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Forord

Skolchefers arbete. Om chefskap och styrning inom skolsektorn &r det sjatte numret i CEFOS
rapportserie. Rapporten &r dels en redovisning frén forskningsprojektet ‘Styrningens
form och ansikte. Ett forskningsprogram om toppchefers betydelse i kommuner’, dels
en licentiatuppsats i offentlig férvaltning vid Férvaltningshégskolan, Goteborgs uni-
versitet. Projektet ingér i ett av CEFOS delprogram: ‘Den offentliga sektorns inre
organisation’. Forskningsprojektet leds av docent Rolf Solli och syftar tll att beskriva
hur de kommunala ledarna agerar nér de styr.

Denna delstudie baseras pd vad tretton skolchefer gjorde och hur de styrde under
tvd veckor hésten 1995. Metodiskt bygger den pa tolv djupintervjuer, vilka kom-
binerats med dagboksanteckningar samt 6ppen observation av en skolchef under en
arbetsvecka. Resultaten beskriver bland annat skolchefernas uppgifter, kontakter och
styrning. De pekar pa att skolcheferna agerar i en komplex situation, dar styrningen
tar sig olika uttryck. I studien utvecklas dérfér begreppen speciell och generell styr-
ning, vilka dels visar p tva vitt skilda sitt att styra, dels mgjliggér en diskussion om
skolchefernas utrymme i organisationen.

Goteborg i oktober 1996

Lars Stromberg
Forestandare, CEFOS






Forfattarens forord

Nu ar uppsatsen klar. Lite mer &n tva ar av studie och férfattande har den krivt. Ett
tag, ungefér vid halvtid, trodde jag knappt att denna tidpunkt skulle infinna sig. Men
nu ndr den har det, vill jag tacka nagra personer som bidragit till att studien fardig-
stallts.

De skolchefer jag intervjuat alternativt observerat har vélvilligt stéllt upp och avsatt
tid. Det ar jag tacksam f6r, sdrskilt med tanke pa hur kort och innehéllsfattig uppsatsen
skulle har blivit om de avbdjt att fungera som studiesubjekt. Jag kommer kanske till-
baka till dem i mitt fortsatta arbete.

Rolf Solli — min projekt- och handledare — har alltid haft tid fér diskussioner och
funderingar. Det tror jag dr en viktig uppgift fér de som handleder doktorander: att
kunna avsétta tid fér genomlésning av manus och vara villiga att dryfta sival rele-
vanta som konstiga fragor och tankar. Han har ocks varit en synnerligen padrivande
kraft.

CEFOS-viannerna, det vill sdga mina arbetskamrater, har inte bara fungerat som
kollegor utan dven som stdttepelare. Bada funktionerna skéter de ypperligt.

Andra som har ldst igenom och kommenterat mitt manus, exempelvis doktorander
och annan personal frén Forvaltningshdgskolan, har vénligt stallt upp nér det behgvts.
Deras reflexioner har varit vardefulla.

Avslutningsvis vill jag &ven tacka David Gustafsson for tinkvdrda funderingar
kring uppsatsens innehéll samt synpunkter pad min anvindning av svenska spraket.
Viktigast har dock varit hans uppmuntringar.

Goteborg i oktober 1996

Anna Cregard






Kommunalt chefskap - en svar uppgift?

Inledning

Kommunala chefer torde vara en télig yrkesgrupp. Vissa tider skall de se till att
verksamheten expanderar och utvecklas, och under andra tider kridvs neddragningar
och besparingar. Dessutom skall cheferna kunna hantera férdndringsovilia och
stagnation. I foreliggande uppsats fokuseras en kategori primérkommunala chefer,
némligen forvaltningscheferna. Deras position i organisationen - ‘i klam’ mellan savél
vardag och ideologi som mellan profession och organisation - kan vara svar att
hantera, bide i tider da f6randringsviljan 4r stark och nér den &r svag. Qavsett hur f6r-
andringens vindar blaser skall dock férvaltningscheferna styra och vara ledare f6r ‘sin’
verksamhet. Hur de dstadkommer detta, det vill sdga vad de gor och hur de styr, ar
fragestédllningen f6r denna studie.

Utbyggnad av offentlig service

Under 1950- och 1960-talen blomstrade den svenska ekonomin och tillvixten var
mycket stark. Det vittnar ménga rapporter och studier om. I den senaste Lingtidsut-
redningen (1995) sammanfattas de ekonomiskt goda dren med orden:

“Tillvéxten var hég och stabil. BNP ¢kade med en & tvd procent om &ret i
lagkonjunkturer och med fem & sex procent dé konjunkturen var god. Den
arliga inflationstakten lag pd drygt fyra procent och arbetsldsheten runt
tva procent. Bytesbalansen var tidvis positiv och underskotten hanterbara.

Investeringarna dkade med i genomsnitt ca fyra procent per &r.”
(SOU 19954, sidan 41)

Under denna period expanderade den offentliga sektorn. Epoken karakteriserades av
ett massivt samhéllsbyggande och av stora investeringar. Efter andra vérldskriget
okade de offentliga utgifterna markant, i synnerhet om transfereringar inkluderas.
Mellan 1947 och 1982 steg de fran 19 till 67 procent av BNP, trots att BNP tkade
mycket kraftigt under perioden. En annan dimension av expansionen ir antalet
offentliganstillda som 6kade fran 1960 till 1980 med ungefér 200 procent (siffrorna &r
hamtade frén Henrekson, 1992). Fordndringen i den offentliga sektorn var saledes om-
tattande, vilket &ven mirktes inom den delsektor som &r storst inom den - den
kommunala (Brorstrém med flera, 1995). Verksamheter som forts till och byggts ut
under de senaste 30 aren i kommunerna &r grund- och gymnasieskola, barn- och dldre-
omsorg samt vatten och avlopp. De uppgifter som ansigs nodvindiga kunde
finansieras med stadigt 6kande skatteintékter och bidrag frén staten (se exempelvis
Leijon med flera, 1984, Brunsson och Rombach, 1985 samt Brorstrém, 1993).
Valfdrdssamhillets starka utbyggnad i kommunerna var bade avsiktlig och fram-
gangsrik. Kronvall med flera (1991) menar att &ven om beslutande organ inte alltid var
helt eniga, fattades beslut som innebar att kommunerna skulle véixa i omfang for att ett
omfattande vélfdrdssamhille skulle byggas upp. Cheferna fér den expanderande kom-
munala verksamheten hade saledes att tillse att utbyggnaden skedde smidigt. Krav pa
prioriteringar och effektiviseringar, framst fran de kommunala ekonomerna, upp-
fattades som nedskarningsf6rsok i den sociala vélfiarden, och var dérfor allt annat &n
legitima. Den kommunala servicen skulle inte p&verkas av foretagsekonomiskt
ténkande, eftersom det kunde uppfattas som sociala nedskirningar. Det frimjade
ytterligare den kraftiga utbyggnaden av vilfardssamhallet (se Lundbick, 1979).
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Medan en rad hindelser, sdsom Bretton-Woodssystemets kollaps och oljeindustrins
kriser, bidrog till att den svenska ekonomin inom privat sektor stagnerade under 1970-
talets borjan, fortsatte den offentliga expansionen. Transfereringarna till hushallen
vixte allt mer och olika program hade startats. Den offentliga sektorn forefSll kunna
std emot de konsekvenser som féljde konjunkturnedgangarna inom ovriga sektorer i
samhallet. De verkade istillet leda till fortsatt och dkad expansion (Brorstrom med
flera, 1995 samt Soderstrom, 1994).

