena som “att ga fran en bunden frihet till en fri
bundenhet”. Detta eftersom det ena handlar om nutid och prestation medan det andra
handlar om planerad prestation som kan anpassas (Koping, 2003, s.334). ”Att kunna sétta
sig in 1 en annan méinniskas situation underldttas av att man sjdlv befunnit sig i en
liknande situation eller att man &r utrustad med god fantasi och kan associera mellan
andra liknande erfarenheter”, skriver Koping (2003, s.346). Man maste alltsa forsta och
kunna sitta sig in i andras situation (Koping, 2003, s.347). Vidare gar Koping (2003,
$5.347-353) in pa tilliten mellan musiker och kansli dir hon snarare upptacker en brist pa
tillit. Musiker kénner att beslut fattas pad en hogre nivd som de inte far tycka till om
medan administratérerna papekar att orkestern inte ser helheten som de gor. Denna
relation handlar snarare om forvintningar én om god vilja som Koping (2003, ss. 347-
353) uttrycker det. Det &r en del aspekter som kan skapa ett glapp i1 organisationer, det ar
bland annat att man uttrycker sig olika och sitter pa olika platser sé att man inte kommer i
kontakt med varandra (K&ping, 2003, ss.353-354).

Bland administratorerna dr kdnslan att studierna som finns dr naiva och irrelevanta,
kanske for att den pavisar en logik som inte reflekterar dem verkliga problemen som
administratdrerna stoter pa, skriver Selznick (1984, s.4). Intresset for humana relationer
har véxt och man intresserar sig for hur minniskan arbetar och samarbetar (Selznick,
1984, s.4). Den administrativa organisationen har sina formella sétt och regler. Bland
annat sa dr arbetsuppgifter och procedurer uppbyggda enligt godkdnda mdnster, skriver
Selznick (1984, s.5). Sjélva ordet “organisation” reflekterar till ett verktyg, ett rationellt
instrument som ska utfora ett visst arbete. Detta medan man med “institution” menar en
produkt av sociala behov och pétryckningar, med andra ord en organism (Selznick, 1984,
s.5). Selznick (1994, s.21) skriver ocksa att organisationer &r tekniska instrument &mnade
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till ett visst mal. Institutioner kan delvis vara maskinliknande men har &ven en naturlig
sida (Selznick, 1984, ss.21-22). I sina slutsatser sa kommer Selznick (1984, ss.134-135)
bland annat fram till att effektivitet inom administrationsteori- och praktik ar ett sitt att
stressa fram tillgdngar men bortse frdn slutresultatet och dess paverkan pa det.
Effektivisering forutsétter att malen &r satta samtidigt som resurser och metoder finns
tillgédngliga for genomforande. Effektivisering kréver ocksd kommunikation och kontroll,
vilket inte alltid anpassas efter syftet (Selznick, 1984, s.136).

Det &r svart att styra och leda kunskapsintensiva foretag, vilket d&ven ar applicerbart pa
skolverksamheten (Nordin, 2000, s. 1). Nordin (2000, s.1) skriver att variationen i
arbetsuppgifterna utgor svarigheten samtidigt som det ar svért att urskilja repetitiva
arbetsuppgifter. Nordin (2000, s.2) har gjort en studie baserad pa rektorstillsyn for
utveckling av ett administrativt analysinstrument for ledningen. Ledningens direkta beslut
ar mest styrande men man kan ocksa analysera och diskutera med personalen som ses
som en av dem mildaste besluten. Det handlar alltsd om styrning och mjukare paverkan
(Nordin, 2000, s.10). Vidare skriver Nordin (2000, s.10) att "information som insamlats
for personligt bruk av olika tjdnstemén ... kan vara ldmpliga att standardisera och
rutinisera for att anvindas av tillsynsorganets hela stab”.

3.3.2 Skal mot delat ledarskap

Inom skolvdsendet har rektorernas uppgifter under de senaste 25 aren blivit mer
komplexa och krdvande. De har till exempel ansvaret for att rapportera till staten, ge
pedagogiskt ledarskap och se till att eleverna nar sina mél (DiPaola & Tschannen- Moran,
2003, se Eckman, 2006, ss.90-91). Enligt Eckman (2004) medfor kraven att det uppstér
en rollkonflikt mellan rektorernas personliga och professionella liv, bade hos manliga och
kvinnliga rektorer. Det hir medfor att arbetstillfredsstillelsen inte dr sa hog (Eckman
2004, se Eckman, 2006, ss.91-92). En undersokning som gjordes i staten New York
visade att rektorerna hade lag arbetstillfredsstéllelse pd grund av dem kénde sig
Overbelastade av rollen som rektor och ansvaret som medfoljde(Bacharach & Mitchell
1983, se Eckman, 2006, s.92). Det finns bade for- och nackdelar med delat ledarskap.
Styrkorna som ndmns inom skolsektorn, dr att man har ndgon att dela beslutsfattandet
med samt att man har nagon att 16sa problem och bolla med (Eckman, 2006, ss.98-99,
102-103). Ledarrollen medfér en hog arbetsbelastningen, men delat ledarskap fordelar
detta. Dessutom s& minskar stressen eftersom det finns ndgon att anfortro sig at. Att ha
nagon att prata och diskutera med for att fa olika synvinklar pd saker och ting leder
forhoppningsvis till att medarbetarna for klarare besked och svar pé sina fragor. Delat
ledarskap medfor att rektorerna inte kdnner sig ensamma och att det alltid finns en rektor
tillgénglig pa skolan for eleverna, medarbetarna och forédldrarna. Det 4r ofta en blandning
av kvinnliga och manliga rektorer (Eckman, 2006, ss.98-99, 102-103). Olika aspekterna
ger positiv bild av utvecklingen men det finns ocksa problem som man inte kan blunda
for. Ett problem mellan medarbetare och arbetsgivare kan vara att medarbetarna far
anpassa sig och bli bra medarbetare medan arbetsgivare kommer undan fran ansvaret
(Héllstén & Tengblad 2006, ss. 42- 43).
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Det nya medarbetaridealet innebdr exempelvis att ldrare med flera far en okad
arbetsledning och storre forvéntningar pa organisatorisk anpassning pa grund av att de
gétt ifran individualismen (F. Hillstén & S. Tengblad 2006, s. 43). Mellan &r 1999 och
2003 okade antalet skolledare i grundskolan med 24 procent (Skolverket 2003c¢ s. 233 se
F. Hillstén & S. Tengblad 2006, s. 43). Inforandet av ldrarlag och andra dtgérder har
infOrts i syfte att fa lararna att bli mer orienterade mot skolans och skolorganisationens
mal (F. Hillstén & S. Tengblad 2006, ss. 43-44). Delat ledarskap behdvs 1 skolor sa att
rektorn har niagon att dela ansvaret med. De ensamma rektorerna i skolorna visar pa den
traditionella hierarkiska ordningen i en organisation (Pierce 2000 se Eckman 2006 s.91).

Somliga kan vara och dr negativa till delat ledarskap pa grund av att man tror att det ar
dubbelt sé dyrt. Enligt D66s et al. (2006, s. 8) finns det dven ridsla for att delat ledarskap
ska leda till dubbla budskap, otydlighet och daliga kompromisser. Men det har visat sig
att budskapen blir tydligare och besluten béttre. Det &r viktigt att det finns fortroende
cheferna emellan, att de har samma védrderingar ndr det géller ménniskosyn och
verksamheten. Aven om det enligt Do6s et al. (2006, s. 8) #r viktigt att det finns
fortroende och tillit mellan cheferna s& anser Eckman (2006 s.102) och Reid (2009,
s.1080-1081) att det ar svart att utveckla tilliten 1 duon och att vara enhetliga. Detta kan
vara sdrskilt svart da styrelsen bestimmer om delat ledarskap ska rada samt vilka som ska
ingd i duon. En unders6kning som gjordes kring delat ledarskap i icke vinstdrivande,
konstnérliga organisationer i Kanada visar pa att det finns olika faktorer som kan skapa
konflikter mellan ledarna. Det fGrsta dr att ledarna viljs oberoende av varandra. De
anlitas och véljs av styrelsen och delar inte samma avtalsvillkor (Chiapello, 1998;
Lampel et al., 2000 se Reid, 2009, s.1080). Det kan dven vara sa att ledarna vérdesatter
olika saker beroende pa deras tidigare erfarenheter och intressen, vilket visar pa
véarderingsskillnader (Chiapello, 1998 se Reid 2009 s.1081). En annan faktor &ar
organisationens prioriteringar, dir bland annat ledningen och styrelsen véljer att enbart
fokusera pa bara en av dem delande ledarna (DiMaggio, 1986; Peterson, 1986 se Reid,
2009, s.1081). Enligt Eckman (2006, s.98-99, s.102) dr nackdelen, med delat ledarskap
inom skolvésendet, att lararna eller forédldrar viljer en rektor som de anser & "DERAS”
och som de vinder sig till. Det kan i sin tur stinga ute den andra rektorn. Aven
kommunikationen mellan rektorerna och anstéllda tar tid, medarbetarna upplever att de
far vinta linge pd att fi besked och feedback. Manga moéten och delad uppfattning
mellan duon gor att informationsflodet mellan anstéllda och ledarna/rektorerna tar tid. En
annan sak som gor det svart ledarna emellan &r att det dr svart att gora en réttvis
ansvarsfordelning. Det krdvs av ledarna att de inte &r egocentrerad, utan att bada har
mdjligheten att dominera eller vara den underordnade. Duon som delar kontor och telefon
kan ibland tycka att det &r en nackdel, eftersom ledarna kan tas som assistent till rektorn
och inte vara nabar 100 procent (Eckman, 2006, ss.98-99,102).

Duon kan enligt D66s et al. (2006, s. 34) dven stota pa problem som giller allt frén
juridiska fragor till instdllningar fran nidrmsta Overordnade chef. Ifragaséttande kring
denna ledarskapsform kan komma fran jurister, andra chefer eller facket. Ansvar ar enligt
lag ett juridiskt problem och behandlas inom internorganisatoriska fragor. Problem kring
ansvar har man forsokt 16sa genom att fordela och specificera arbetsuppgifterna pa
papper, eftersom det framstar som nigot som man har och tar. Andra problem som
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forskningen har visat pa dr att konflikter d&ven uppstér i duon, mellan ledarna. Konflikter
som kan uppsta dr exempelvis om Overordnade chefen vill att de delande cheferna ska
bestimma vem som ska vara dver- respektive understillda chefen eller vem som ska ha
enhets- eller resultatansvar.

3.3.2.1 Konflikter

Manga forskare inom management och ledarskap menar att delat ledarskap inte &r
effektivt (Alvarez & Svejenova, 2005; Locke, 2003; Locke et al., 2007 se Reid 2009
s.1073). Manga forskare kring ledarskap haller med om att organisationer behdver en
ensam ledare for att skapa en samordnad vision. Konflikter som finns och som kan uppsta
mellan de delade cheferna kan gora visionen osammanhéngande och oduglig (Barnard,
1938; Fayol, 1949; Mintzberg, 1979, 1989 se Reid 2009 s.1074). Aven om vissa forskare
anser att traditionellt ledarskap ar att foredra finns det andra forskare inom ledarskap som
menar att delat ledarskap medfor att arbetsgrupperna ér mer kreativa (Pearce 2004 se
Reid 2009 s.1074) att skolorna mer dr demokratiska (Gronn, 2002 se Reid 2009 s.1074)
och att organisationer dr mer samordnade (Heenan & Bennis, 1999 se Reid 2009 s.1074).
I till exempel icke vinstdrivande organisationer dir delat ledarskap rader har majoriteten
av de delade cheferna valts av och fatt sitt uppdrag av styrelsen helt oberoende av
varandra (DiMaggio & Powell, 1988; Peterson, 1986; Pfeffer & Salancik, 1978 se Reid
2009 s. 1074).

Konflikter finns och kan uppsté i alla organisationer oberoende av ledare och ledarskap.
Forskare menar att konflikter behdver hanteras och inte undvikas (Brown, 1993; Thomas,
1998 se Reid 2009 s.1077).

3.3.3 Skal till delat ledarskap

Aven om vissa forskare anser att traditionellt ledarskap #r att foredra s& finns det andra
forskare inom ledarskap som menar att delat ledarskap medfor att arbetsgrupperna ér mer
kreativa (Pearce 2004, se Reid, 2009, s.1074) att skolorna mer dr demokratiska (Gronn,
2002, se Reid, 2009, s.1074) och att organisationer dr mer samordnade (Heenan & Bennis
1999, se Reid, 2009, s.1074). Inom icke vinstdrivande organisationer dér delat ledarskap
rader har majoriteten av de delade cheferna valts av och fatt sitt uppdrag av styrelsen, helt
oberoende av varandra. (DiMaggio & Powell 1988; Peterson 1986; Pfeffer & Salancik
1978, se Reid 2009 s. 1074).

Det finns tva anledningar till delat ledarskap, den ena &r verksamhetsskil och den andra
ar skdl som handlar om chefernas egen situation (D6os et al. 2006, s. 15).
Verksamhetsskél innefattar samarbetet mellan ordinarie och bitrddande chef eller mellan
organisationsgranserna som kan ha vuxit fram naturligt utifrdn den verksamhet eller
situation som man befinner sig i. Man utgar ifran verksamhetens behov och mojligheter.
Det vardagliga arbetet 1 verksamheten blir béttre av delat ledarskap. Det underlittar for
vardagliga uppgifter samtidigt som det mdjliggér samarbete Gver de organisatoriska
granserna. Att hjélpas at mellan organisatoriska grinser ger ocksé en mer enhetlig bild
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utat. Detta medfor att tillgdngligheten Okar, cheferna kan nas léttare och blir &ven mer
insatta i verksamhetens vardag och det som hénder. Delat ledat ledarskap ger mojlighet
till cheferna att vara chefer over flera enheter och ha stérre personalgrupper, men dven att
ha nagon att bolla med, prata med och ta beslut med (D66s et al. 2006. ss. 15- 16).

Enligt D66s et al. (2006, s. 14) sdger ett flertal chefer att ordning skapas om det finns
ekonomiska resurser, som gor att det blir tryggt och stabilt for personalen. Det viktiga ar
dven att lagga ratt tid pa ratt uppgifter och att inte skjuta upp pa saker. Hillstén och
Tengblad (2006, ss. 182-191) ger tips om hur man kan uppna fordndringar inom
skolvérlden. Det handlar bland annat om bestdmd tid péd skolan sa rektorerna kan tréffa
larare och elever, att mer ansvar ska laggas pé ldrarna samt anstillning av administratorer
for att skota diverse arbete.
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4 Empiri

| det har kapitlet aterges resultatet av det empiriska materialet som vi fatt ihop, med
andra ord en sammanstéllning av intervjuerna med respondenterna ifraga. Empirin
presenteras per skola dar vi under passande rubriker atergett rektorernas beréttelser.