Sdmre tider och neddragningar

Trots de lysande utsikterna for offentlig expansion har kommunernas finansiella forut-
sittningar under de senaste artiondena fordndrats radikalt. Moijligheten att hoja
skatten har begransats samtidigt som staten skurit ned bidragen till kommunerna.
Samtidigt har de tilldelats nya arbetsuppgifter. Kommunernas ekonomi har férsdmrats
markant, men dnd4 kvarstar kraven pa atminstone oforandrad service. Kronvall med
flera (1991) menar att dven om tilldelningen av resurser minskat, finns behov av att
ytterligare bygga ut vissa verksamheter, exempelvis inom skola, vard och omsorg.
Andé gjordes s& kraftiga neddragningar inom frémst dessa omraden att den
kommunala konsumtionen minskade under 1992 for forsta gdngen (SOU 1995:4).

Minskade resurser i kombination med kvarstdende behov har inneburit problem for
kommunerna. For att bada villkoren skall kunna uppfyllas har krav stéllts pa
effektiviseringar och rationaliseringar i produktionen. Kommunernas aktorer har
forvintats hitta nya sdtt att tédnka, bli mer kostnadsmedvetna samt foérdndra sitt
beteende (Leijon med flera, 1984) sa att en férnyad syn pa verksamhet och ekonomi
kan uppnas (jJAmfor Stewart, 1988). Dessutom har dven andra krav stéllts, det vill sdga
sadana som inte primirt &r relaterade till en 6nskan om ekonomisering och effektivise-
ring, utan sddana som berér demokrati och service till medborgarna. Kraven har sa-
ledes bade varit méangfacetterade och omfattande, och viljan att foréndra och forbéttra
har varit stark. Férandringstakten har darfor varit hog och de kommunala aktérerna
har diskuterat och infort en méngd olika l8sningar (Kronvall med flera, 1991), sdsom
bestillar-utforarmodeller, ansvarsenheter, malstyrning och interndebitering (Montin,
1993). Aven en fokusering pa medborgaren som kund har uppstatt, liksom en okad
satsning pa chefs- och ledarutveckling. De kommunala cheferna har saledes erhallit en
nigot annorlunda situation mot tidigare, med nya krav och férvantningar.

Gemensamt for ménga av férandringarna har varit att de héimtats frén naringslivet.
Denna sektor har uppfattats som bade bittre och finare &n den offentliga och har dér-
med fatt fungera som forebild (Czarniawska, 1985). Privat foretagande har samman-
kopplats med begrepp som legat i tiden, sdsom rationalitet, effektivitet och modernitet.
Den kommunala sektorn har daremot uppmérksammats genom effektivitetsproblem,
styr- och ledningssvarigheter och medborgarnas bristande inflytande (Pierre, 1991).

Tva visentliga problem har dock upptrétt ndr kommunerna f6rsékt bli mer fore-
tagslika. For det forsta har de losningar som inforts inom den offentliga sektorn inte
sillan redan Gvergivits av den privata, eftersom de inte fungerat tillfredsstéllande
(Kronvall med flera, 1991). For det andra har kommunerna i flera fall forsokt inféra
ideal hemmahérande i tankevirlden som inte funnit sin motsvarighet i verkligheten,
inte ens inom den privata sfiren (Olsen, 1987). Det har lett till misslyckanden, vilka i
sin tur kat kraven pa fordndring inom den offentliga sektorn och minskat dess legiti-
mitet. Svag legitimitet och missndje hos medborgarna kan betyda avsevérda risker for
en offentlig verksamhet, eftersom det kan leda till att den omorganiseras, lidggs pa en-
treprenad eller till och med avvecklas (Brorstrom, 1992 och 1993). Under de senare
aren har ocksa sddana alternativ diskuterats flitigt. Det géller till exempel 6verforing
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av vissa delar fran offentlig till privat regi, och inom flera omradden har bide kom-
munala och statliga verksamheter utsatts f6r konkurrens, sdsom pa skol- och barnom-
sorgsomradet. Trots att fordndringarna varit omfattande, har forfattare papekat att
dessa inte varit tillrickliga for att kommunerna skall klara av att hantera de krav som
de i framtiden kommer att stdllas infor:

"I den rédande samhallsekonomiska och politiska situationen finns det en
betydande risk att den nédvandiga férnyelsen och effektiviseringen av den
offentliga sektorn kommer att ske i mera dramatiska former &n hittills. Tro-
ligen stdr kommunerna och landstingen infér fordndringar i samma stor-
leksordning som de svenska basndringarna gruv-, jirn- och stl- samt
varvsindustrin genomgait under de senaste decennierna. I ett sidant
scenario dr det inte tal om marginella fordndringar inom det nuvarande
systemets ramar. I stéllet &r det frdgan om omstruktureringar, ned-
laggningar, privatisering, etc av hela verksamhetsomraden.”

(Kronvall med flera, 1991, sidan 11)

Hitintills har sdledes bdde ménga och omfattande fordndringar skett, och reformer i
olika utféranden har varit vanliga. Det har lett till att de kommunala cheferna agerat i
kommuner som karakteriserats av omdaning och utveckling, men ocksé instabilitet
och osékerhet. P4 senare ar hdvdar emellertid en del férfattare att det finns indika-
tioner pé att reformerandet avtagit.

Har viljan att fordndra avtagit?

I Kommunal forindringsobenigenhet (Brorstrém och Rombach, 1996) argumenterar
forfattarna for att kommunerna under de allra senaste &ren slutat genomféra storre
administrativa reformer. Visserligen férekommer férandringar, men dessa dr antingen
hogst marginella eller bygger pa gamla idéer som genomférs pé nytt. De menar att det
rader ett ‘lugn efter stormen’, badde nér det galler fordndringar i struktur och eko-
nomistyrning, vilket de beskriver i timligen skarpa ordalag:

“Ointresset for stora reformer vad giller kommunala strukturer och
styrsystem &r tydlig och framstér som lika entydigt som det tidigare
rutinmissiga reformerandet.”

(Brorstrém och Rombach, 1996, sidan 12)

Anledningen {ill férdndringsoviljan menar forfattarna ar tva. For det forsta har de
tidigare reformerna bidragit till att ekonomin i kommunerna bérjat stabiliseras, vilket
inte krdver samma reformeringstakt. Det ekonomiska liget tilliter heller inte nagra
storre verksamhetsforandringar, eftersom de fordrar vissa resurser. For det andra
rdder det osékerhet om vad som skall betecknas som ‘rétt’ reform. Dels saknas bade
forebilder i omfattande administrativa I6sningar och féresprakare for sidana, dels &r
informationsflddet frén kommuner och organisationer - bade nationellt och inter-
nationellt - alltfér innehallsrikt for att kunna peka pa enhetliga l6sningar.

En ny situation, med férre och mindre férandringar, torde ha péverkat aktérerna
inom kommunerna, vilket citatet nedan indikerar.

“... bilden av kommunsektorns aktérer som stindigt pa jakt efter idéer,
modeller och metoder for att hantera styrproblemen #r inte relevant
langre.”

(Brorstrém och Rombach, 1996, sidan 12)
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De kommunala chefernas uppgift att tillse att féréndring, antingen i form av expansion
eller neddragning, kommer till stand har enligt forfattarna darmed forsvunnit, och tro-
ligen ersatts med andra krav och forvéntningar. Invandningarna mot Brorstrom och
Rombachs resonemang kan dock tinkas vara é&tskilliga. Exempelvis pépekas i
tidningen Kommunal ekonomi pé ledarplats att fordndringarna aldrig varit sd manga
och omfattande som nu. Ansvarig utgivare skriver att:

“Forandringarnas vindar blaser starkt. Det géller att ha ett Sppet sinnelag,
att nyfiket ta till sig nya tankar och idéer, men samtidigt kritiskt utvirdera
hur och i vilken utstrickning man skall anpassa de nya trenderna till den
egna kommunen. Utgéngspunkten méste vara just den egna kommunens
sirart och utvecklingspotential. ... Just pé det kommunalekonomiska
omradet hander mer dn ndgonsin tidigare.”

(Nilsson, 1996, sidan 3)

Dessutom beskriver Blomquist (1996) i sin avhandling hur reformer aterkommer och
ateranvinds. Brorstrém och Rombachs utsago att reformerna i nulédget endast &r
‘cammal skdpmat’ ar siledes inte sérskilt nydanande.

Kommunala chefer i forindrad och forinderlig kontext

Den starka kommunala expansionen pa 50-, 60- och 70-talen har brutits och ersatts av
ett hardare ekonomiskt klimat och férdndrade krav pa verksamheten. Det har inne-
burit att olika reformer och férandringar provats och inforts under en timligen lang
tid. Under de allra senaste aren kanske férandringsviljan avtagit, vilket i sa fall haft till
f6ljd att kommunerna slutat inféra nya 16sningar pé skilda problem.

Oavsett hur situationen ser ut i kommunerna, det vill sdga om férdndringsviljan &r
hog eller ej, skall cheferna bland annat bade leda och styra verksamheten. De ska i
Kallstroms (1995) termer ‘ga i spetsen for sin flock” och leda den oavsett hur vald vig
ser ut. Men hur gor de det?

Forvaltningschefen - en yrkeskategori i klam

Resonemanget ovan beskriver hur den kommunala sektorn forandrats i olika
omgangar - och eventuellt ocksa har slutat att férandras. I samband med att kommu-
nerna blir annorlunda, varierar och péverkas ocksé de kommunala chefernas roller,
liksom forvintningar och krav. Premisserna for deras yrkesutdvande forandras
dirmed &ver tiden. Trots det har de sérskilda forutsdtiningar och villkor av mer
bestaende art som sitter granser och ger specifika méjligheter fér olika handlingsval
och strategier (jamfor Borgenhammar, 1983), vilka har till f6ljd att fSrvaltningscheferna
kan uppfattas som en yrkeskategori i klim mellan olika krav och foérvantningar. I detta
avsnitt diskuteras sddana forutsitningar och villkor.

Trots att de kommunala foérvaltningscheferna knappast dr en homogen grupp
diskuteras de i foreliggande avsnitt som en négorlunda enhetlig kategori. Langre fram
tas dock konsekvenserna av heterogeniteten genom att en kategori forvaltningschefer
viljs.

For att forenkla framstillningen av forvaltningschefers specifika forutsattningar
gors en indelning i fyra huvudsakliga omraden, ndmligen sddant som berdr politik,
omgivning, professionalitet samt slutligen ekonomiska forutsattningar.
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Mellan vardag och ideologi

Politisk styrning uppfattas ofta som en sjilvklar forutsitining for den kommunala
organisationen. Enligt en ideal modell férvintas forvaltmingscheferna agera efter
politikernas mal och riktlinjer (Lundquist, 1991). Den hierarkiska uppbyggnaden &r pa
sa sitt legitimerande for organisationen, genom att dess identitet baseras p4 demokrati
(jamfor Solli, 1988), vilket betyder att de politiska besluten &r mycket centrala. Det
innebédr samtidigt att férvaltningschefernas styr- och beslutandeméjligheter 4r be-
skurna av politikernas viljor och formulerade mal.

Det har dock visat sig att de politiska mélen ofta &r langt ifran klara och enkelt
genomforbara, eftersom rekryteringen till de politiska organen baseras pa konflikt och
oférenliga uppfattningar, snarare &n enighet och problemlsningsférmaga. For att er-
hélla legitimitet bor s& ménga ésikter hos befolkningen som méjligt avspeglas genom
partiers olika vérdering i skilda fragor (Brunsson, 1991). Det har lett till att malfor-
muleringarna ofta &r motstridiga och otydliga, vilket gor att det inte &r enkelt att folja
politikernas direktiv (se exempelvis Schartau, 1993 samt Blom, 1994), dn mindre att ut-
virdera eller f6lja upp implementering. Tjansteméannen méste kunna uttyda direk-
tivens innebdrder och kanske ocksa vilja mellan konkurrerande alternativ. Trots att
politikernas beslut i en mening styr organisationen, utgor férvaliningen i en annan
darfor bade beslutande och utférande organ. Diffusa mélformuleringar kan pé sa sitt
ge forvaltningscheferna méjlighet att vilja bland mal eller tolka dem i ‘ratt’ rikining,
vilket betyder att forvaltningschefernas beslutande- och styrméijligheter i praktiken
kan vara betydande (Schartau, 1993). Diskrepansen mellan den politiska genomslags-
kraftens ideala bild och den reella ar siledes ett faktum, vilken férvaltningscheferna
forutsétts kunna hantera.