4.1 Empirisk bakgrund

P4 ménga hall i kommundelarnas grundskolor 16ser man organisationsproblem, s som
pensionsavgangar av rektorer, svara rekryteringar och avhopp fran rektorsuppdrag med
tillfalliga 16sningar. Det &r dven fa av de anstillda ledarna som soker lediga tjanster i
Boras, vildigt fa med skolledarerfarenhet séker och om de gor det och far arbetet tackar
de nej pa grund av lonerna. Lonefragan dr den saken som gor att de erfarna ledarna soker
sig till andra kommuner som ger béttre betalt for samma tjdnster som erbjuds i Bords
(Nilsson, 2009 nr.6). Det finns tre omriden; arbetsmiljo, mal och 16n samt kompetens-
och yrkesutveckling, som ar sdrskilt viktiga for mojligheten att rekrytera, utveckla och
behalla skolledare med hog kompetens, som driver sina skolor effektivt och nér resultat
som visar pd hog kvalitet (Nilsson, 2009 nr. 3).

Att arbeta som rektor eller ledare inom skolsektorn har inte visat sig vara latt. Allt ansvar
laggs pa rektorn/ledaren och man dras fran alla héll. Som pedagogisk ledare och chef for
lararna har rektorn det Overgripande ansvaret for att verksamheten som helhet ska
koncentrera sig pa de nationella mélen 1 skolplanen (Nilsson, 2009 nr. 5).

4.2 Del | — Skola X
4.2.1 Bakgrund

Skola Xs tva rektorer, en man och en kvinna, har olika bakgrund nir det kommer till
ledarskap och vigen som fort dem dit dem #r idag. Gustavsson’ har tidigare arbetat som
lagstadieldrare i ndrmare 25&r och hon har alltid haft intresse for skolan och dess
verksamhet, inte minst nir det kommer till att paverka skolutvecklingen. Det ar en av
anledningarna till att hon en ging sokte tjdnsten som bitrddanden rektor for att idag sitta
som en av tva rektorer pa skolan. Skolans andra rektor, Andersson'®, har ocksé tidigare
arbetat som ldrare i tio ars tid varifran ledar- och skolutvecklingsintresset vixt fram. Han
har ocksé en bakgrund som yrkesofficer dir ledarrollen varit valdigt tydlig.

Tillsammans arbetar de med delat ledarskap eller som det ockséd enligt dem kan kallas,
gemensamt ledarskap. Gustavsson har arbetat som rektor i ndstan &dtta &r medan

9 .
Fingerat namn anvéands.

10 (. o
Fingerat namn anvands.
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Andersson haft rollen i néstan tre ar. Arbetsuppgifterna har de fordelat sinsemellan sa att
varje ldrare och elev ska veta vem deras rektor dr. Den naturliga uppdelningen dem
emellan blev att Andersson, som tidigare arbetat med dldre elever, har hand om arskurs 4-
6 och 6vrig personal samtidigt som han har hand om mobbingverksamheten. Detta medan
Gustavsson ansvarar for bland annat arskurs F-3, fritidsverksamheten och
skolbarnomsorg. Gustavsson och hennes kollega Andersson delar inte kontor, utan sitter
vagg 1 vdagg med varandra. Det som de valt att ha gemensamt &r sadant som
skolutveckling, verksamhetsplan, kompetensutveckling, organisationsfragor,
kvalitetssikring, elevhilsa och elevinflytande. Trots uppdelningen sa kan de ta varandras
drenden om de har mgjlighet att 16sa det utan den andra parten, annars blir det sa att det
fér vénta.

4.2.2 Arbetsuppgifter

Det rektorerna har att rétta sig efter dr laroplanen, grundskoleforordningen, skollagen
samt arbets- och verksamhetsplanen som utvecklas lokalt. De ar direkt styrda av
skollagen som riksdagen beslutar om samt regeringens skolférordning. Déremot sa ar det
laroplanen som specificerar det uppdrag som rektorerna har. En av rektorerna menar att
laroplanen dr viktig men att tidsbristen gor att det pedagogiska ledarskapet inte hinns
med. Dagarna som rektor fylls upp av diverse sysslor, s& som mdten, e-post,
personaldrenden, uppfoljning av diverse och att stimulera personalen sa att dem utfor ett
bra arbete. Det ar ett motestitt arbete, enligt Andersson. En vanlig dag ar inget rektorerna
kénner stimmer in pa deras yrke, ingen dag &r sig lik och de delar den tanken.

Nér det kommer till beslutsfattandet pa skolan sa dr kommundelsndmnden huvudman for
skolan. Ndmnden har delegerat drenden till rektorerna. Enligt Gustavsson tar rektorn
beslut for vissa saker, det star tydligt i forfattningarna med, exempelvis sd beslutar
rektorerna kring elevhélsan, atgarder av sirskilt stod och sddant. Det dr rektorerna som
leder och fordelar arbetet bland deras medarbetare. Malen med all verksambhet 1 skolan ar
att barnen, eleverna, ska uppnd det som str 1 kursplanen, ldroplanens mal. Men hur det
organiseras ligger stor del pa rektorerna. Vad de tycker, hur de lagger ut resurser och hur
de skapar resurser till arbetslagen, ligger pa rektorerna. Men arbetslagen far sedan sjilva
dela upp resurserna och liagga det pa det som de anser &r viktigast.

Nér det kommer till arbetsprocesserna och hur mycket hon kan paverka och styra dem,
sdager Gustavsson, att det till en viss del dr bundet till uppdragen som de har. De har
budgetansvar, personalansvar, elevhdlsan och maluppfyllelsen vilket de maste arbeta med
men ddremot sa har de valfriheten att utforma uppdragen som de sjdlva vill. Styrningen
som de far dr en ram som inte detaljpetar i rektorernas arbete, sdger Andersson. Formerna
for hur man gor vissa saker finns det en stor frihet for. Om det kommer upp nya tankar
kring exempelvis fordndringar s& kan Gustavsson och hennes kollega Andersson initiera
vissa saker sjdlva. De ville exempelvis inte dela upp allt av praktiska och kommunikativa
skil, da tappar man effekten av det delade ledarskapet. Man pratar sig exempelvis ocksa
samman innan utvecklingssamtal s& man haller det homogent d4ven om varje rektor sen
har utvecklingssamtal med sin personal.
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Gustavsson sdger att hon gillar sitt arbeta, att det finns mycket som man kan paverka nér
det géller utveckling och hon som rektor kdnner sig behdvd. Sedan finns det ménga saker
runt omkring, till exempel ett nytt stdmplingssystem som ska introduceras, som all
personal ska anvédnda sig av. Hon anser att man ibland kan fundera dver vad som dr en
rektorernas arbetsuppgifter egentligen. Sjélvklart far de hjélp av sina assistenter, men det
ar dnda mycket som kommer till. En annan sak som det har blivit andring pa ar att
rektorerna har hand som skolans brandskyddspdrm, fast de kan delegera ut det. Detta ar
nagot som foljs upp och miljokontoret i kommunen har lagt till att de ska skriva
handlingsplaner utifrdn miljosynpunkt. Alla de olika tillkommande uppgifterna och
utokade ansvarsomradena gor att man fér prioritera. Gustavsson har valt att vara i skolan,
att arbeta som ledare i skolan for att hon tycker att det ar barnen, det pedagogiska, och
skolutvecklingen som hon vill dgna mest tid till. Men den tiden har hon inte eftersom det
tillkommer s& mycket annat, sa som det administrativa som tar dver. Det krdvs mer av
rektorerna nu dn att bara skriva pa papper som de har gjort forut, siger Gustavsson.

4.2.3 Elever och personal

Dagarna borjar med ett morgonmdte med all personal, som rektorerna &dr med pa nér de ér
pa plats. Dar har man mojlighet att ta upp sadant om é&r viktigt direkt péd plats. Rektorerna
har ledningsgruppsmote vilket gor att de inte dr pa skolan varje dag. Gustavsson siger att
om man pratar om en arscykel sd finns det olika perioder, dir arbetsnivan varierar. Hon
sdger att de veckor som har gétt har hon haft vildigt mycket att gora, vildigt manga
utvecklingssamtal och de gér dessutom pé en utbildning, som ska foljas upp om négra
veckor. De kommer att sitta med tjdnstunderlagen for en del tjanster och vissa perioder
far de sitta med kvalitetsredovisning. Kontakten med personalen och stindiga
eleviarenden finns alltid oavsett period. Almanackan ir stidndigt full, dér néstan hela
dagarna dr inplanerade. P4 méndagseftermiddag har de alltid elevhdlsan, pa
onsdagseftermiddag har de alltid skolutvecklingsgrupp, pé torsdagar brukar det ibland
vara ledningsmoten och pé fredagarna forsoker det tvd kollegorna tréffas for att stimma
av.

Pa Skola X arbetar man med horisontella arbetslag, diar det finns arbetslag for varje
arskurs. Ibland planerar de tillsammans stora bidrag med alla kategorierna av pedagoger,
ibland ar det bara fritidspedagoger som har en planeringstid och ibland &r det bara
lararna. S egentligen dr det vdldigt minga personer delaktiga i flera arbetslag. Vissa
génger dr man med 1 det lilla, med ldrare fran en viss arskurs, och andra génger sd dr man
med i det stor da &dven fritidpedagogerna dr med. Samarbetet mellan arbetslagen,
pedagogerna, ldrarna &r véldigt stort, enligt Gustavsson. Sedan finns det véldigt mycket
som arbetslagen sjélva beslutar om och skriver sina egna mal, som rektorerna kanske
sétter rubriker till om det kénns viktigt att arbeta vidare med.

For varje nytt lasar sd borjar man enligt Gustavsson nistan fran borjan, exempelvis med
scheman men dven med ekonomin som &r en viktigt bit att hantera. Men det handlar
ocksd om kvalitetssdkring, mycket skrivlogg, skriva verksamhetsplaner, forsoka vara
delaktig ute i arbetslagen och sa vidare. Personalen forsoker de f4 med sig genom att ha
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ett ndra samarbete, exempelvis vid utvecklingsfragor dd man haller méten och
konferenser for att diskutera sig framat, sdger Andersson.

Elevhilsoteamet, tidigare elevradet, har mote varje vecka didr bdda rektorerna sitter
tillsammans med psykolog, kurator och sjukskdterska. Dér diskuteras olika drenden som
berdr elever, exempelvis anmélda drenden, elever som dr i behov av sérskilt stod och da
tillkallar man dven fordldrarna for att diskutera riktlinjer och atgirdsprogram. Allt detta
gbr man i strdvan efter trivsel och méaluppfyllelse. Skola X har tre ledord som den verkar
efter, dessa dr ansvar, trygghet och glddje. Elevhélsan &r en viktig bit och det dr nistan
karnverksamheten, eftersom meningen &r att eleverna ska lyckas och mé bra. Dessutom
s& har utvecklingsgruppen ocksa moten varje vecka. D4 traffas representanter, sa kallade
lagledarna for arbetslagen, och rektorerna for att gé igenom vad som kan forbattras, vad
som behover foljas upp samt ser over arbetslagens mal. Gustavsson séger att ett arbetslag
i taget far berdtta vad de har lyckats bra med och vad de uppnétt med det som de har
gjort. Ibland kénner rektorerna att de behdver ha nagon att bolla med, det kan finnas
fragor som de borde fundera pé och tar upp det med arbetslagen eller med den grupp som
berors av fragan.

Man har ocksd kunskapsuppfoljningar, maldialogen och som gors varje termin, déir de
traffar klassldrare och diskuterar hur det gar for barnen. Det finns massa omraden som de
inte styr over, som budget dir de maste gora pa ett visst sétt, och personalavdelningen
som gors pa ett sétt, men utvecklingsfragor och sadant finns det en frihet for att skapa
former sjilva och dven vilja tillsammans med personalen vad som &r viktigast for dem att
gé vidare med.

Béde Gustavsson och Andersson anser att dem inte har tillrdckligt med tid for att varken
triffa eleverna eller personalen. Andersson séger att han inte kommer s néra eleverna
som han skulle vilja eftersom det blir pa bekostnad av annat. Under utvecklingssamtal
med medarbetarna har Gustavsson fatt feedback pd dem som ledare och hon har fatt hora
mycket positivt men det dr vildigt manga som sédger att dem inte ser rektorerna
tillrackligt mycket ute 1 verksamheten. Gustavsson sdger att &ven om hon forsoker att
prioritera s& blir det inte tillrdckligt utan det kommer vildigt mycket annat emellan. De
gar en utbildning dir de pratar mycket om att gd ronder, att man kan g smabesdk, att
man inte behdver stanna si liange, utan det viktiga ar att man far kontakt med sin
personal. Hon tror véldigt mycket pa det, for nér personalen séger att de vill se dem &r det
inte bara for att se vad de gor utan dven for att triffa rektorerna, som personer, inte bara
ndr det kommer till verksamheten. Gustavsson, som har arbetet dér i ritt manga ar séger
att man lir kénna barnen och klasserna ndgorlunda énda, pa ett ungefdar vet man hur
stimningen ar. Hon kénner att hon har nagorlunda koll och om det inte &r fallet vet hon
att medarbetarna ar ansvarsfulla och tar tag i saker om det skulle behdvas.

4.2.4 Delat ledarskap

Gustavsson anser att delat ledarskap framfor allt gynnar skolutvecklingen, att man har
nagon att bolla med. Didrmed tror hon att det kan gynna effektivitet eller/och
maluppfyllelsen och forhoppningsvis motivera medarbetarna. Hon tror att man blir béttre
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pa de nimnda delarna om man &r tva och att det dven é&r roligare att vara tva. Enligt
Gustavsson betyder delat ledarskap véldigt mycket for henne, hon tror att orsaken till det
ar att hon 4r en person som behover ha ndgon att bolla med. Hon tror att man lar varandra
en del ocksé genom att sitta och bolla och att man utvecklas, man far nya perspektiv och
synsitt som gor att man kanske tdnker vidare.

Andersson dr inne pa samma spar men han sédger att det &r svart att veta vad som é&r
fordelen med delat ledarskap eller sa som det var innan, med chefer pa olika nivéer.
Fordelen dr att man kan bolla med saker och att det blir mer genomarbetat, sidger
Andersson. Dock sa kan diskussionerna vara for langa om man alltid ska kolla med
varandra innan ett beslut fattas sd& hamnar man efter. Dessutom sd kan saker och ting
hamna mellan stolarna, dir det inte ar sjalvklart vem som ska ta det men oftast sa gar det
att 16sa genom kommunikation. Lérare, elever och organisationen som helhet kdnner av
det delade ledarskapet genom att de vet vem som &r deras narmaste chef och vem som é&r
mest insatt. Konsfordelningen har Andersson inte reflekterat 6ver men det kan vara sa att
personalen tycker att det dr léttare att vdnda sig till en man eller en kvinna, vilket i sig
kan underlétta. De drar nytta av olikheterna, de har olika bakgrund vilket ocksa paverkat
fordelningen av arbetsuppgifterna. Delat ledarskap ar ett stod, det d&r mer trivsamt att
arbeta i team och dra nytta av varandras kompetenser oavsett vem som Idser det i
slutdndan, sdger Andersson.