De ménga asikterna som skall avspeglas i varje beslut kan dven innebdra att dessa
blir alltfér komplexa och urvattnade. Féljden blir inte bara att storre ansvar liggs pa
fjanstemdnnen, utan kan &dven leda till kraftloshet att fordndra verksamheten. Politiska
organisationer brukar darfér anses som medvetna om problemen, men samtidigt
saknar styrka att 16sa dem genom handlingskraft (se vidare Brunsson och Jénsson,
1979). Den kommunala organisationen &r pa sa sitt svarférinderlig, vilket ocksa
forstirks genom kraftig betoning pé rutiner (jamfor Schartau, 1993).

Ytterligare en viktig forutsatining for de kommunala organisationerna som kan
kopplas till det politiska inslaget ar att medan ett privat foretags bolagsstyrelser sillan
byts ut, kan man inte sdga detsamma om kommunernas motsvarigheter - politikerna.
Det politiska systemet medfér inte stabilitet och kontinuitet i samma utstrackning,
utan innebér oftare f6réandring och diskontinuitet. Trots att manga av problemen som
handhas inom den kommunala sektorn &r av langsiktig karaktir, exempelvis ut-
bildning och planering av infrastruktur, viljs politiker for férhallandevis korta man-
datperioder (Ring och Perry, 1985). Det for med sig att kortsiktiga resultat évervirde-
ras i forhallande till langsiktiga sddana. Darfor dr det angeléget att andra aktorer, det
vill saga forvaliningschefer och andra tjanstemén, axlar de stabiliserande rollerna (jam-
for Borgenhammar, 1983). Det innebér att dessa aktdrer klims mellan de krav och be-
hov som verksamheten stiller & ena sidan, och de val och prioriteringar som politi-
kerna gor & den andra.

Det politiska inslaget och de virderingar som féljer hidrav leder siledes till att for-
valtningscheferna maste kunna hantera krav och villkor hemmahérande s&vél i var-
dagen som i ideologi och ideal.
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Mellan overtygelser och regler

Inte bara politiska faktorer ger de kommunala cheferna speciella forutsattningar for
chefskapet, utan omgivningen stiller ocksd upp krav och forvéntningar som paverkar
detta. En viktig forutséttning utgors av vad som brukar réknas som kommunernas
uppdragsgivare, det vill siga medborgarna eller ‘samhéllet’ (Pihlgren, 1991). Ansvaret
gentemot samhillet &r bade diffust och svéardefinierat och skiljer sig saledes fran ett
kommersiellt foretags ataganden. For fjansteménnen i forvaltningsapparaten kan det
vara svart att avgora vad det kommunala samhéllsansvaret krdver att de bor vara
lojala gentemot. Tjansteménnen kan komma att stéllas infér flera lojalitetskrav som i
vissa situationer inte kan forenas. En friga som inte ar enkel att besvara &r om de alltid
bér flja politiska beslut, eller om &ven egna uppfattningar om medborgarnas bésta far
paverka handlingarna, det vill siga om professionell kunskap och egna politiska
virderingar far inverka pa besluten (jamfor Norell, 1989 samt Borgenhammar, 1974).

En annan koppling till omgivningen giller den funktion som samhallet skall ha
som kontrollant av den offentliga verksamheten. Offentliga organisationer har en stor
regelapparat som méste foljas, vilket géller savél lagar och férordningar som regler och
rutiner. For den offentliga sektorn géller offentlighetsprincipen, vars efterlevande for-
utsitts évervakas av allminheten. Behoven av att avspegla olika vérderingar och
asikter i forening med extensiva regleringar om offentlighet innebér att kommunen ar
en Gppen organisation. Aktérerna inom den har stindigt offentlighetens 6gon riktade
emot sig, och méngfacetterade krav som stélls p& deras beteenden och utsagor kan
vara svara att leva upp till. Ring och Perry (1985) menar att cheferna inom den offen-
tliga sektorn maste kunna hantera olika vérderingar och normer, bade foretagsekono-
miska, exempelvis behov av effektivitet och handlingskraft, och byrékratiska, sasom
vikten av réttvisa och likabehandling. Fér en férvaltningschef innebar det en besvérlig
balansging mellan olika krav med en beskuren handlingsfrihet och okad praktisk
reglering som foljd.

Kommunernas speciella koppling till medborgarna och samhéllet innebér enligt
resonemanget ovan att forvaltningscheferna stalls att hantera savél egna och andras
overtygelser som regler och normer.

Mellan organisation och profession

Inom flera organisationer krivs si kallade professionella yrkesgrupper. Det géller i
synnerhet inom delar av den kommunala verksamheten. De professionella yrkes-
gruppernas karakteristika kan beskrivas med citatet nedan (se &ven Hellbergs, 1991,
sammanfattning av professionsteorin);

“Deras yrkesutdvning baseras pa teoretisk kunskap. Den professionelle
har tillignat sig denna kunskap genom en lingre utbildning. Yrket och
yrkesutdvningen utvecklas genom att det finns en tydlig koppling till en
universitetsbaserad forskning. Den professionelles yrkesutovning antas sé-
lunda baserad pa kompetens. Vidare ar kompetensen sd pass avancerad
och speciell att den egentligen inte kan vérderas eller styras av dem som
inte har samma utbildning och samma tillgdng till den professions-
specifika forskningen. Den professionelles yrkesutévning antas vidare inte
styras av organisationsspecifika regler och direktiv, utan av den professio-
nelles egen problemdefinition och slutledning. En slutledning som ar
teoretiskt baserad. Den professionelles yrkesutévning kdnnetecknas dérfor
av autonomi och ansvar.”

(Jacobsson och Sahlin-Andersson, 1995, sidan 105)
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Vidare utmérks en professionell yrkesgrupp av att den har ensamritt pa den speciali-
serade kunskapen och att yrket inte &r tillgangligt f6r dem som inte har vederbérlig ut-
bildning och erfarenhet. De utvecklar en speciell yrkesetik och &r p4 s& sitt sjilv-
reglerande (Hagstrém, 1990).

Chefer vars underordnade tillhér en professionell yrkesgrupp rekryteras ofta fran
denna. Chefspositionen stiller sledes krav pa att personen agerar dels utifrdn yrkes-
gruppens tankesdtt, dels utifrén ett organisatoriskt perspektiv. Kraven p4 chefen &r sa-
ledes av mycket olika karaktdr dar bade yrkesgruppens virderingar, mal och intressen
skall hévdas och organisationens normer férmedlas. Vid det senare giller att chefen
skall styra gruppen med hjélp av organisationens regler och mal, och darmed beskéra
yrkesgruppens sjélvsténdighet och befogenheter. Citatet ovan visar dock att just av-
saknad av administrativ styrning &r sddant som utmirker den professionella yrkes-
gruppen. Chefens roll blir siledes svér att tolka och pendlingen mellan att féretrada
yrkesgruppen och organisationen ett bekymmer (Hagstrom, 1990). Férvaltningschefen
kan séledes betraktas som balanserande mellan ett organisatoriskt-administrativt pers-
pektiv och ett professionellt sadant.

Mellan effektivitet och realitet

Det sista omradet som berdr synen pé forvaltningschefer som en yrkeskategori i klam
behandlar den kommunala sektorns ekonomiska forutsatiningar. Dessa lamnar spar i
forvaltningschefernas premisser f6r att utéva chefskap genom att de inte enkelt och
naturligt méjliggor effektivitet i verksamheten.

En forutsdttning som dr specifik for kommuner och som skiljer dem frén privata
foretag dr finansieringsséttet. En stor del av en kommuns resurser uppkommer genom
indrivning av skatter, vilket i férlangningen betyder avsaknad av effektivitetshéjande
mekanismer (Schartau, 1993). Kunderna till en kommun saknar inte sillan mojligheten
att ‘rosta med fotterna’, genom att vélja andra organisationers tjénster eller produkter,
utan kan endast visa missndje pa tva andra satt, det vill siga genom att rosta bort
sittande majoritet eller klaga direkt p& kommunens service. Badda sitten kraver dock
vanligtvis gemensamma och samordnade former for att ge resultat. For-
valtningscheferna saknar séledes enkla och naturliga former for att uppfatta bide noje
och missndje bland medborgarna. Det dr dessutom ofta svért att méta saval efterfragan
och behov som resultat av verksamheten. Anda &r kraven pa och férhoppningarna om
hog effektivitet starka, vilket gor att forvaltningscheferna klaims mellan dessa krav och
realitetens svarigheter.

Sammanfattningsvis har férvaltningscheferna saledes speciella forutséttningar for
sitt chefskap, vilket resulterar i att yrkeskategorin kan betraktas som klimd mellan
olika krav, forhoppningar och oénskemal. Fyra begreppspar diskuteras i fram-
stéllningen ovan mellan vilka forvaltningscheferna férvéntas agera, namligen 1) var-
dag och ideologi, 2) 6vertygelser och regler, 3) organisatoriskt och professionellt pers-
pektiv samt 4) effektivitet och realitet.

Skolsektorn som exempel

Trots att cheferna for olika forvaltningar har manga likartade forutsittningar, skiljer de
sig ocksa &t i en rad avseenden, mycket beroende pa att den kommunala sektorn ar
omfattande och innefattar bdde mjuk och hard verksamhet, tjinste- och varupro-
duktion samt frivilliga och obligatoriska uppgifter. Den &r foljaktligen synnerligen
diversifierad, med exempelvis verksamhetsomraden som energi, vatten och avfall, fri-
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tid och kultur, milj6-, hilso- och samhallsskydd, vard och omsorg samt utbildning. Det
borde salunda vara rimligt att utg ifrén att ledar- och chefskap inom de olika verk-
samhetsomradena 4r timligen olikartat. Olika kunskaper och styrmetoder krédvs for
exempelvis ledning av energiverksamheten jamfért med vad som fordras inom vard
och omsorg, beroende bland annat pa mdjligheten att méta resultat och att ha kunskap
om orsakssamband (Brorstrém med flera, 1995).

En studie som berdr forvaltningschefers arbete méaste séledes avgrénsas, eftersom
den annars skulle bli alltfor omfattande for att kunna hanteras, eller resultaten sd pass
allménna att de skulle sakna relevans. I foreliggande studie utgor skolsektorn
fokuserat omrade, da den paverkats kraftigt av fordndringarna som skett i om-
givningen. Atskilliga reformer har genomforts (se exempelvis Bergstrom, 1995 samt
Jacobsson och Sahlin-Andersson, 1995). Forvaltningschefer med ansvar for skola, i
studien kallade skolchefer oberoende av hur de titulerar sig sjilva, véljs dérfor som
exempel.

I foljande avsnitt berdrs forst skolsektorns karakteristika kort, vilket f6ljs av en be-
skrivning av de férandringar som skett pd omradet under de senaste &ren.

Typiska drag for skolsektorn

Aven om skillnaderna mellan skolsektorn och andra sektorer kan antas vara atskilliga,
berérs hir endast ett fatal, namligen ledarskapet, rekryteringsménstret och professio-
naliteten i ndmnd ordning. Dessa karakteristika viljs eftersom de har speciella im-
plikationer pa forvaltningschefernas méjligheter att utova sitt chefskap.

Den forsta karakteristikan ar att ledarskapet uppfattas vara svagt inom skolsektorn.
En anledning ar att forutsittningarna for att leda inte ar sédrskilt goda, eftersom kon-
takterna mellan olika nivaer inom sektorn har brister (Oquist, 1991). Bristerna kommer
till uttryck genom att den Gvre nivéns planer i mindre utstrédckning stimmer Gverens
med vad den ldgre beslutar och utfor. Weick (1976) menar att skolor ddrigenom kan
betraktas som lost kopplade system. Den 6vre nivan har svart att formulera mél och
visioner som rektorer, ldrare och annan personal kan Gversatta till praktiska och ut-
viarderingsbara handlingar, vilket dven medfér att personalen har svart att definiera
vad som skall utféras (Ellmin och Levén, 1994). Ekholm har dock en annan méjlig for-
Klaring pa varfor ledarskapet &r svagt inom skolsektorn.

“Den blygsamma framtoningen av aktivt ledarskap &ver det pedagogiska
arbetet kan forklaras av rekryteringsménstren. Nya skolledare kommer i
mycket hdg grad frén den skola dér ledararbetet skall bedrivas. De tycks
dérigenom ha svért att utmana ‘Jantelagens” normer och inta en aktiv
ledarroll bland sina forna kollegor.”

(ur Oquist, 1991, sidan 8)

Rekryteringsmonstret, vilket ar en andra karakteristika for skolsektorn, &r saledes
mycket framtradande. Den interna rekryteringen &r ofta férekommande och det ar
vanligt att savil studierektorer och rektorer som férvaltningschefer har lararbakgrund.
Det leder till att lararkulturen far starkt fiste pé alla nivaer, vilket innebér svarigheter
att forandra de arbetssitt som tillimpats under lang tid. Vidare kan en utbredd och
vedertagen kultur leda till att andra personer som inte innefattas i denna betraktas
med misstinksamhet (Jacobsson och Sahlin-Andersson, 1995).

Den starkt utvecklade kulturen kan betraktas som en av bestdndsdelarna till vad
som krévs for att uppfattas som professionell yrkesgrupp, vilket &r den tredje karakteris-
tikan. Ldrarna #r i ménga avseenden professionella, exempelvis vad géller deras
teoretiska kunskap och utbildningslangd, men &r det inte i andra bemérkelser, bland
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annat vad géller ensamrétt pd kunskapen. Aven om behérighet krivs for att utdva
lararyrket, &r det inte ovanligt att icke-behoriga vikarier innehar tjanster. Ytterligare en
faktor som gor att ldrare kan klassas som professionella ér enligt Jacobsson och Sahlin-
Andersson (ib) att de &r mycket sjilvstindiga, vilket kan betyda svarigheter for
cheferna som skall styra dem.