Gustavsson har inte kommit i kontakt med delat ledarskap innan de inforde det pa skolan.
Nar hon arbetade som bitrddande rektor, dar rektorn var den som fick ta beslut men de
bollade med varandra &nda. Idag har Gustavsson och hennes kollega Andersson samma
beslutsritt. Det dr viktigt att ha en uppdelning om delat ledarskap ska vara praktiskt,
enligt Gustavsson, men samtidigt sa finns en mojligheten till att man nastan alltid har
nagon att prata med. I praktiken bidrar delat ledarskap till att man inte kénner sig ensam
utan att man har nagon vid sin sida och kan bolla med. Men det &r viktigt att man héller
varandra informerade, speciellt om man inte dr pa kontoret en dag. For den praktiska
utovningen innebér delat ledarskap att hela tiden hélla koll, s& man uppdaterar varandra
da man delar, sdger Andersson. I princip alla beslut paverkar varandra, dérfor maste de ha
samma struktur for hantering av diverse punkter. For det mesta dr de pé plats samtidigt
men nagon gang i veckan bokar de tid for att gd igenom saker och ting 16pande. Ibland
kan det krévas att man &r ivdg och arbetar med nagot for att f4 det gjort, istéllet for att
arbeta med det lite d& och da.

Delat ledarskap ér effektivt d& man kan vara tvd och kunna arbeta tillsammans och
komma fram till klokare idéer snabbare, sdger Andersson. For honom innebér delat att
man pratar sig samman och drar nytta av samarbetet. Ett bra delat ledarskap innebér att
de som rektorer kan underlétta for verksamheten genom de beslut som de fattar. Man har
en lagledare per arbetslag for varje arskurs s& man kan alltid ventilera med lagledaren for
att det sen ska komma till rektorerna. De forsoker ha avstimningar for att halla
personalen underéttad.

Bra ledarskap innebér for Gustavsson att man ar 6ppen och drlig. Att man lyssnar och tar
till sig andra tankar. For henne innebér det att man kan gora det praktiskt, att vissa saker
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maste bli rutin och vissa saker skulle man kunna utveckla &nnu mer sa att rutinen blir bra
och effektiv. For att utveckla delat ledarskap och vart resurser borde liggas ar det
utbildningar som gor att man har samma grund, att man fir gemensamma baser att std pd
for att sedan kunna utveckla ledarskapet, sdger Gustavsson. De kdnner att de ofta far leta
1 sina almanackor for att hitta tid for att kunna sitta tillsammans, dir de ibland far ta till
kvillar da de inte hinner med. Det behovs mer tid, det kanske handlar om att avlasta de
frdn ndgonting. Dem insatta resurserna dr den kompetensutbildning som de har fatt och
en gemensam handledning som de hade forsta aret, som berorde det delade ledarskapet.
Det dr ndgonting som de har pratat om att de kanske skulle fa upp igen. Gustavsson gick
dven en rektorsutbildning och fick handledning 1 det, vilket gick parallellt med
kompetensutveckling vilket hon upplevde som lite jobbigt.

Da Gustavsson har en bakgrund som bitrddande rektor pa samma skola sa kan hon uttala
sig om just skillnaderna mellan d& och nu. Vid inférandet av delat ledarskap ar 2006 sa
mottes de inte av nagra problem eller hinder. Personalen trodde att hon var rektor da hon
var bitrddande rektor men i och med att de dr tva rektorer med olika ansvarsomréden sa
har det hela blivit tydligare nu.

4.2.5 Maluppfyllelse

Enligt Gustavsson dr skolans 6vergripande malséttning barnen och maluppfyllelsen enligt
laro- och kursplanen. Skolans dvergripande maélsittning — att alla elever nadr mél eller
hogre. Delmal finns i form av verksamhetsplan for varje ldsar dér preciseras vilka
omradden som man ska fokusera pa. Nir man utformar verksamhetsplan s& gar man
ndrmare inpa olika grupper sa som rektorer, ldrare och sa vidare, detta for att bryta ner
malet.

Aven hir kommer de tre ledorden in, alltsd ansvar, trygghet och glidje, da det méste
finna en grund i arbetsmiljon for att man ska kunna lyckas 1 sitt lirande. Dessutom s har
de en inriktning med natur, musik och rorelse pé skolan dar de fokuserar mer pa det én
man gor pa andra stéllen. Néar det kommer till miljofragor s& har den en gron flagga och
for att behalla flaggan maste malen fornyas varje ar. De har en skolskog som klasserna
och barngrupperna gar till, detta &r ett forsok att f4 in natur och rorelse pa skolan. De
arbetar ocksa mycket med avbrott i undervisningarna, rorelsebanor, dér eleverna far gora
Ovningar och rora pa sig. Gustavsson siger att all musik och korverksamhets pa skolan
kops av Kulturskolan. De har en lokal skolstyrelse som &r ganska unik och som férnyas
en till tva ar i taget, utifrdn de nya politiska riktlinjerna. De tréiffas ungefdr en gang i
manaden men denna styrelse har ingen insyn i elev- och personalidrenden, det ligger pa
rektorerna, det dem ser pa dr organisationen och aktiviteterna. Skolan arbetar mycket med
nagot som kallas ”lions quest”, som har en utbildning i konflikthantering for
vilfungerande grupper, som nistan all personal pa skolan har gatt pd. Aven detta star i
deras, skolans, verksamhetsplan och har med ledorden att gora, trygghet och ansvar. De
har dven en form som heter “’16sningsinriktad pedagogik™” dir de har en handledare som
arbetslagen triaffar och det gar ut pa att se det positiva och att géra mer av det som
fungerar. S& att man inte fastnar i en neratgdende spiral utan att man letar efter barnens
och kollegernas starka sidor, och forsoker coacha varandra, och gora mer av det som dr
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bra. Det har fatt en bra genomslagskraft, nu &r det tre arbetslag som har arbetat lite mer
intensivt med detta i &r och uppfoljning sker under maj 2009.

4.2.6 Effektivisering

Nér de inledde arbetet med delat ledarskap sa hade de en coach som hanledde dem men
dock sé avslutades det efter ett ars tid. Tre timmar, var femte vecka hade de moten med
coachen for att prata sig samman och péskynda processen da de var nya for varandra. Det
kan vara ett alternativ nu ockséd, da det gétt nagra ar, for att prata sig samman om en
riktning for att bli tydliga med kommunikationen ut mot personal, elever och foréldrar,
sdger Andersson. Ju mer sampratade dem &dr desto tydligare blir bilden utét, sédger han.
Rektorerna far olika utbildningar, bland annat i ledarskap och annat for utvecklingen
skull, bade tillsammans och enskilt. Man bygger pd det som saknas, dock har han inte
varit med om kurser i just delat ledarskap.

Gustavsson vill tro att hennes pedagogiska ledarskap skulle kunna paverka det &nnu mer
positivt om man hade kdrnverksamheten och barnens ldrande mer for 6gonen. Genom att
minska rektorernas belastning, exempelvis genom de administrativa uppgifterna, sé séger
Gustavsson att hon skulle f& mer tid for ledarskap, coachning och méjligheten att vara ute
mer bland personal och elever. Detta skulle dd bidra till hogre maluppfyllelse och
effektivare verksamhet. Hon anser dven att man kan utveckla arbetslagen, forsoka fa dem
att kunna diskutera svara saker @nnu mer tillsammans, kunna vara mer uppriktiga mot
varandra och 1 vissa lidgen &nnu mer flexibla nir det géller resurser. Viéldigt manga
arbetslag fungerar vildigt bra men hon anser att man skulle kunna forbéttra och utveckla
det dnnu mer, da framforallt fundera 6ver hur man anvéinder sina resurser och om man
anvinder dem pé bdsta sdtt. Hon anser att hennes roll hade haft stor betydelse i sddana
fall.

Nar det giller fordelningen rektorerna emellan sd har de haft en och samma fordelning 1
tre &r. Gustavsson anser att man mdste kora pa ett tag for att sedan komma fram till
forandringar. Det kan vara sa att man far ett bredare perspektiv dver hela verksamheten
och da kan det vara bra att byta. Det dr viktigt, enligt Gustavsson, att fa en inblick i alla
organisationens delar, och hon anser att hon delvis har det. Nér det giller budgetansvaret
och uppdelningen dér s hade det inte varit svért att byta ansvarstagaren men av nagon
anledning har de inte gjort det.

En bra dialog och ett bra samarbete fOrutsdtter att man lir kénna varandra, sdger

Andersson. Resurser krivs i form av tid och det kan pdskyndas med coachning eller kurs.
Andersson menar pa att coachning kommer nérmare inpa verksamheten.
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4.3 Del Il — Skola'Y

4.3.1 Bakgrund

Karlsson'' har arbetat som ldrare sedan ar 1982 och hdsten &r 2004 fick han arbete som
utvecklingsledare vilket han beholl i ett ar. P4 Skola Y var det en bitrddande rektor och
en rektor, som hastigt fick gé tre dagar innan en skolavslutning. Bitrddanden rektorn,
Svensson'”, fick hoppa in som rektor och di rekommenderades Karlsson som
utvecklingsledare till Skola Y. Direfter ansokte han om tjdnsten som rektor. Det var da
de borjade med delat ledarskap med delad ekonomi och personal. Karlsson fick ansvaret
over grundskolan och kringfunktionerna, kok och vaktmésteriet, med ekonomi- och
personalansvar. Svensson har forskoleklass och Traningsskolan, med ekonomi- och
personalansvar. Samtidigt som de skulle ta beslut pa varandras omraden. De har forsokt
och fortsatt att arbeta sa, sedan har det runnit vatten under broarna, sdger Karlsson, vilket
resulterat i att uppdraget forandrats.

Svensson har arbetat pd skolan sedan 2001, borjade som bitrddanden rektor och arbetade
som det till januari 2005. Men dven hon har en bakgrund som utvecklingsledare. Under r
2005 blev hon rektor och fick uppdraget att arbeta i1 ett dualt ledarskap, tva stycken
rektorer. Svensson ansdg att den uppdelning som de gjorde da och som de arbetade med
kidndes ganska bra eftersom hon i bakgrunden ar forskoleldrare. Idag ser uppdelningen
lite annorlunda ut men det &r fortfarande dualt ledarskap. Svensson sdger att det ar battre
med gemensamt ledarskap och enligt Karlsson har de ambitionen péd att arbeta ihop
utifran dem mgjligheterna som de har. Eftersom Svensson dven arbetar som rektor pé
Skola Z, har det lett till att Karlsson dven fir ta bade ekonomi och personal for
forskoleklassen. Svensson sdger att hon kédnner sig rétt kluven da hon har tva skolor att
anpassa sig till. Hon anser att den andra organisationen, pd Skola Z, inte har satt sig 4n,
och att i och for sig det inte heller har satt sig pa Skola Y heller.

4.3.2 Arbetsuppgifter

Grunden och forutsittningarna nér de startade och uppdraget som de fick 2005 pa Skola
Y var dualt ledarskap. Forutom vad ldroplanen séger, har de en dokumentation som visar
hur de som delande rektorer ska arbeta. Dock sa har de ocksa styrning fran Boras Stad
och staten men de har inget som sdger att de ska arbeta si eller sa utan de &r rektorer och
ar de ytterst ansvariga for personal och ekonomi. Forutom det s& finns ingen
dokumentation arbetsfordelning eller beskrivning av det uppdrag som de fatt. Svensson
sdger att det inte finns nagra riktlinjer eller ndgonting som man kan ldsa sig till, utan det
ar och blir mycket vad Karlsson och hon gor det till.

Enligt Svensson ser en vanlig dag olika ut och tiden for att tréffa eleverna varierar. Hon
sdger att det kan vara sa att man i almanackan har mdten men att man forsoker att fa

11 . "
Fingerat namn anvands.

12 . .
Fingerat namn anvands.

-31-



tomma mellanrum for att kanske ga ut och méta eleverna, men det blir aldrig s som man
har tdnkt sig for att det alltid hander nagonting. Och just for henne som ska vara pa tva
skolor, dér hon far tridffa massa folk, dr tiden begrdnsad och det &r mer vuxenkontakt 4n
elevkontakt. Karlsson anser att om man ska leda en skola sa ska man veta vad det dr som
hénder hela tiden men han klarar inte av att ha koll pa alla ungarna. Orsaken &r att det
finns kommunala uppgifter som kommer, som det finns deadline pa och som méaste goras.
Om det dr ndgonting som kan skjutas upp, handen pa hjértat, sd ar det elevmoten som blir
lidande, sdger Karlsson. Han tycker att han ror sig réitt mycket i korridoren, &ven om han
inte hinner hélsa pa i klasserna. Karlsson vill inte ha flera timmar pa dygnet, sdger han,
men han vill kunna vara ute bland eleverna, ute i verksamheten pd den tiden som han
tillbringar pa arbetet. Han anser att arbetssituationen for rektorer i Boras Stad inte dr den
bésta och att de har vildigt mycket att géra. Dagens skolor har hdgre maluppfyllelse dn
vad de hade forr, sdger Karlsson. Detta med utgangspunkt fran dem krav som framst
stélls utifran.

Jamfor man delat ledarskap med sjdlvstindigt sd sédger Karlsson att man kunde g& hem
emellanét och kénna att man var ikapp i livet. Nir han var klar med négonting sé kénde
han att han hade koll pa det som hinde men nu dr man aldrig klar med nagonting och det
ar valdigt sdllan som man kan ldgga nadgonting i utkorgen och séga att det ar klart, fardigt.
Aven om man ligger det mentalt i korgen si kommer det tillbaka och snurrar, medan det
snurrar s& kommer det in mer och mer saker som ska goras. Svensson instimmer pa
Karlssons berittelse och tilldgger att det alltid finns nigonting som maste goras, en
deadline och att man alltid har ndgonting i bakhuvudet, ar alltid pdgaende. Hon sdger att
man ndgonstans far lira sig att leva med det annars ska man inte arbeta sd hogt upp.
Karlsson sédger att det inte hjilper att disciplinera sig eftersom det inte har med det att
gora utan det handlar om att man gor sd mycket man kan och att man ska ndja sig med
det man gjort. Bada tva instdimmer att det ar létt att ta med sig arbetet hem, vilket de anser
att man inte ska gora. Karlsson sédger att rektor dr en mellanchef som dras 1 fran alla hall
och kanter, speciellt nir de har en kommunal skola dir kommunen dr en huvudman och
dér de dven har statliga styrdokument vilket betyder att de egentligen har tva huvudman.
Béda huvudminnen trycker pa samtidigt som ekonomin &r begriinsad. Aven om det finns
mycket anstringande sa finns det bra och roliga stunder med. Karlsson séger att bara far
hora en elev sdga hej och namnge honom s kan det fa hans dag att bli bra.