De namnda typiska dragen for skolan har alla ndgot gemensamt. De innebér nam-
ligen att skolsektorn kan ses som ett omréde med betydande styrproblem. Déliga for-
utsdttningar for starkt ledarskap pé 6vre niva, exempelvis fran rektor och férvaltnings-
chef, och en inflytelserik ldrargrupp med vél utvecklad och inom férvaltningen spridd
kultur, pekar pa att forvaltningschefen kan ha uppenbara problem med att styra och
forandra verksamheten &t andra hall &n vad lararna samtycker till. And4 pagar stora
forandringar pa skolomrédet, &ven sddana som syftar till att férindra férutsatiningar
som i hog grad paverkar ldrarnas arbete.

En forindrad sektor

De senaste dren har skolomrddet genomgatt en rad betydande féréndringar, varav
manga kan relateras till de som &gt rum i andra delar av den offentliga sektorn. Okad
decentralisering, malstyrning och forstirkt betoning pa ‘foretagisering’ 4r sadant som
varit foljden (jaimfor Ellmin och Levén, 1994).

Ett begrepp som varit betydande i reformeringen av skolan &r ‘valfrihet’. Det géller
béade for den enskilde konsumenten, som inte sillan kommit att kallas ‘kund’, och fér
‘producenten’, det vill siga kommunen. Valfriheten férutsitts ka genom manga av &t-
gédrderna.

Ett exempel p& en reform i valfrihetens tecken &r att konsumenterna av skolan,
framst elever och forildrar, numera skall kunna vélja skola, skolform, samt om skol-
starten skall ske vid sex eller sju ars alder. En annan reform, skolpengssystemet, skall
innebéra att eleven inte styrs av kommunens geografiska indelning da val av skola
gors. Systemet skall leda till att skolorna konkurrerar om eleverna s att effektivare och
bittre utbildning uppnas som helhet inom landet. Aven de for inte sa lange sedan in-
forda friskolorna omfattas av systemet (Riksdagens Arsbok, 1991-92 och 1992-93).

P& senare ar har valfriheten f6rsokt utvidgas genom att skolorna fatt majlighet att
profilera sig, det vill siga uppvisa avvikelser frén varandra. Varje skola skall kunna
initiera férdndringar och pé sa sitt skapa sig en egen profil. Det underlittas av att vissa
reformer inférts, sdsom kommunalisering av skolan och férdndring av anslagen, vilka
har blivit sektoriella bidrag och numera ingar som en del i det generella bidraget till
kommunerna. Vidare har Skoldverstyrelsen (SO) och lansskolnimnderna lagts ned och
ersatts av Institutet f6r handikappfragor i skolan och Skolverket, vilket har erhallit en
mindre reglerande och kontrollerande roll. Istillet skall verket ge stéd och rad &t samt
upprétthalla en dialog med skolorna (Jacobsson och Sahlin-Andersson, ib).

Aven reformer som inte kan kopplas till 6kad valfrihet har dgt rum. Fér grund-
skolan har en ny ldroplan och nytt betygssystem inférts. Laroplanen skall endast ge
overgripande mal och riktlinjer, och darfér vara mindre styrande dn den tidigare
(Riksdagens Arsbok, 1993-94 samt proposition 1992-93:220). Varje dmne skall dock
kompletteras med kurs- och timplan dir de mal som dels efterstrivas, dels krivs efter
arskurs fem och nio skall framgd. Betygssystemet for grundskolan, som tidigare var
grupprelaterat, har bytts ut till mél- och kunskapsrelaterade betyg. Aven
gymnasieskolan har genomgétt stora fordndringar. Exempelvis har betygssystemet
éndrats och de tidigare linjerna ersatts med yrkesforberedande och hégskoleforbere-
dande program.
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De reformer som &gt rum inom skolsektorn har dven lett till 6kad betoning pé eko-
nomi och administration. Kontakter mellan olika enheter inom sektorn sker som om
dessa var fristiende organisationer med stark handlingsfrihet. Det har ocksd inneburit
att ledarskapet betonas i allt storre omfattning (jamfor Ellmin och Levén, ib samt
Jacobsson och Sahlin-Andersson, ib).

Sammanfattningsvis har saledes omfattande fordndringar skett pa skolomrédet,
bide i grund- och gymnasieskola. Cheferna pé olika nivaer torde darmed ha péaverkats
i sina yrkesroller.

Studiens fokusering

Skolcheferna har ett svért arbete. De skall inte bara kunna hantera diffusa mal och an-
svar, utan dven kunna mandvrera en manga génger svéarstyrd férvaltning. Dessutom
har omfattande reformer genomforts. Hur de agerar for att hantera sina besvirliga
uppgifter dr silunda en angeldgenhet som behandlas i foreliggande studie. Syftet med
studien ir att beskriva och utveckla en forstdelse for vad skolchefer gor, i synnerhet hur de styr
sin forvalining.

Syftet bestar saledes av tva delfragestiliningar, dels ‘vad skolchefer gor’, dels ‘hur
de styr’. I uppsatsen behandlas chefskapets innehall pa ett overgripande och &ver-
siktligt satt med hjdlp av ‘vad-fragan’, medan ‘hur-frigan’ mer genomgripande
fokuserar styrning som en del i chefskapets innehall. Styrning betraktas saledes som
en del av innehéallet, vilket innebér att den ingér i ‘vad-frigan’, men utreds dven med
avseende pa form, det vill siga pa vilket sitt styrning utévas och anvands.

Vidareutveckling av syftet och avgriansningar

Fragestillningen inrymmer vid eftertanke en rad mer precisa spérsméal och kan darfor
ge atskilliga associationer. Den kréver med andra ord ytterligare utveckling och in-
sndvning, vilket &r féreliggande avsnitts uppgift.

Barnard (1938) definierar fem olika specificeringar som beskriver arbete och situa-
tion, och som &ven kan anvindas for att beskriva chefskap: plats for utforande, tidsat-
gang, kollegor, resurskrav samt metod eller strategi. Foreliggande studie inriktas
frimst p& chefernas strategier att styra sina underordnade, det vill sdga de tillvaga-
gangssétt och former de anvénder vid styrning. De 6vriga specificeringarna ar inte hu-
vudsakliga féremal for undersékning, eftersom det skulle innebéra att studien skulle
bli alltfér omfattande (se Halvorsens, 1992, diskussion om betydelsen av att avgransa
studier). Daremot berdrs savil plats och kollegor som tid och resurser i syfte att be-
skriva vad och hur skolchefer gér. Men de utgér dé ett medel, det vill sédga ett satt att
mer heltickande skildra den huvudsakliga fokuseringen. Det géller frémst fér
kollegorna, hir kallade kontakter.

En annan precisering av syftet dr definitionen av vad skolcheferna gor, det vill sdga
om innehallet i chefskapet skall specificeras med avseende p& vad som utfors eller pa
vad som uppnés. Hales (1986) menar att distinktionen dér emellan &r flytande och att
valet av fokusering dérfor kan goras beroende pa hur stor vikt som laggs vid be-
greppen. Sa har forklarar han skillnaderna mellan olika grader av fokusering pé ut-
forande respektive pa vad som uppnés:
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“Sometimes the studies - or study - document simple behaviour (‘reading’,
‘writing”), sometimes activities (‘briefing subordinates on the week’s sales
figures’), sometimes tasks (‘disturbance handling’}) and sometimes

functions (‘preservation of assets').”
(Hales, 1986, sidan 106)

Beteende definierar Hales sdledes som en enkel handling, det vill sdga nagot som ut-
fors. Intentioner med eller konsekvenser av beteendet ar séledes inte av intresse. Hans
exempel, ‘1dsa’ och ‘skriva’, ger en fingervisning om att det f6r foreliggande studie inte
skulle ge nagra djupare inblickar i chefers arbete. Aktiviteterna ddremot, har stérre for-
klaringsférmaga, eftersom en mening med handlingarna innefattas i begreppet. Om
exemplet ‘ldsa” omarbetas till en aktivitet skulle det kunna bli ‘l4sa rapporter fran be-
rorda avdelningar’. S&val kontext, exempelvis i form av beskrivningar om vem eller
vad som berdrs, som intentioner dr viktiga moment i aktivitetsbegreppet. Nar det
géller det tredje begreppet, uppgifter, ryms dven klargjorda mal med ageranden och
handlingar (exempelvis ‘lasa rapporter for att kontrollera férvaltningens anvandning
av resurser’). Det dr sdledes d&nnu mer fargat av vad som uppnas sa till vida att det
finns ett uttalat mal med handlingarna som utférs. Det fjarde och sista begreppet,
funktioner, dr brett och inte inriktat pa vad chefen gor i direkt mening, utan bara p&
vilka resultat och konsekvenser som foljer av hans eller hennes arbete. Ett exempel pa
en funktion utifran beteendet ‘ldsa’ skulle sdledes kunna vara ‘halla budget’.

Svarigheten med Hales preciseringar &r att de i praktiken &r problematiska att skilja
at. Distinktionen dem emellan &r flytande. Det &r déarfér en ogorlig uppgift att
klassificera praktiska beteenden och handlingar i dylika fack. Ddrmed menar jag inte
att hans diskussion &dr funktionslés. Den kan mycket vil fungera som hjélp vid
beskrivning av foérvaltningschefernas géromal och ageranden, genom att den pavisar
att det faktiskt finns olika sdtt att terge materialet. Distinktionen ddagaldgger ett antal
valmojligheter, dar det dr mdjligt att vidlja mellan att ta hénsyn till resultat av
beteenden och att inte gora det. Véljer forskaren att i hog grad beskriva vad som utférs
ar foljdfrdgan naturlig: Skall det som utférs beddémas utifran intentioner och maél
och/eller utifrdn vad som faktiskt uppnas, det vill sdga skall forskaren utvérdera
beteendet? '

I studien kommer inte chefskapet att varderas utifran effektivitetsaspekter, eftersom
jag anser att det knappast later sig goras, vilket citatet nedan ocksa visar.

”... managerial work can only be evaluated in terms of the collective output
of the whole system of which it is part and so competence cannot be deter-
mined by the value of direct, visible results of task performance.”

(Whitley, 1989, sidan 214)

Det skulle knappast vara relevant att tala om effektivitet i beméarkelsen maluppfyllelse-
grad eller yttre effektivitet (jimfér Metcalfe och Richards, 1987), eftersom det skulle
krdva att skolchefernas handlande kunde utvérderas utifran organisationens mal. Ett
annat begrepp, subjektiv effektivitet (jamfor Brorstrom, 1993 samt Quinn och Rohr-
baugh, 1981), skulle kunna vara mer anvandbart i sammanhanget, eftersom en subjek-
tiv beddomning av effektiviteten da gors (se exempelvis Kotter, 1982). Problemet &r
emellertid att detta i stor utstrackning kan innebéra att motstridiga uppfatiningar om
effektiviteten i handlandet uppkommer mellan olika beddmare. Svarigheterna med att
avgora effektiviteten gor att frigan om vad som uppnas inte &r lika betydelsefull i
studien som vad som egentligen utfors. Men eftersom en fokusering endast pa vad
som utfors férmodligen inte skulle kunna ge relevanta indikeringar pa och be-
skrivningar av styrning och annat innehall i chefskapet, kommer bade utférande och
vad som uppnas att vara av intresse.
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Skolchefernas handlande méste, pa grund av att bada begreppen fokuseras, saledes
forstas och beskrivas i en kontext. Denna stér i forbindelse med vad skolcheferna gor
och definieras genom strukturella dimensioner, teknologiska faktorer och organisatio-
nens omgivning (Whitley, 1989). I det strukturella begreppet ingar exempelvis
organisationens befogenhetssystem, ekonomiska fSrutsitiningar och grad av
politisering, medan de teknologiska faktorerna kan inrymma tillgang till media, fore-
komsten av specialister och produktionssystem. Organisationens omgivning ar ett
mycket omfattande uttryck och kan exemplifieras med medborgarnas uppfattningar,
sociala, ekonomiska och kulturella férutsitiningar samt dynamiken i omgivningen
(Pettigrew med flera, 1992). Kontexten utgors saledes av bade sociala, ekonomiska och
politiska faktorer. For att fanga dess betydelse och paverkan &r skolchefernas egna
uppfattningar av stort vérde, liksom tidigare teori pa omradet.

Trots de specificeringar som gjorts ovan kan det vara problematiskt att uppfylla
syftet, eftersom vad som skall rdknas till skolchefens arbete ¢j tagits stéllning till (se
Hales, 1986 samt Stewart, 1989). Ingar exempelvis paverkan pa politiker i skolchefens
arbetsuppgifter? Samma fraga kan stéllas ndr det géller medverkan pa personalfester
och samtal med kollegor om privata angelidgenheter. Troligtvis varierar uppfattningen
mellan savil olika tider och kulturer som mellan samhallen och individer. Problemati-
ken med dylika sporsmal dr frnvaron av liknande studier, eftersom det inte finns
mojlighet att dra nigra paralleller. Darfor é&r det knappast relevant att forsoka gora en
uppdelning av skolchefernas handlingar i ‘chefsuppgifter’ och sddant som faller utan-
f6r den benimningen, nir sddana jimforelser svarligen later sig goras. Chefskapet
kommer saledes att definieras utifrdn en nominalistisk syn (se exempelvis Burrell och
Morgan, 1993), vilket innebér att allt som utfors av skolcheferna och som kan antas
vara relevant i sammanhanget, kommer att inbegripas i definitionen.