Sedan dr det som &dr charmen att vara rektor, sdger Svensson, man vet inte riktigt, man har
ett ansvar som stér i laroplanen och vilka regler och lagar som du ska styra och f6lja, men
sen dr det véldigt fritt, man far vara ruskigt kreativ. Man maéste gilla och tycka att det ar
spannande, det dr en utmaning varje dag, den ena dagen dr inte den andra lik. Man ska
inte l4gga pa dem allt de nya utan lat dem gora det som de har héllit pA med. Men allting
kan heller inte plockas bort, till exempel moten, ansvaret gentemot elever och pedagoger.
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4.3.3 Elever och personal

Svensson séger att de styrs mycket av andra men att de sjélva i skolan och som skola kan
paverka och styra. Till exempel sd har de pa Skola Y gjort en kulturanalys, didr man
skriver brev och gor ett dokument inom ett antal omraden. Dér finns mojligheten att styra
tillsammans med medarbetarna for att utveckla skolan. Som chef pd mellannivé sa kan
det kédnnas lite begrdnsat men pad skolan har de en stor frihet och den dagliga
verksamheten édger de.

Pa skolan har de arbetslag, de har tva vertikala arbetslag som bestdr av
elevhélsoarbetslag, forskoleklass och upp till arskurs 6, samt stid, vaktmaisteriet och
kokspersonal ér ett arbetslag. Svensson séger dven att arbetslagen som finns kopplar
kulturanalysen som hela skolan arbetar med. Det finns en utvecklingsgrupp pa Skola Y,
dér det sitter folk frén Skola Y, Tréningskolan, vaktmaisteriet och sa vidare, tillsammans
arbetar de for att hela skolan ska utvecklas och fortsatta framat. Detta dven utifran, med
inriktning mot till exempel spréket och de kriterier som grundskolan arbetar utifrdn samt
utifran det Traningskolans elever kan gora ocksa. Sedan s samlar man ihop det och ser
hur det gar. De arbetar for att fa en gemensam skola sa att det inte blir vi och dem, vilket
det har varit forut, men nu sé ar det en gemensam skola som arbetar och stravar framat
tillsammans. De har bland annat mérkt att tillsammans dr de ganska starka och kan
astadkomma en hel del. Temat 4r att man ska gé pa de forutsattningar som skolorna har
men innehallet ska vara det samma. Det kan man arbeta med i arbetslaget, tragrupper och
dd pratar man om det pad APT, arbetsplatstraff, dir alla ar tillsammans, sdger Svensson.
Karlsson sédger att alla ska samarbeta, det ska inte finns mina och dina barn utan véra,
vare sig man har den ena eller andra funktionen.

De har 100 personer som personal. Det riacker att varje vill prata med en 1 tvd min och det
blir till slut mycket tid som rektorerna egentligen inte har. Att vara tillgdngliga nir de
behdvs gar inte alltid och det dr inte sdkert att Svenssons personal/fordldrar/elever vill
prata med Karlsson och vice versa, sdger han. Svensson sédger att de har en r6d lampa
som lyser om rektorerna dr upptagna pa kontoret och den lyser inte sé ofta. Nar den vl
gor det sé dr det inte alltid sé att till exempel personalen bryr sig om de tycker att de har
nigonting bridskande eller viktigt att ta med rektorerna. Ar det akut s& maste de fi
komma in, vilket bada rektorerna dr 6verens om. Men det ar inte alltid sa att det som for
personalen dr akut &r akut for rektorerna, sdger Svensson, men det maste dndd tas
omhand. Det hinder att de avbryts ndr de &r mitt i nagonting vilket gor att de kommer
bort efter den 2 min “’korta” samtalet och vet inte vart de var sdger Svensson. Karlsson
sdger att kommundelen i host kommer att géra en enkdt med alla medarbetare. Den har
gjorts tre gdnger innan, och alla tre ganger sa var ndrvarandechefen mest rédmarkerade.
Karlsson séger att de inte dr nérvarande sa darfor forsoker de att vara nérvarande.

4.3.4 Delat ledarskap

Svensson sdger ocksa att det dr oerhort tryggt, utifrdn den erfarenheten som hon har nér
hon arbetade som bitrddande rektor, att vara tva rektorer med lika villkor och som kan ta
beslut. Den andra tjdnsten dr procentfordelad och éar lite upp till henne sjdlv. Svenssons
tjénst ligger pa Skola Y 100 procent, men ekonomisk har de fordelat det sa att det &r 60
procent hér och 40 procent pa Skola Z. Hon forsoker anpassa det, s& mandag- tisdag &r
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hon pa Skola Y och onsdag- torsdag #r hon pa Skola Z. Aven om hon har tva skolor att
vara och ténka pa tycker bade Svensson och Karlsson att det fungerar bra men det som
satter kdppar 1 hjulet &r, enligt Karlsson, att tiden har minskat. Frin tio chefsdagar har
man gatt ner till atta, vilket betyder att tvd dagar har forsvunnit.

Béda rektorerna ser nistan bara fordelar med delat ledarskap. Karlsson séger att fordelen
ar att man har ndgon bredvid sig som man kan bolla med. Det dr viktigt att man ar &rlig
och han tror och hoppas pa att han och hans kollega Svensson har en sddan relation. De
anser att de kompletterar varandra och att de kan ldsa av varandra, de har dven haft
gemensamma depressioner. Svensson sdger att det kdnns bra att de har gemensamt
ansvar. Att den ena rektorn dr man och den andra dr en kvinna spelar roll tycker bada tva.
Nér Svensson arbetade som bitrddande rektor var den andra rektorn en kvinna och hon
tror inte att det var hennes roll som gjorde det men hon anser att det inte alls fungerade pé
samma sitt som nu. Det dr en man och en kvinna som arbetar som rektor pa bade Skola X
och Skola Z, dér hon ir en extra kvinnlig rektor.

De béada anser att delat ledarskap &r effektivare &n att arbeta som ensam chef. Bada
instimmer pa att det dr effektivare men dven tryggare att det finns ndgon annan med en.
Karlsson tror att delade ledarskapet dven betyder en hel del for personalen, att personalen
vet ndr en rektor dr borta sd finns det den andra som de kan vénda sig till. Medarbetarna
har mérkt att det ar tva rektorer for det som de sdg innan var bara den bitrddande rektorn.
Med andra ord den roll som Svensson hade innan hon fick ikldda rollen som en av tva
rektorer pé skolan.

De har en coach eller handledare som de kan vénda sig till och fa hjélp av och Karlsson
sager att de hade en diskussion om hans uppgift var att coacha eller handleda, och de kom
inte fram till ndgonting sa de kan inte sdga om det dr handledning eller coachning. Men
bada rektorerna héller med om att det ar en blandning av bada delarna som de far utav
handledaren/coachen. Det dr en stund dér rektorerna har mojligheten att tala ut. De blev
lovade att fa detta redan 2005 av deras davarande verksamhetschef men da hénde
ingenting och sedan 25 januari 2007 fick de en, sdger Karlsson. Svensson sédger att det dr
jéttebra utifran det som hénder, att man kan prata om en situation eller ’case”, stilla
frdgor och fa mojligheten att se saker och ting med andra 6gon. Detta ger rektorerna
mojligheten att tinka pd ett annat sitt och de har fragan vid tva tillfillen om de vill
fortsdtta med coachningen/handledningen och det var sjdlvklart att de ville det och
rektorerna gor det tillsammans. Sddana moten har de en ging varje manad hela
formiddagen. De har dven planerat in egen strategisk tid pa eftermiddagen.

4.3.5 Maluppfyllelse

Léroplansmélen &r vildigt kritiskt med sddant som skriftliga omdémen som man dgnar en
massa tid at for att bryta ner de olika &mnena och fardigheterna per termin och ar. Sedan
finns de nationella prov i trean, femman och nian som det arbetas med. Sedan dr Karlsson
overtygad om att man far ha ett mdl men att det inte far ligga sa langt bort s att det blir
en abstraktion i det. Det giller att malen ar ndra och att det finns delmél pa vagen till det
stora slutliga malet. Mélen i ldroplanen maste de na och de ekonomiska malen ligger per

-34-



konto och det dr delmélen som formar helheten, sdger Karlsson. Sedan finns det andra
sorters mal till exempel Skola Y's verksamhetsberittelse och det &r mal, den har en vision.
Sedan finns det mél som ar kopplade till det som star i ldroplanen. De ska ldra ungarna
ndgonting sa att de har en baskunskap nér de gar hérifrén till sjuan. Det far de f6lja med
kriterier och de malen som finns. Men det som &r viktigt &r Skola Y som é&r en skola for
alla, vad det star for och dess mal, sdger Svensson. Kulturanalys som hela skolan arbetar
med &r ett mal och i den finns det omrdden dér alla dr involverade och dér alla ska vara
delaktiga, som det sedan blir en uppfoljning av. Karlsson sédger att det ar riktningen till
malet som dr noga och viktigt, med vissa delmal pd viagen.

4.3.6 Effektivisering

Karlsson sdger att man kan tidnka pa olika sitt da det kommer till att effektivisera
verksamheten. Det kan vara allt ifrdn personalavseenden, maluppfyllelseavseende och
fastighetsavseende. Vad giller personalavseende, tycker Karlsson, att de har gjort en hel
del med tanke pd att de faktiskt har anvint arbetstidslagar, regler och bestimmelser som
giéller. Karlsson sdger utan att de star med en piska dver personal sa tycker han att det han
ser och upplever kring personalen visar pa att de dr duktiga, &ven om han inte har nagra
fonster ut till verksamheten sa att han kan ha koll pa personalen helt.

Enligt Karlsson har de tider avsatta som de ska sitta, till exempel fredag kl 10.00 och ett
”spontanméte” pa mandag formiddag som inte dr spontant lingre, dir de ska sitta och
dgna sig at skolan. Det skulle kunna effektiviseras, for att hitta en stuktur hur man skulle
kunna gé framéit for att halla varandra informerade, sdger Svensson. Karlsson sidger att de
inte dger sin egen agenda och Svensson sdger att de blir effektiva nir de far de tiderna
men det dr svart att styra sin vardag fullt ut och det handlar ocksa lite grann om att fredag
ar helig for att det dr den tid som de behover for deras verksamhet. Att inte s& mycket
saker ldggs pé rektorerna, Svensson sdger att det hela tiden kommer att forbéttras och sa
ar det rektorerna i slutdndan som fér det, att man kanske inte ska lagga det pa dem utan
pa ndgon annan. De har fatt ett nytt stimplingssystem och de dr de sista i kommunen, i
Borés Stad, nér det géller "kom-gd” vilket tar mycket tid. Det, tiden, 4r ndgonting som tas
1 frin ndgonting annat. Bara sddana saker att inte ldgga pé rektorerna utan att plocka bort
nagonting istéllet for att de ska kunna f4 tid for andra viktigare saker, sdger Svensson.

Svensson sdger att coachningen/handledningen &r jattebra att lira kéinna varandra rétt sa
néra, det gemensamma ledarskapet. Handledaren har varit en bidragande del i det hela, att
binda samman det manliga och kvinnliga, och strévat efter att de gar at samma héll. De
hade kommit langt, fram till forra sommaren och innan semestern, innan Svensson fick
forfragan att vara rektor pa Skola Z. Da sade handledaren att de fortfarande kunde arbeta
med det dven om Svensson skulle arbeta pa den andra skolan och det har varit jittebra,
enligt Svensson.

De har inte stot pa nagra hinder med inférandet av delat ledarskap, det var glasklart séger
Karlsson och det kom uppifrdn. Det har inte de kunnat paverka utan verksamhetschefen
och kommundelschefen var véldigt klara i detta. Bade Svensson och Karlsson var de som
var uttalade forst pd skolan for rollen, sédger Karlsson. Svensson siger att det var skont att
det kom sa hogt uppifrén, att det var forankrat att sdhar skulle det vara, det dr genomsyrat
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att det dr tva ledare. Hosten 04 och varen 05 var det en extern konsult, det var
ordforanden i ndmnden, som sade att han ville ha en extern konsult som ska titta pa Skola
Y. Efter det bestdmdes det att det skulle vara dualt ledarskap pa skolan. De har uttalat
ekonomi och personalansvar vilket Skola X inte har. Utformningen av det hela pa Skola
Y har vuxit fram. Karlsson kommer ihdg att de fick tva tjocka dokument dér allt stod och
da forsoka leva upp till det. Ett dualt ledarskap har/ger forvéntningar fran personalen
med. Enligt Svensson dr det viktigaste att arbeta tva &r att det kdnns ok, visst kan man
vara professionell i sitt rektorskap men det géller att vara drlig ocksa. Sedan behdver man
inte tycka samma sak men man méiste kunna ha en dialog och komma till ett bra beslut.
Att man kan samarbeta! Svensson sdger att just vid samarbetsbiten sd har deras
mentor/coach vidgat deras 6gon, utifran det gemensamma ledarskapet.

Ar det nagonting mer som behdvs som stéd i deras arbete, forutom coachning? Att det
finns storre aktivitet fran deras chef, sdger Karlsson. Sedan nér man jaimfor med Skola X
som dr en verksamhet, en grundskola. Pa Skola Y har de tva verksamheter, dér det dven
ar Borasstads perspektiv. Allt detta, de olika delarna, bitarna, gor att det blir svéarare. Det
ar manga som drar i en, svart att vara tillgénglig Overallt. S& enligt Svensson sd har
rektorerna pd Skola Y svérare uppgift dn rektorerna pd Skola X. Hon sédger dven att det
fungerade bra nir hon bara var pa skola Y och att det optimala hade varit om nagon
annan tog hand om det andra arbetet och att hon var kvar pa Skola Y, men sd ar inte fallet
och det kommer inte att blir annorlunda heller. Enligt henne handlar det om att hitta andra
strategier som passar in pd nuvarande situation, eller fundera pd om andra strategier
behovs eller om de ska fortsétta att arbeta s& som de gor nu. Karlsson sdger att allt annat
som kommer till, 14ggs pd, drabbar tankeverksamheten.

Karlsson sédger att det hade varit gott att vara lite mer sedd frdn de hogre och andra
cheferna eller politikerna. Detta sdrskilt da Skola Y tidigare blev sedd med negativa
O0gon. Ett par ur kommunalradet gick runt pd skolan och innan de kom s& forstod
Karlsson att de hade véldigt klara bilder av vad Skola Y var for en skola. Dock sé gick de
darifran med en helt annan bild, om de kan férmedla det s att skolan kan fa saddant stod
hade varit bra. Alla behover bli sedda, vill f4 respons pa det arbete som de gor, att
cheferna visar det mer. For just nu dr det ekonomin som syns och nationella proven som
visar hur det gar.
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5 Analys

| det har kapitlet kommer det att analyseras och diskuteras kring &mnet. De slutsatser
som vi har kommit fram till kommer &ven att presenteras.

5.1 Malforverkligande ledarskap

Den statliga verksamheten préglas visserligen av byrékratiska tendenser dé lagar, regler
och annat styr i botten. Rektorerna kan pa sé sitt paverka men dock inom ledningens
ramar. Det kan sétta kippar 1 hjulet d@ man kénner sig begrdnsad men dérfor dr det desto
viktigare att inte lasa sig fast vid det, utan tilldta sig att se mdjligheterna trots att man
verkar inom vissa ramar. Rovik (2000, s. 31) &r inne pd att man ska se det man kan
astadkomma, &r man med andra ord inriktad pé losningen sa kan det ocksa 6ppna upp nya
véagar och mojligheter som man kanske inte sdg fran borjan. Pa sa sitt borde tankarna ga
mellan problem och I6sning istdllet for att stanna upp pé problembiten, dd man
forebygger utveckling och fordndring utan att vara medveten om det. Samtidigt som
fokus pa 1osningen kan ge den effekt som man Onskar. Det dr det som personlig
utveckling (Wiberg et al. 1988, ss.30-35) handlar om dd man pratar om att se
valmojligheter istéllet for begransningar.

Innan man borjar tala om graden av maluppfyllelse och diverse malrelaterade prestationer
sa giller det att tydliggdra grunden. Visserligen sa ar ett mal nagot man strdvar emot men
beroende pé var i organisationen man befinner sig s kan malets pataglighet variera. For
att undvika detta sa géller detta att klargéra mélet frén borjan, som Wiberg et al (1988, s.
5) skriver sd ska personalen kinna delaktighet och kunna pédverka. Det &r ett sétt att
forebygga att man arbetar mot varandra. Det géller att reda ut vad man vill och
mélstyrning, Management by Objectives (MBO), kan underlédtta dd man utvecklar och
preciserar huvudmal och delmél samt viagen dit for att uppna resultat (Rovik, 2000, s.51).
Det dr pa sa sétt man ser over hela verksamheten istéllet for att fokusera pa en del i taget,
det ar d4nd4 helheten som réknas i slutdndan oavsett hur prestationerna ser ut i respektive
avskild del. Det dr en av organisationens tre nivéer och innefattar affarsutveckling
(Wiberg et al. 1988, s. 30-35). Att vara ute i verksamheten dr en av dem viktigaste
uppgifterna. Det dr ocksd detta som malforverkligande ledarskap handlar om, att
rektorerna ska forknippa sina egna mél med organisationens och striva efter att uppné
dem (Wiberg et al. 1988, s. 29). Men in det hér fallet sa tillats de inte gora just det.
Malstyrning, MBO, ger ledningen friheten att formulera mélen och den anstéllde att se
till att se till att dem efterlevs (Drucker 1954/1968:151-153 se Rovik, 2000, s. 52) vilket
underldttas om man forstatt vitsen med delaktighet. Har rektorerna varit med och sagt sitt
sa forenklas implementeringen och man arbetar for ett och samma syfte. En enhetlig bild
av malet och situationen gor att man utgar fran samma bakgrund for att striva mot
malbilden. Daremellan, far man hitta en avgriansning for ledningens paverkan pa det
dagliga arbetet. Trots byrékratin s maste personalen ges spelrum for paverkan pa sin
egen vardag. Som med allt annat sa géller det att hitta en balans och komma fram till vad
som dr mest praktiskt. Wiberg och Stemme (1988, ss.20-21) ndmner vitsen med handling
utan eftertanke, det géller att ta reda pa varfor man handlar som man gér. Vi médnniskor ar
inte maskiner som enbart ska utfora uppsatta arbetsuppgifter, vi maste ha en mening med
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det vi gor for att finna var egen inre mening. Darfor dr det bra om man vet varfor vissa
arbetsuppgifter ska utforas och just varfor dem ska utforas pa ett visst sdtt. Man maste
tydligt kunna se sitt eget bidrag till helheten och det dr det som ar vitsen med ledarskap,
att tydligt kunna visa vikten av medarbetarnas delaktighet. Det dr ocksd detta som 4r en
del av ledarutvecklingen som Wiberg et al. (1988, ss. 30-35) tar upp som en av dem tre
nivaerna inom organisationen. Rovik (2000, s. 31) skriver att organisationerna behdver
kunna “utformas och omformas” for att kunna 6verleva. Samtidigt som Brunsson och
Olsen (1993, se Brunsson & Olsen 1998, s. 30) tar upp vikten av att inkludera
verkligheten vid fordndringar. De skriver bland annat att modeller, forenklade mal och
framgangsfaktorer inte nér sitt syfte pa grund av att dem inte dr direkt applicerbara pa
verkliga organisationer. Det tyder mycket pa att man inte kan bestimma 6ver huvudet pé
andra sd& manga som mojligt ska inkluderas i forarbetet, sa att man tdnker utanfor
”modell-varldens” forenklingar.

For att ett mal ska vara anvandbart s& méste man ta i beaktande vad som ér ett uppnaeligt
mél (Wiberg et al. 1988, s. 40) och relatera det till verkligheten s att alla dr inforstadda
med det. Det far inte heller kidnnas for avlagset sa att man tvivlar pa om det &r uppnaeligt
eller inte. Karlsson tar bland annat upp vitsen med delmal och att man tydligt kan se
vagen till mélet. Det far en att inse att nuvarande tillstand och onskat tillstdnd ar viktiga
men det som kan kénnas dnnu viktigare dr stegen ddremellan. Riktningsmal som Wiberg
et al. (1988, s. 40) tar upp handlar i skolvirlden om att formedla kunskap och det ar det
som &r skolan kidrnverksamhet. Indikationerna frdn kommunen verkar peka pa ekonomisk
lonsamhet 1 samrad med kunskapsbiten, som ibland passeras obemirkt. Man mérker av
insatseffektivitet i verksamheten genom bland annat kort, stimpling och tidskrdvande
administrativa arbetsuppgifter. For att inte aterigen ndmna den byrékratiska biten. Det dr
orovickande att hora en rektor sdga att dem pedagogiska bitarna inte hinns med pa grund
av allt annat som kommer omkring. Dock sd dr det missionseftektivitet, att eleverna nar
mal, som viger tyngst i en verksamhet som denna. D& kanske det inte dr sa nodvéandigt
med allt administrativt arbete som forekommer i rektorernas vardag. Hér ser man en
motsdttning mellan kostnad och utveckling, darfor giller det for beslutande organ att
finna en balansgéng som gynnar slutkunden, eleverna. Nér allt kommer omkring sa finns
skolan till for att eleverna ska fa& den kunskap som de behover, d& kanske det inte ar sa
viktigt med utvecklingen av de tekniska bitarna.

Nér det kommer till skolan och dess verksamhet s méste vi ta hinsyn till Wibergs et al.
(1988, s. 6) uppdelning i utveckling av ledaren och utveckling av ledarskapet samt
sarskilja dessa. Det kan resultera i att man i1 utveckling av ledaren koncentrerar sig pa
verksamheten, ddr man ocksd ser dver arbetsbelastningen och ldter rektorerna tycka till
rorande nya arbetsuppgifter som laggs pa dem. Det dr hir som man kan reflektera dver
om en administrator/sekreterare behdvs for att underlétta for rektorerna. I och med den
empiriska undersokningen sa framkom det tydligt att den administrativa biten dominerar i
rektorernas arbete. Dessutom s& har kommunens egna undersokningar, som vi nimnt
tidigare, ocksa pekat pa detta, men det verkar inte vara ndgot som man tagit till sig. Hur
vore det d& om man lade oOver dem uppgifterna pd nagon annan, till en
administrator/sekreterare? Pa si sitt skulle rektorerna ha mer tid over till det de
egentligen ska arbeta med, utveckling for elevernas basta. Under utveckling av

-38 -



ledarskapet skulle man da kunna fokusera mer pa hur rektorerna ska utdva sitt ledarskap
for att astadkomma det de vill. P4 si sdtt hamnar rektorerna i fokus istéllet for att
verksamheten ska std i fokus. Som Wiberg et al. (1988, s. 6) ndmner sd dr det pa sa sétt
man uppnér effektivitet, genom att forédndra paverkbarheten pa omgivningen. Vet man
vad man vill astadkomma i den forsta delen sé kan det underldtta om man fokuserar pa
hur i denna del. Man maste gora nagot for att gynna bagge delarna.

Skolverksamhetens kérna, pedagogik, negligeras pd grund av tidsbristen. Nér rektorerna
sjilva borjar fundera over vad som egentligen ingdr i deras arbetsuppgifter sa borjar
varningsklockorna ringa. Det &r ett arbete som krdaver moten for att beslut och utveckling
sdkerstdllas men det géller ocksd att kunna prioritera ratt, vilket borde goras utifrdn
verksamhetens mal. Man maste veta vad som kravs for att kunna ta sig till mal samtidigt
som malkonflikter bor undvikas, inget ska ske pa bekostnad av det andra (Wiberg et al.
1988, s. 41 och ss. 50-56) och det samma géller for att avgdra vad som borde prioriteras.
Darfor racker det inte med instruktioner utan att ha gjort klart for sig vad som ska uppnas.
”Det dr som att diskutera for- och nackdelar med en skiftnyckel om en skruvmejsel, utan
att gora klart for sig om det dr en mutter eller skruv som skall dras”, som Wiberg et al
(1988, s. 42) uttrycker det.

I dagslaget stills utveckling mot administration, det géller att avgdéra vad som ar
viktigast. Nar det handlar om skolverksamheten borde valet inte vara sa svart men det
géller att lata rektorerna vara med och séga sitt. Som tidigare ndmnt sa ar delaktighet och
paverkan en av de viktigaste aspekterna.

Utveckling < [Arbetstid [— Kontroll

Med figuren ovan vill vi illustrera rektorernas vardag och slitningarna ddremellan. Man
ser tydligt att det & ena sidan handlar om utveckling och engagemang men & andra sidan
sa existerar kontrollbehovet. Héllstén och Tengblad (2006, ss. 43-44) skriver om en
plattare organisation ddr man med hjdlp av ldrarlag forsoker 6ka malmedvetenheten.
Béda skolorna, X och Y, anvénder sig av arbetslag i syfte att utveckla och forbittra. I en
viss mén kan detta motverkas da kontrollen skérps. Det visar sig bland annat i form av ett
nytt stimplingssystem, brandskyddsparmar, métbarhet i resultat och diverse former av
statistik. Det dr denna del som priglas av scientific management och innefattar métbarhet,
kontroll och standardisering. Syftet ar att uppné effektivitet (Caldari, 2007, s.67). Man
bor strdva mot enighet for att undvika interna mélkonflikter. Just for att man riskerar att
motarbeta varandra. Med fokus p& missionseffektivitet (Skoldberg, 1990, s.246), borde
man latt kunna enas om hur rektorernas arbetstid borde fordelas. Sdledes bor rektorernas
arbetstid mer dgnas at utveckling dn at kontroll. Pa sa vis kan verksamhetens huvudmal,
att eleverna nar malen i laroplanen, lattare nas.

5.2 Delat ledarskap
Nér det kommer till delat ledarskap s& tinker man forst och frimst pa den praktiska

utovningen och hur det egentligen fungerar ute i verkliga livet. Traditionellt ledarskap,
diar en person driver verksamheten, innebédr kontroll, makt och ansvar medan delat
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ledarskap ar raka motsatsen. Kontrollen minskar dd man &r tva, makten delas pé tva da
bada har lika mycket att sédga till om och man har gemensamt ansvar for verksamheten.
Detta trots att man gor som rektorerna gjort i detta fall och delar upp verksamheten. I
vissa avseenden kan delat ledarskap verka aningen diffust men som med allt annat si
finns bade for- och nackdelar. I det stora hela s& kan man séga att det traditionella
ledarskapet prédglas av tankarna kring scientific management, med andra ord kontroll,
medan delat ledarskap har mer med fortroende att géra. Det sigs att ’vaga ér att vinna” sé
det dr nog ockséd det rektorerna hoppas pa i detta fall, att fordelarna ska vara fler &n
nackdelarna. Rektorerna som vi intervjuade ser minga fordelar med delat ledarskap da
det underldttar deras dagliga arbete men samtidigt s& kan det ibland kan vara svart att
veta var gransen gir. Mer eller mindre sd handlar det om vilket man foredrar, om det ar
fortroende eller kontroll som prioriteras. Sen dr det ocksé upp till var och en att bestimma
vad man viéljer att kalla denna sorts ledarskap, gemensamt, dualt- eller delat ledarskap.
Det man har framfor sig dr dnda Lamberts (2004, ss. 10-11,29,23-25,53) ikta
dubbelkommando, en duo beslutsfattare med lika mandat som ocksd dr den storsta
skillnaden jamfort med traditionellt ledarskap.

De fordelar som véra rektorer for fram ar bland annat att man alltid har ndgon att
reflektera med och att man aldrig dr ensam och uteldimnad, vilket kan vara en trygghet i
sig. Enligt Eckman (2006 s.91) behovs delat ledarskap pa skolor sé rektorn har nagon att
dela ansvaret med. Utan delat ledarskap pa skolor visar den ensamma rektorn pa
traditionell hierarkis ordning. Sen kan man dra nytta av olikheterna, som man och kvinna
men ocksa utifrdn bakgrund, vilket komplettera varandra. Samtidigt kan det vara
smidigare for personalen da man har tva rektorer till hands. Rektorerna pa skolan X har
valt att inte dela upp allt emellan sig for att inte riskera att forlora allt som det delade
ledarskapet innebdr. De forsoker dven halla de uppdelade bitarna s& homogena som
mdjligt genom att prata ihop sig.

Nér det kommer till duons ansvarsfordelning och schema sé skulle man kunna dela in det
1 Eckmans (2006, s.97) sé kallade “delade ledarskapsmodeller”. Enligt respodenterna pa
skolan Y, arbetar en av rektorerna 60 procent pa skolan Y och 40 procent pé skola Z. Det
hdr, utifran schemat och arbetsfordelnngen, visar pd att de alternativa modellerna
(Alternative models) passar in under duon pé skolan Y och ansvaret delas upp utifran det.
Medan det pa skolan X &r det delade ledarskapet som bedrivs péd heltid (Full time co-
principal), vilket innebér att rektorerna delar pd ansvaret och bada rektorerna arbetar
heltid. Vi skulle kunna sétta dessa tva rektorsduon i olika fack, baserat pa D&os och
Wilhelmsons (2003, s. 335) ledarskapsindelning. Rektorerna pa skolan X hamnar i ndgon
sorts funktionellt delat ledarskap diar man delat upp bade personal och ansvarsomraden.
Medan Y- skolans rektorer mer arbetar efter ndgot som kan liknas vid samledarskap dar
de verkar mer insatta i varandras omraden, trots uppdelning. Enligt D66s et al. (2006, s.
17) kan de olika formerna blandas sa att man anvander en bit av varje form. Hur man
viljer att dela upp ansvaret rektorerna emellan &r viktigt men det borde inte vara en faktor
som visar pa hur man dr som ledare. Vi kan inte foredra det ena eller den andra formen
utan det viktigaste dr att rektorerna kénner sig ndjda och trivs med uppdelningen. De
maste ha en chans att kunna paverka sitt samarbete och det som styr deras dagliga rutiner.
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De postmodernistiska tankarna (Hallstén och Tengblad 2006, s. 36) far lamnas at sidan da
man inte kan sitta sig sjilv frimst inom delat ledarskap, istéllet handlar det om att finna
en balans i vardagen.

Det som kan ses som en klar fordel mellan delat ledarskap och relationen rektor och
bitrddande rektor dr att man har samma beslutsritt, bdda kan tycka till innan ett slutgiltigt
beslut fattas. Genom att ha det pd detta vis s& utesluter man en del onddiga konflikter som
annars litt skulle kunna uppsta. Enligt D66s et al. (2006, s. 8) resulterar delat ledarskap i
tydligare budskap samtidigt som besluten blir mer genomténkta. Det verkar ocksd vara
det som rektorerna &r inne pa samtidigt som tilliten (D66s et al. 2006, s. 8) de emellan
spelar en avgorande roll. Aven Képing (2003, ss.347-353), Eckman (2006, s.102) och
Reid (2009, ss. 1080-1081) anser att tilliten ar viktig i ledarskap, men dven att den finns i
duon. Aven om det ir viktigt s& ir det enligt Eckman (2006, s.102) och Kdping (2003,
ss.347-353) svart att utveckla tillit och att det finns en brist pa det. Enligt Reid (2009, ss.
1080-1081) kan orsaken vara att duon viljs oberoende av varandra vilket leder att
cheferna eller rektorerna vérdesétter olika saker. Koping (2003, ss.347-353) anser att
orsaken &r fOr att det finns olika nivder 1 organisationer som gor att medarbetarna inte har
kontakt med varandra, vilket d& paverkar ledarskapet. Barnard (1983, s.225) anser att
cheferna dven ska vara lojala och vara nirvarande nér de behovs, for annars fungerar inte
kommunikationsflddet i organisationen och mellan medarbetarna. Reid (2009, s. 1074)
ndmner dven det mestadels dr styrelsen och ledningen som véljer vem som ska ingd i
duon 1 icke vinstdrivande organisationer. Enligt respondenterna var det just ledningen
som kom med forslaget att delat ledarskap skulle rdda pd dessa tvéd skolor. P& skolorna
fanns det redan bitrddande rektorer som fick vara en av de delade rektorerna medan den
andra rektorn, i duon, fick soka tjansten.

Det som inte fir glommas hér dr de externa intressenterna, for att lata ledningen vara en
av de, som kan ha en negativ paverkan pa rektorsduon. I vissa fall 4ven utan att veta om
det. Rektorerna far inte underskattas och det giller att se fordelarna med det ledarskap
som de bedriver for att fi verksamheten att fungera och gd runt. Skulle rektorerna fa
chansen att arbeta med utveckling och pedagogik sd skulle elevkontakten forbittras.
Engagemang 1 och bland elever tillsammans med rektorernas passion for arbetet
underldttar problemlosning. Det engagerar ocksd resten av personalen sd arbetsbordan
kan léttas.

Dir det finns fordelar finns det ocksa nackdelar, vilket bade Eckman (2006, ss.98-99,
s.102) och Do6s et al. (2006, s. 8) tar upp i sina studier. Dessa visar sig bland annat i
form av langa diskussioner, att man alltid far dubbelkolla innan ett beslut fattas samt att
saker och ting kan hamna mellan stolarna. Karlsson tar upp en viktig aspekt d4 han sager
att man med traditionellt ledarskap ibland kunde kénna att han var ifatt, vilket fordndrats i
och med det delade ledarskapet, d& processen dr lang innan man kan 1dmna nagot bakom
sig. Att ha nigot stindigt pagéende kan resultera i stress och med tydligare grinser och
kortare beslutsvidgar sd kanske man skulle kunna rdda bot pa detta. En av rektorerna
menar att delat ledarskap gor arbetet till en forlingd process nidr det kommer till
diskussioner och beslutsfattande for att i nédsta stund sdga att man kommer till ’klokare
idéer snabbare”, vilket sdger emot sig sjdlvt. Detta visar pa att det inte dr sé enkelt med
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fordelar och nackdelar. Bollandet med varandra kanske bade kan ses som en for- och
nackdel i det hér fallet da det finns tydliga beldgg for besluten da dem ar utarbetade men
tidsatgangen kan ses som en negativ faktor.

Sen ar det viktigt att rektorerna kénner att de har stod utifrdn for att kunna effektivisera.
Barnard (1983, s.226) anser att det ar viktigt att cheferna uppmuntras och beréms for sitt
arbete och sin insats. Uppmuntran och berdm, att synas nir man gor ett bra arbete och
inte bara vid negativa siffror, &r ndgonting som Karlsson vill se mer av. Han anser att
rektorerna inte syns, att deras arbete bara kommer fram da det gar daligt. Karlsson séger
att en klapp pé axeln lite dd och da av deras chefer inte hade skadat. D4 Karlsson séger att
det ar nationella proven och ekonomin som syns utdt och det &r sa skolorna blir bedémda,
pa en Overgripande niva. Det dr dd man kommer att tdnka pa malkonflikten, slitningen
mellan den dverhdngande ekonomiska bordan och pedagogiken. Kommunen har ett mél
medan skolan har ett annat och det ar inte alltid som dessa gar hand i hand. Forutom det
sa far det en att inse vilken kraft uppmuntran har.

Den ena skolans rektorer har fatt fortsdtta med handledning medan den andra skolan
rektorer inte fatt det. Kan det vara av kostnadsskil? Dock sé& verkar det behovas pa bada
stdllena s& det delade ledarskapet kan vixa och utvecklas. Genom handledning kan man
lara sig att utfora dagliga arbetsuppgifter pa ett effektivt sitt, som ger en mer tid over till
annat s som tid bland elever och personal. Det borde vara krav pa att rektorerna ska ha
handledning for att utveckla ledarskapet och de sjdlva som individer och rektorer. Om
man tanker pa langsiktliga mal skulle det gynna skolan och kommunen genom att de lér
sig hur de ska arbeta pé ett effektivt satt. P4 s& satt sa kanske effektiviteten dvervinner
kostnaderna for denna sorts handledning. Da géller det att man frén ledningens sida ska
avgora vad som ar viktigast nar det kommer till skolverksamhet och rektorerna, ar det
kontrollen 6ver budget, rektorer, elever och lirare eller dr det fortroendet for rektorerna
och att de bedriver verksamheten pa ett séitt som tar tillvara bade deras och ledningens
intressen.

6 Diskussion

Det vi kan konstatera &r att ménga faktorer inverkar pd det arbete som rektorerna utfor.
Man brukar séga att det dr svért att ldra gamla hundar att sitta och samma sak géller nog
nér det kommer till fordndring inom organisationer. Det ar svart med férdandring overlag,
av arbets- och tankeprocesser, men dven da det kommer till inférandet av nya tekniska
system inom skolsektorn. Med den hér studien har vi kommit ndrmare en insikt om vad
delat ledarskap innebér och dven fatt en inblick i hur det tillimpas i1 praktiken. Att hitta
klara for- och nackdelar med det delade ledarskapet dr inte si 1itt dd det som dr en
nackdel vid ett tillfdlle kan vara fordel vid ett annat. Det ser vi dven nér rektorerna uttalar
sig om bollandet dem emellan. Det ses som en fordel men kan fordroja beskedet till
medarbetarna och forldnga processen, vilket i sig kan ses som en nackdel.

Nér det kommer till verksamhetsmalen &r det pd skolorna X och Y elevernas kunskap

som de tar med sig till hogstadiet som dr viktigast. Men de mal och krav som kommer
frdn externa killor kan hindra ledarskapet da rektorerna inte hinner med att besdka
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eleverna och ldrarna, hinner inte utdva ledarskap och gora det som de borde dgna sig at.
Desto viktigare dr det att ndbara mal sétts som alla fatt vara med och tycka till om.
Maélforverkligande ledarskap handlar om att skapa samsyn mellan individens och
verksamhetens mal, med andra ord s& géller det att skapa samsyn mellan kommun,
ledning och verksamhetschefen savil som mellan ledning och rektorer, alla méste sté pa
samma sida. Det dr s& man ndr mal och ror sig mot det framtida 6nskvérda tillstdndet. I
nulidget dar malen diffusa, frdgar man rektorerna sa hanvisar de till kurs- och ldroplan.
Ekonomin finns ocksa med i berdkningarna och inverkar sjilvklart pa hur man véljer att
agera. Fragan som dock kvarstér ar, vad det 6vergripande malet 4r? Rektorerna pratar om
elevernas basta, om mal och delmal men det kinns alldeles for abstrakt. Bortsett fran de
ekonomiska maélen sd finns inget konkret att rdtta sig efter och strdva mot. Dem
ekonomiska mélen star ledningen bakom och dérfor forutsitts en viss konkretisering. Ett
samarbete mellan parterna kommunen, ledningen och skolverksamheten, ar dérfor
onskvért. Med skolverksamhet menas verksamhetschef, rektorer och pedagoger i en viss
utstrackning. Det géller med andra ord att tinka pa helheten, det vill séga pé situationen,
chef och medarbetare (Wiberg et al. 1988, ss. 140-144). Det delade ledarskapet i sig dr
inte dr ndgot negativt, snarare positivt dd man alltid ar tva och delar pa ansvaret. Det som
kan ses som negativt, just i skolsektorn, dr trycket utifran och alla de tillkommande
uppgifter som saktar in ledarskapet och motverkar maluppfyllelsen. Det delade
ledarskapet borde ses som en del av malet istéllet. Att lata rektorerna ha en storre
delaktighet med personal, elever, lirande och sist men inte minst med det pedagogiska
ledarskapet, dir de kan tillféra ndgonting. Det dr viktigt att man inom skolorna arbetar
med relationen mellan ledning och rektorer samt mellan rektorer, personal och elever. I
slutindan dr det de som &r viktigast och utgor skolans grund. Det handlar ocksd om
vialmaende och trivsel, mar man inte bra och inte trivs sd gor man inte heller sitt bésta.
Rektorerna i frdgan har en bakgrund som visar att det 4r eleverna som de &r dér for, men
det har visat sig att andra bryr sig mer om harda véirden. Ledningen och kommunen vill
ha det mesta pd papper och dr for det mesta intresserad av hérda virden, framfor mjuka
viarden. Men att utredningarna gang pa gang kommer fram till en och samma sak utan
drastiska atgdrder vidtas &r orovidckande. Exempelvis sa visas tydliga tecken pa
arbetsbelastning och att rektorerna som ledare inte kan utdva det ledarskap de egentligen
skulle vilja. Rektorernas arbete uppmérksammas niar de hamnar 1 blasviader och da det ar
dags for kritik men annars kénner de sig bortglomda.

Vi forstar att man maste halla sig uppdaterad nir det kommer till tekniska system, som
till exempel nytt stimplingssystem. Men varfor méste rektorerna vara ansvariga for dem?
Det é&r tidskrdvande att introducera och léra sig. Energin som ldggs pa det borde
egentligen laggas pa eleverna. Rektorerna ar inne péd att man far prioritera vid
tillkommande arbetsuppgifter och utdkade ansvarsomrdden. Det kanske inte dr sa dumt
att prioritera ned nagot s& som det nya stimplingssystemet och ldgga fokus pa annan
utveckling istéllet. Skulle man ha ndgon IT-ansvarig sd& skulle denne kunna skota
introduktionen av det nya stimplingssystemet samt schemafragor. Det som aterstar at
rektorerna &r enbart att godkénna det som gjorts, vilket i sig inte borde vara sa svart eller
tidskrdvande d& ndgon annan, exempelvis IT-ansvarig, hanterat resten. Att rektorerna ens
ska f4 ansvaret for nagot som brandskyddsparmar kénns lite 6verdrivet, hur langt ska man
gd innan man inser att en och samma ménniska inte kan kontrollera allt? Scientific
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management kan forvisso lata negativt men standardisering behdver inte vara en nackdel,
har man repetitiva arbetsuppgifter sa kan det vara bra med instruktioner och vigledning
vid utférande. Skulle rektorerna finna aterkommande arbetsuppgifter s& vore det en
16sning pa deras arbetsbelastning, de skulle helt enkelt kunna delegera ut arbetsuppgifter.
Négon annan skulle kunna ta 6ver en del av arbetet. Det ndgon annan kan utfora ér bara
ett plus for dem, s& varfor skulle man inte kunna 6verlimna sadana hir uppgifter at
exempelvis en sekreterare? Aterigen dr vi pA samma punkt, d4 vi menar att uppgifterna
fordelas, inte bara mellan rektorerna utan dven mellan Ovriga anstdllda. Att ha en
sekreterare dr ett sdtt att minska arbetsbordan och tillata rektorerna att atergé till det de
finner viktigast. Detta dr d&ven Hallstén och Tengblad (2006, s. 187) inne pa. Caldari
(2007, ss. 58-60) skriver att den standardisering som genomsyrar scientific management
ar ett satt att bespara tid. Med andra ord sa borde det vara anvéindbart dven for vara
rektorer. Frigan dr ocksa om rektorerna verkligen vill sldppa taget om kontrollen och 1
vilken utstrackning i sa fall?

Wiberg et al (1988, s. 5) ndmner att delaktighet ses som en motivationsfaktor men nér en
yrkesutdvare inte far utfora dem arbetsuppgifter den dr dmnad att utfora sd minskar nog
effektiviteten. Rektorerna far inte dgna sig at det som de egentligen borde och vill gora,
sa som de pedagogiska bitarna, triffa eleverna och fokusera pa skolutveckling. Med
andra ord sé reflekteras inte de viktigaste bitarna utat. Nagonstans sa maste man ocksa
stanna upp och sdga nej, dd rektorerna tilldelas fler och fler arbetsuppgifter trots att de i
nuldget inte hinner med sd borde ett nej ricka. Intressenter utifrin méiste ocksd fa en
inblick 1 situationen och se vart verksamheten dr pa vig. Det borde inte vara sa svért for
att argumentera for tydligare avgransningar i det dagliga arbetet. Samtidigt som trycket
utifrin maste minimeras. Kommunen, ledningen och andra intressenter maste Oka
medvetenheten om situationen som skolorna befinner sig i for att kunna styra de rétt. Och
da sett ur ett ekonomiskt perspektiv, innan man handlar maste man kartlégga situationen.

Péaverkbarheten dr en viktig faktor som Wiberg et al. (1988, s. 18) ocksé nimner, baserat
pa uttalande frdn skolan X:s rektorer sa kénner de att de kan paverka och styra nir det
géller den operativa biten. Det vill sdga dem praktiska bitarna, nir det kommer till
utveckling och diverse. Rektorerna pa skolan X gar en utbildning dir man
uppmirksammar vikten av att vara ute bland personal for att fi kontakt med dem. Detta
borde dven anammas av kommunen. Den sociala kontakten far inte underskattas i dessa
fall. Ju mer man syns ute bland personal och elever desto mer fortroende far de for en och
detta trots att man litar pa sin personal. Svensson ndmner att trots byrakratin och de
ramarna som man maste hélla sig inom s& har man fritt fram men att man mdste vara
ruskigt kreativ”. Aterigen ger det en tankestillare om inte tyglarna dr for hart dragna,
bade ur ett regelverks- och ekonomiskt perspektiv, for att man ska kunna gora négot bra
av det. Hade man fatt friheten som forekommer mellan rektorerna och pedagogerna sa
kanske det hade fungerat, rektorerna forlitar sig pa arbetslagen och uppsatta procedurer.
De arbetar som ett samlat team for att uppna det bésta sett ur skolans och elevernas
synvinkel.

Gustavsson sdger att delat ledarskap framforallt gynnar skolutvecklingen och pa sé sitt
ocksa effektiviteten. Rektorerna pa skolan Y forsokte etablera ett arbetssidtt men hamnade
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pa ruta ett igen dé uppdraget fordndrades med tiden. Da en av skolans rektorer &r placerad
pé tva skolor samtidigt, vilket kan vara att foredra ur ett kostnadsperspektiv men med en
negativ pa verkan pa effektiviteten. P4 sa sdtt kan rektorn bara arbeta pa en dvergripande
nivé och detaljkollen forbises. Som Karlsson papekar sd ér det danda en skillnad mellan
atta och tio chefsdagar, da den ena rektorn &r borta s forsvinner tvd dagar i veckan och
da han far vara sjélv pa skolan. Vilket d& innebér att han blir den som far ta alla d&renden
under dessa tvd dagar, tid som han skulle ha lagt pa annat. Rektorerna verkar vara redo
for utmaningar dé de inte dr rddda att ta pa sig mer och mer, utan att sdga ifran, men det
kan inte vara alltfor hdlsosamt. Vill man vdrna om de rektorer som finns ute i
verksamheten s& borde man ocksa tinka om nér det kommer till hur mycket en manniska
egentligen kan prestera. Med scientific management i bakhuvudet sd kan vi inte géra mer
an att konstatera att vi ménniskor inte dr maskiner och det humana bemd&tandet méste
forbattras och det dubbelt upp med tanke pa det delade ledarskapet. Samtidigt som det
giller att ge rektorerna en rattvis grund att bygga pa, som tidigare nimnt sa kan ekonomin
spela en avgdrande roll. Doos et al. (2006, s.14) har kommit fram till att ordning skapas
om de ekonomiska forutsittningarna finns, det &r det som ger stabilitet 1 vardagen. Darfor
ar det desto viktigare att rektorernas arbete uppmirksammas, inte enbart ndr det kommer
till negativa aspekter utan ocksa till de positiva. Rektorerna har det inte l4tt med
begrinsad budget som ska ricka till det ena och det andra men dnda sé tycks de klara sig.

En av de saker som dykt upp om och om igen &r tidsaspekten, d& man verkar sakna tid for
att hinna med det som ska goras. Tidsdtgangen skulle kunna minimeras genom att man
delar kontor, d& behdver man inte heller ga till varandra for att klargéra nigot. Det som
kan ses som en nackdel d& man delar kontor dr bland annat ljudnivén, d4 man kan ténkas
stora varandra, samt det faktum att man inte far nagon avskildhet. Ska man se det ur ett
effektivitetsperspektiv sa overvager nog fordelarna nackdelarna. For att fa en smidigare
arbetsprocess sa kan detta vara en av dem atgarder man bor vidta. Eftersom fragetecken
kan klaras ut snabbare s vore detta att féredra infor framtiden.

Det viktigaste for verksamheten &r att alla parter enas om vad man vill uppna. Nar malet
inte dr tydligt for personalen sd kommer det inte heller att reflekteras ute i verksamheten,
det géller att klargdéra och tydliggéra sd att man stdr pd samma sida och strdvar mot
samma mal. Rektorerna pa skolan X dr inne pa det sjdlva, da de pratar om att visa en enad
bild utat samtidigt som de arbetar med mal och delmal internt.

Da vi bade tagit upp bade for- och nackdelar med delat ledarskap i jamforelse med
traditionellt ledarskap, verkar fordelarna med delat ledarskap, bade teoretiskt och
praktiskt, vara fler 4n nackdelarna. Bédda ledarskapsformerna har sikerligen sina brister
men inom skolverksamheten sd kan det underldtta om man é&r tva for att en inte alltid
racker till. Visserligen kan man utse en bitrddande rektor men da blir det en annan form
av ledarskap da det dnda bara &r en som har makten oavsett vem som utfor arbetet. For att
underlatta for alla dr delat ledarskap en l6sning och man kan vilja hur man praktiskt vill
utforma detta ledarskap. Mojligheterna &r ménga bara man ser fordelarna.
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7 Slutsatser

| detta avsnitt presenteras vilka slutsatser vi kommit fram till med h&nsyn tagen till teori
saval som empiri. Det ar har som vara egna tankar far komma fram om hur vi uppfattar
delat ledarskap i praktiken inom skolverksamheten samtidigt som vi forsoker besvara var
huvud- och delfraga.

Hur fungerar delat ledarskap i praktiken och hur forhaller det sig till
verksamhetsmalen?

I grund och botten sé géller det att skapa samsyn mellan individens och verksamhetens
mal for att uppna effektivitet och méluppfyllelse. Det giller att alla parter som formar
helheten har samma syn, samma mal och stravar mot det. Forutsittningen for det &r att
man enas om malet och inte bestimmer 6ver huvudet pa varandra. Det méste mycket till
for att allting ska flyta pa som man ténkt sig.

Motivationen kan ocksd ses som en viktig del av det hela, man maste ha en drivande
faktor. Dérfor dr det desto viktigare att man som anstélld har tid till att tdnka efter och
utvédrdera det man gor, oavsett yrke och roll. For att verksamhetsmalen ska nés géller det
att man som anstilld kdnner sig motiverad och trivs med sitt arbete. Att dverbelasta med
tillkommande arbetsuppgifter dr inte att motivera eller att effektivisera. Som anstilld
giller det att std pa sig och inte bara ta emot om man inte far nadgonting i gengild. Man
méste se sin egen del i1 helheten i beaktande till verksamheten och dess mél. Ledningen,
kommunen, verksamhetschefen och rektorerna borde ha en samlad bild av vad som krivs
for att nd mal for att sedan kunna formedla det vidare och fokusera pa utfallet.

Nyckelordet dr anvéindbara mal och just nu verkar man inte ha samma bild av situationen.
Nar mélen inte ar tydliga nog sa brister ledarskapet. Det kan tyvérr resultera i att man
motarbetar varandra och malkonflikter kan l4tt uppsta. Déarfor géller det att man snarast
mojligt redogdr verksamhetens mal for alla inblandade parter sd att man vet vad som
géller. Det som kan vara dnnu viktigare &r uppfoljning, att man tréffas for att stimma av.
Det kanske inte behdver goras oftare dn tva till tre gdnger per lasar, kanske i borjan av
lasaret, da forsta terminen ar slut och ska borja samt en avslutande gang da lasaret ar slut.
Pa sé sitt skulle man kunna f6lja upp uppsatta mél och utvérdera resultatet. Samarbete
mellan parterna, kommunen, ledningen och skolverksamheten, skulle ocksa tydliggoras. I
det stora hela sa kimpar man for en och samma sak, elevernas basta, men fran olika hall
beroende pa utgangspunkt.

For att underlétta arbetet mellan rektorerna och ledningen skulle man kunna infGra
Balance Scorecard (BSC) som dr en styrmodell som kan anvindas vid ledning av
organisationer och foretag. Modellen innefattar finansiellt-, kund-, process- och
utvecklingsperspektiv. P& senare tid har den &dven kommit att innefatta
medarbetarperspektivet. Modellen skulle underlétta arbetet mellan ledningen, ndmnden
och rektorerna och skapa en styrning. Med hjélp av metoden kopplar man
organisationens strategier till olika mitetal och delar in dem pa olika detaljnivder sd att
malen/métetalen ska kunna nds pa olika nivéer i organisationen. Vilket forhoppningsvis
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skulle fordela ansvaret mer mellan medarbetarna och leda till att rektorerna skulle kunna
utova sitt ledarskap. Varfor vi kommer in pd BSC ér att vi tror att det hade underlattat for
méluppfyllelsen som hade blivit mer tydlig och gemensam, som bdde skolan och de
externa kéllorna hade haft koll pa (Balanced scorecard, 2009).

Hur kan delat ledarskap forbattras?

Néir man ser pa delat ledarskap Overlag s& dr vart tips att man ska fokusera pa
mojligheterna istdllet for att begrinsa sig sjdlv. Det delade ledarskapet 6ppnar upp manga
vagar som bor tas tillvara pa. I och med denna studie har vi ocksa fétt insikt om vilken
inverkan trycket utifrdn kan ha pd verksamheten samt hur viktigt det &r att man star pa
sig. Trots att detta dr en studie inom skolverksamheten s& borde inte det begrinsa
studiens tillamplighet, oavsett inom vilket omrdde man verkar s& kan man ta lairdom av
det respondenterna bidragit med utifrn sina erfarenheter och det vi kommit fram till med
hjilp av teori och analys.

For att gora det enkelt for sig s& kan man underlitta kommunikationen mellan
rektorsduon om man delar kontor. Det ser vi som ett sitt att 0ka effektiviteten, da
tidsatgangen for olika drenden minimeras i och med att man enkelt kan stélla fragor da
man befinner sig i samma rum istillet for att behova ta sig tid till att ga eller satta sig med
varandra.

Nar det kommer till uppdelning av rektorernas ansvar, vilken ledarskapsform de har och
vilken av formerna som &r att féredra, anser vi att det ar fragan om vad rektorerna sjilva
trivs med. Bada 16sningarna som vi stott pa fungerar i praktiken. Rektorerna pa skolan Y
har mer koll p& varandras omraden vilket kan bero pé att en av rektorerna dven har en roll
pa en annan skola. Det resulterar i att hennes kollega maste ta hand om hennes del pa
skolan nér hon ir borta. Aven om de skulle ha samma uppdelning som de pa skola X, dér
ansvaret dr mer uppdelat, s& hade det forsvarat for rektorn som ar pa skolan pa heltid.
Vad giller skola X och deras fordelning si kanske det hade varit bittre for skolan X att
anvianda samma ledarskapsform som pd skola Y for att fA mer samarbete och bli mer
enhetliga.

Arbetsbelastning och effektivitet kan resultera i fler repetitiva och administrativa
uppgifter kan skotas av en sekreterare eller administrator. Pa sd sitt kommer ocksa
rektorerna fa mer tid Over till annat, sd som tid med elever och personal. Det dr ocksé sa
som rektorerna kan vdrna om sitt mal, eleverna. Detta dr l14tt uppnatt om man exempelvis
bokar tid for klassrumsbesok eller genom att vara rastvakt, for att pd sa vis umgas med
eleverna. Detta leder ocksa till andra former av besparingar samtidigt som det ger en
enhetlig bild utat, da rektorernas engagemang kommer fram. Efterfrigan pa resurser
utifran kan minska om rektorerna far tid till att engagera sig i verksamheten och eleverna
Eftersom rektorerna har en drivande faktor, intresset och motivationen, sd minskar
behovet av stodldrare eller vikarier. Rektorerna kan rycka in vid behov och péd séd sitt
ocksa hélla sig ajour om vad som hénder i1 verksamheten och bland slutkunden, eleverna.
I bésta fall kan man ocksd finga upp problem, problemelever och diverse 1 ett tidigt
stadium, dé paverkbarheten ar som storst. Om rektorerna far tid till att ikldda den rollen
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sa kan man ocksd minska kostnaderna dd man minskar behovet av resurser utifrdn. Med
rektorernas stdd och engagemang kan till och med nagot som sjukskrivning bland
personalen minska.

Pa sikt handlar det om kostnadseffektivisering men det beror ocksd pa hur mycket
rektorerna vill 6verldmna till andra. For tillfallet handlar det om att sldcka briander istéllet
for att arbeta proaktivt och det &r nagot som man skulle behdva undvika i den méan det
gar. Det dr inget effektivt arbetssitt och det krdver mer energi och kraft d4n det ger
tillbaka. Rektorerna borde ocksa lidra sig att sdga ifrdn och ndr de kédnner av trycket
utifrdn, de maste hitta ett sitt att arbeta mot det trycket och ett sitt kan vara att séga nej
ndr det kommer till friga om ytterligare ansvarsomraden. Sen si borde ocksa rektorn pa
skola Y kunna koncentrera sig pa en verksamhet. Ur ett kostnadsperspektiv sa kan det
vara att foredra men effektiviteten paverkas pa ett negativt satt. Eftersom Svensson far g
mellan tvd verksamheter s& hamnar rektorsduon pa ruta ett igen nar det kommer till den
utveckling och det arbetssitt som de byggt upp genom éren.

Det delade ledarskapet skulle kunna foréndras ytterligare om de externa kéllorna och
skolorna hade liknande méal nir det kommer till eleverna med tanke pa att det dr de som
ar viktigast. Boras stad gar efter de nationella proven och statistik for att se hur det gar i
skolorna, men det finns mer dn det. Darfor behdver man skapa en samsyn och kommunen
kanske ska Oppna 6gonen och se bortom siffrorna. Karlsson pekar tydligt pd att de
méitbara variablerna aterspeglar verksamheten utit utan att hiansyn tagits till de mjuka
viardena. S& man borde arbeta pd kommunikationen mellan de olika instanserna.

I och med att skolan och dess verksamhet formar eleverna och ger de den kunskap de
behover sa borde man ocksa kunna satsa pa rektorerna och lararna. Ett sétt kan vara att
tillata rektorerna att ha handledning eller det som de tycker passar dem bist, detta for att 1
sin tur kunna utveckla samarbetet ldrarna emellan. Alla kan tjana pa det om den
kunskapen tas tillvara pa. Samtidigt som man maste gora en dvervigning for att se vad
som é&r viktigast, kontroll eller utveckling, for att ddrigenom kunna avgoéra var fokus
borde ligga. Men rektorerna borde kunna &dgna sig 4t det de finner &r viktigast,
administrativa uppgifter eller pedagogiska. Just nu blir det pedagogiska lidande och det
administrativa tar over pa bekostnad av det.

8 Tips for fortsatt forskning

I och med att tiden for uppsatsen dr begrinsad sa har inte vi hunnit med en del som
kanske skulle ha kunnat vara intressant att ta i beaktande. En av dem sakerna &r att hora
med dem olika instanserna om vad dem anser om problemet idag. De kanske arbetar med
forbattringar som vi inte fatt till oss under studiens gang. Samtidigt som det kan vara lage
for att fraga dem om malet med skolverksamheten, for att diarefter utreda vart man star i
hénsyn till malet. Vi har tagit hinsyn till utdvarnas synpunkter med det hade ocksé varit
intressant att se hur delat ledarskap mottas. Man hade kunnat ta i beaktande hur bland
annat elever och pedagoger upplever det delade ledarskapet. Samt vilka synpunkter dem
har pa hur det utovas.
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Bilagor
Bilaga 1: Intervjuguide

Hur kommer det sig att du sitter har idag?

Vad har du f6r bakgrund nér det kommer till ledarskap?
Erfarenhet?

Andra ledarroller?

Vad bestar dina arbetsuppgifter utav?

Vad séger laroplanen?

Vad ir din tolkning av det?

Hur beskrivs den tjdnst som du besitter i dokumentationen?

Hur mycket kan du sjdlv paverka och styra nér det kommer till arbetsprocess och
tillvigagangssétt? (Kanner du dig bunden till exempelvis ldroplan eller tjdnstebeskrivning?)
Hur dr beslutsfattandet uppbyggt? Ansvarsomraden?

Hur fungerar verksamheten idag?
Hur ser en vanlig dag ut?
Hur ser det ut nu jaimfort med din tidigare erfarenhet?
Ser du négra sjélvklara for- och nackdelar med att arbeta pé detta sétt? (pdverkan pé larare,
elever, cheferna och organisationen som helhet)
Har konsfordelningen nagon inverkan?
Hur kompletterar ni varandra? Drar man nytta av olikheterna?
Delar ni kontor?
Har du tid for att triaffa eleverna?
Vilken ér skolans overgripande mélséttning?
- Finns det nagra specificerade delmal?

Hur kan man effektivisera verksamheten?

Har du négra forslag?

Hur far man med sig sina medarbetare?

Ar delat ledarskap effektivt eller ineffektivt? Hur och varfor?
Behover man dndra strukturen for att effektivisera?

Hur ser du pa delat ledarskap?

Vad betyder det for dig?

Vad innebér det for den praktiska utdvningen av ditt yrke?

Har du kommit i kontakt med det tidigare?

Har du arbetat som ensam ledare tidigare och vilken &r skillnaden nér det kommer till delat
ledarskap?

Hur ser fordelningen ut? Skulle en annan foérdelning vara att foredra?

Vad innebér ett bra ledarskap/delat ledarskap?

Vad beho6vs for att utveckla ledarskapet?

Hur har redan insatta resurser fungerat? Har de gett ndgon verkan?
Hur kan det delade ledarskapet forbattras/utvecklas?

Krévs det mer resurser, och 1 sa fall vilka?
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Bilaga 2: Utdrag ur “Laroplan for det obligatoriska skolvasendet,
forskoleklassen och fritidshemmet - Lpo 94"

2. Mal och riktlinjer

Mal

Mal att strava mot anger inriktningen pé skolans arbete. De anger dirmed en dnskad
kvalitetsutveckling i skolan.

Mal att uppna uttrycker vad eleverna minst skall ha uppnétt niir de limnar skolan. Det ir
skolans och skolhuvudmannens ansvar att eleverna ges mojlighet att uppna dessa mal.

2.1 NORMER OCH VARDEN

Skolan skall aktivt och medvetet paverka och stimulera eleverna att omfatta vért
samhélles gemensamma vérderingar och 1ta dem komma till uttryck i praktisk vardaglig
handling.

Mal att strava mot

Skolan skall striva efter att varje elev

» utvecklar sin formdga att géra och uttrycka medvetna etiska stéllningstaganden
grundade pé kunskaper och personliga erfarenheter,

» respekterar andra méinniskors egenvirde,

 tar avstand fran att méanniskor utsitts for fortryck och kridnkande behandling, samt
medverkar till att bista andra méanniskor,

* kan leva sig in i och forstd andra ménniskors situation och utvecklar en vilja att handla
ocksd med deras bésta for gonen och

* visar respekt for och omsorg om sévil ndrmiljon som miljon i ett vidare perspektiv.

Riktlinjer

Alla som arbetar i skolan skall

* medverka till att utveckla elevernas kidnsla for samhorighet, solidaritet och ansvar for
manniskor ocksa utanfor den narmaste gruppen,

* i sin verksamhet bidra till att skolan préglas av solidaritet mellan

manniskor,

« aktivt motverka trakasserier och fortryck av individer eller grupper och

 visa respekt for den enskilda individen och i det vardagliga arbetet utgd frin ett
demokratiskt forhallningssitt.

Lararen skall

» klargora och med eleverna diskutera det svenska samhillets virdegrund och dess
konsekvenser for det personliga handlandet,

* oppet redovisa och diskutera skiljaktiga varderingar, uppfattningar och problem,

» uppmirksamma och 1 samradd med 6vrig skolpersonal vidta nddvindiga atgirder for att
forebygga och motverka alla former av krinkande behandling,

« tillsammans med eleverna utveckla regler for arbetet och samvaron i den egna gruppen
och
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» samarbeta med hemmen i elevernas fostran och dérvid klargdra skolans normer och
regler som en grund for arbetet och for samarbete.

2.2 KUNSKAPER

Skolan skall ansvara for att eleverna inhdmtar och utvecklar sddana kunskaper som é&r
nodvéndiga for varje individ och samhillsmedlem. Dessa ger ocksd en grund for fortsatt
utbildning. Skolan skall bidra till elevernas harmoniska utveckling. Utforskande,
nyfikenhet och lust att ldra skall utgora en grund for undervisningen. Léararna skall strdva
efter att i undervisningen balansera och integrera kunskaper i sina olika former.

Mal att strava mot

Skolan skall striva efter att varje elev

« utvecklar nyfikenhet och lust att léra,

* utvecklar sitt eget sétt att ldra,

« utvecklar tillit till sin egen formaga,

* kénner trygghet och lér sig att ta hdnsyn och visa respekt

1 samspel med andra,

* lar sig att utforska, 14ra och arbeta bade sjalvstandigt och

tillsammans med andra,

* befdster en vana att sjélvstindigt formulera stindpunkter grundade péd sdvial kunskaper
som fornuftsméssiga och etiska dverviganden,

* tillagnar sig goda kunskaper inom skolans &mnen och &mnesomraden,

for att bilda sig och fa beredskap for livet,

« utvecklar ett rikt och nyanserat sprak samt forstar betydelsen av att varda sitt sprak,
* lér sig att kommunicera pd frimmande sprak,

« lér sig att lyssna, diskutera, argumentera och anvénda sina

kunskaper som redskap for att

— formulera och prova antaganden och 16sa problem,

— reflektera dver erfarenheter och

— kritiskt granska och virdera pédstaenden och forhallanden,

 inhdmtar tillrdckliga kunskaper och erfarenheter for att kunna triaffa vil underbyggda
val av fortsatt utbildning och yrkesinriktning.

Mal att uppnd i grundskolan

Skolan ansvarar for att varje elev efter genomgéangen grundskola

* behdrskar det svenska spraket och kan lyssna och ldsa aktivt och uttrycka idéer och
tankar i tal och skrift,

* behidrskar grundldggande matematiskt tdnkande och kan tilldmpa det i vardagslivet,

* kénner till och fOrstar grundldggande begrepp och sammanhang inom de
naturvetenskapliga, tekniska, samhillsvetenskapliga och humanistiska
kunskapsomradena,

* har utvecklat sin formaga till kreativt skapande och fatt ett okat intresse for att ta del av
samhaéllets kulturutbud,

* har en fortrogenhet med centrala delar av vart svenska och nordiska och vésterlindska
kulturarv

* har kunskaper om de nationella minoriteternas kultur, sprak, religion och historia,
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* kan utveckla och anvédnda kunskaper och erfarenheter i s4 méanga olika uttrycksformer
som mojligt som sprak, bild, musik, drama och dans,

* har utvecklat forstaelse for andra kulturer,

* kan kommunicera i tal och skrift pé engelska,

* kénner till grunderna for samhaéllets lagar och normer och vet om sina réttigheter och
skyldigheter 1 skolan och i samhéllet,

* har kunskaper om ldnders och vérldsdelars 6msesidiga beroende av varandra,

* kénner till forutsdttningarna for en god miljé och forstar grundliggande ekologiska
sammanhang,

* har grundldggande kunskaper om forutsattningarna for en god hilsa samt har forstielse
for den egna livsstilens betydelse for hdlsan och miljon,

* har kunskaper om medier och deras roll,

* kan anvinda informationsteknik som ett verktyg for kunskapssokande och ldrande och

* har férdjupade kunskaper inom nagra amnesomraden efter eget val.

Kélla: LPO94 (2009). Svenska. (Elektroniskt) Tillgdngligt: <www.skolverket.se>
LPO94/Léroplan for det obligatoriska skolvisendet, forskoleklassen och fritidshemmet, Lpo94.
(2009-11-06)
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Bilaga 3: Rektorns ansvar LP0O94 "
REKTORNS ANSVAR — LPO-94

Som pedagogisk ledare och chef for lirarna och &vri g personal i skolan har rektorn det
Gvergripande ansvaret for att verksamheten som helhet inriktas pé att na de nationella malen.
Rektorn ansvarar for att en lokal arbetsplan upprittas samt for att skolans resultat fljs upp
och utvirderas i férhallande till de nationella mélen i skolplanen och den lokala arbetsplanen.

Pa min skola har jag ansvar for skolans resultat och
diirvid, inom givna ramar ett sirskilt ansvar for och
ser till att...

Kommentarer

skolans arbetsformer utvecklas sa att ett aktivt
elevinflytande gynnas

skolans arbetsmiljé utformas sa att eleverna far tillgang
till handledning, liromedel av god kvalitet och annat stéd
for att sjélva kunna séka och utveckla kunskaper, t.ex.
bibliotek, datorer och andra hjilpmedel

undervisningen och elevvardsverksamheten utformas si
att eleverna far det sirskilda stéd och den hjilp de
behdver

kontakt upprittas mellan skola och hem, om det uppstar
problem

uppritta, genomfora, félja upp och utvirdera skolans
handlingsprogram for att forebygga och motverka alla
former av krdnkande behandling, sisom mobbning och
rasistiska beteenden bland elever och anstillda

resursférdelningen och stédatgéirderna anpassas till den
virdering av elevernas utveckling som ldrare gor

undervisningen i olika &mnesomriden samordnas sa att
eleverna far méjlighet att uppfatta stérre
kunskapsomraden som en helhet

dmnesovergripande kunskapsomraden integreras i
undervisningen i olika #mnen. Sadana kunskapsomraden
ar exempelvis miljs, trafik, jamstilldhet,
konsumentfragor, sex och samlevnad samt riskerna med
tobak, alkohol och andra droger

13 kalla: Nilsson (2009 nr. 5).
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samarbetsformer utvecklas med forskoleklassen, skolan
och fritidshemmet for att stodja varje elevs mangsidiga
utveckling och ldrande

samverkan kommer tillsténd med forskolan for att skapa
forutsittningar for en samsyn och ett fortroendefullt
samarbete

formerna for samarbete mellan skolan och hemmen
utvecklas och att fordldrarna far information om skolans
mal och sitt att arbeta och om olika alternativ

samverkan med skolor och arbetslivet utanfor skolan
utvecklas sa att eleverna far konkreta erfarenheter av
betydelse for deras val av fortsatt utbildning och
yrkesinriktning

den studie- och yrkesorienterande verksamheten
organiseras sé att eleverna far vigledning infor de olika
val som skolan erbjuder och inf6r fortsatt utbildning

personalen far den kompetensutveckling som krévs for att
de professionellt skall kunna utfora sina uppgifter

skolans internationella kontakter utvecklas

skolpersonalen far kiinnedom om de internationella
overenskommelser, som Sverige har forbundit sig att
beakta i utbildningen

-57-




Hogskolan i Boras dr en modern hogskola mitt 1 city. Vi bedriver utbildningar inom ekonomi och
informatik, biblioteks- och informationsvetenskap, mode och textil, beteendevetenskap och
lirarutbildning, teknik samt vardvetenskap.

P4 institutionen for data- och affirsvetenskap (IDA) har vi tagit fasta pa studenternas framtida
behov. Dirfor har vi skapat utbildningar dir anstillningsbarhet ir ett nyckelord. Amnesintegration,
helhet och sammanhang ir andra viktiga begrepp. Pa institutionen rader en nirhet, savil mellan
studenter och lirare som mellan féretag och utbildning.

Vira ekonomiutbildningar ger studenterna moijlighet att lira sig mer om olika féretag och
férvaltningar och hur styrning och organisering av dessa verksamheter sker. De far dven lira sig om
samhillsutveckling och om organisationers anpassning till omvirlden. De fir mojlighet att férbittra
sin férmdga att analysera, utveckla och styra verksamheter, oavsett om de vill dgna sig it revision,
administration eller marknadsféring. Bland vira IT-utbildningar finns alltid ndgot f6r dem som vill
designa framtidens IT-baserade kommunikationsldsningar, som vill analysera behov av och krav pa
organisationers information for att designa deras innchdllsstrukturer, bedriva integrerad IT- och
affirsutveckling, utveckla sin férmaga att analysera och designa verksamheter eller inrikta sig mot
programmering och utveckling f6r god IT-anvindning i féretag och organisationer.

Forskningsverksamheten vid institutionen 4dr sdvil professions- som design- och
utvecklingsinriktad. Den Overgripande forskningsprofilen for institutionen dr handels- och
tjansteutveckling i vilken kunskaper och kompetenser inom savil informatik som foretagsekonomi
utgdr viktiga grundstenar. Forskningen dr vilrenommerad och fokuserar pa inriktningarna
affirsdesign och Co-design. Forskningen dr ocksd professionsorienterad, vilket bland annat tar sig
uttryck i att forskningen i manga fall bedrivs pa aktionsforskningsbaserade grunder med féretag och
offentliga organisationer pa lokal, nationell och internationell arena. Forskningens design och
professionsinriktning manifesteras ocksa i Innovationlab, som ir institutionens och Hogskolans
enhet f6r forskningsstodjande systemutveckling.
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