Resonemanget ovan visar att frégan ‘Vad gor skolchefer och hur styr de?’ kan vara
problematisk att besvara. Eftersom chefers arbete dr differentierat och innehaller en
miangd &ligganden och &taganden kan en anvéandbar bild som kan tolkas vara svar att
erhalla, sdrskilt i stérre organisationer (Carlson, 1991). Det &r inte ens sikert att skol-
chefen sjilv kan forklara sitt arbete och de géromél som han eller hon har (jamfor
Mintzberg, 1975). Foljande citat dr hamtat frén en studie om kommundirektérers géro-
mal och visar pa svarigheterna att beskriva chefsarbetet.

” ... jag tror att jag gor sa, sa att siga. Det hidnder mig ... fast kanske inte sa
mycket dnda ... Ja, jag menar alltsd ... att beskriva det hér jobbet det dr
forbannat svart, tycker jag sjilv. Det dr ju konstigt. Det borde man kunna ...
Ja, jo, det visar val hur luddig den hir rollen &r egentligen, va ...”

(Solli och Killstrom, 1995, sidan 9)

I de féljande tva kapitlen behandlas vad skolchefer gér och hur de styr utifran
litteraturen. I det forsta, Vad chefer gir enligt litteraturen, dryftas syftets forsta delfraga,
det vill siga vad chefer gor. I det andra litteraturkapitlet, Styrning av och inom
skolsektorn, utvecklas en referensram for en empirisk beskrivning av syftets andra
delfrdga, det vill sdga hur skolchefer styr.

I de foljande tva kapitlen beskrivs empirin. I det forsta Berittelser om vad skolchefer
gor, behandlas vad skolchefer gor &nnu en gang, fast utifrdn information fran tretton
skolchefer. Detsamma géller kapitel Skolchefernas styrning, dar hur skolchefer styr
utreds. Aven diskussioner, kommentarer och analys ingar i de tva kapitlen.

I det sista kapitlet, Eftertankar och slutsatser, dryftas hur studiens slutsatser kan
utvecklas och forskningsprocessen darigenom fortskrida.
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Sammanfattning

De kommunala chefernas situation karakteriseras inte langre av expanderande verk-
samhet och blomstrande ekonomiska forutsdtiningar. Istéllet stélls krav pa priorite-
ringar och effektiviseringar och atminstone hitintills har férsdken att férédndra och f6r-
béttra varit ménga. Cheferna har saledes fatt modifierade uppgifter och krav i sam-
band med att férutsitiningarna blivit annorlunda. Foreliggande studie inriktas déarfor
pé att studera de kommunala férvaltningscheferna.

Kapitlet redogér for forvaltningschefernas intrikata position och situation. De be-
traktas som en yrkesgrupp som dr kldmd mellan olika uppfattningar, varderingar och
krav. De slits mellan ideologi och vardag, &vertygelser och regler, organisation och
profession samt mellan effektivitet och realitet.

For att gora studien hanterbar och mer specifik viljs skolsektorn och dess forvalt-
ningschefer som exempel och studieobjekt. Valet motiveras med att den pétagligt har
paverkats av fordandringarna i omgivningen.

Sammanfattningsvis dr syftet med studien att beskriva och utveckla en forstéelse for
vad skolchefer gor, i synnerhet hur de styr foérvaltningen. Beskrivningen kommer till
viss del att koncentreras pé vad som uppnas, det vill siga inte bara pa vad som utfors
av skolcheferna.
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Om forestillningar och forfaringssatt

“Synsétten gor skilda antaganden om det vi studerar ... och angriper
dérfor pé olika satt det vi forsoker forsta, forklara och forbéttra.”
{(Arbnor och Bjerke, 1994, sidan 19)

Citatet ger en kommentar till varfor det ar viktigt att klargora sina uppfattningar och
metodologiska forestillningar. Synsétten gor att vi kan ta emot olika fenomens intryck
och gora dem forstieliga fr oss genom att synsdtten gbr antaganden om hur
verkligheten omkring oss ser ut och fungerar. De kan sélunda vara av mycket Gver-
gripande karaktér, men kan ocks& vara mer specifikt inriktade. Med sadana antagan-
den féljer ocksé att speciella handlingar eller vissa &sikter kan verka antingen ratio-
nella eller ofrnuftiga for forskaren, vilket innebér att antagandena péaverkar dennes
tolkningar och dérmed slutsatser (Berger och Luckmann, 1979).

Syftet med att redovisa sina metodologiska forestéllningar ar darfor for det forsta att
tydliggora for lasaren vilka forutsatiningar som ligger bakom det vetenskapliga arbetet
och resultaten. Darmed kan han eller hon forhoppningsvis bilda sig en egen uppfatt-
ning och lattare skapa sig en forstaelse for innehéllet i studien. For det andra &r syftet
att gora klart samma saker for sig sjilv (Halvorsen, 1992). Det kan dock vara svért att
redogdra for hur man uppfattar olika foreteelser och det kan kravas mycket funde-
ringar och tankearbete for att k14 i ord det man ser som sjélvklart och grundlaggande. I
gengild mojliggdr metoddiskussionen storre forstaelse for resultat och bidrar darmed
till okad trovérdighet.

Verklighetssyn

En aspekt som paverkar praktiskt tillvigagangssitt och foljaktligen analys och resultat
sr hur forskaren ser pa verkligheten. En-extrem uppfattning ar att den ar fullstandigt
oberoende av vem som betraktar den, och en annan att den &r helt avhingig
iakttagaren (Berger och Luckmann, 1979). Den senare har innebérden av att verklig-
heten skapas av individerna, vilket medfor att den varken fér nagot eget liv eller ens
existerar (Arbnor och Bjerke, 1994).

Uppfattningen att verkligheten uppmarksammas pé olika stt for olika individer,
men anda ar tillginglig for forskaren intar en, enligt min &sikt, relevant stéllning
mellan de tva tidigare namnda ytterligheterna. Verkligheten existerar siledes dven
utanfor individers tankar och kan dérfoér ocksd studeras. Men pé grund av olika er-
farenheter, upplevelser och omgivningar observeras olikartade perspektiv, vilket gor
att skilda individer erhéller hogst unika forestdllningar om verkligheten och fenomen
som upptridder inom den. Den kan dérfér sdgas bli subjektiverad vid varje ménniskas
intryck av den (Arbnor, 1978). Genom att handla och tala i enlighet med vara uppfatt-
ningar far andra individer fornimmelser om véra tankar som gor att de paverkas och
reagerar i nagon form. Det kommer i sin tur att leda till andra reaktioner, vilket
betyder att processen ar hogst dialektisk i den meningen att motet mellan olika upp-
fattningar leder till nya sddana.

Olika perspektiv, virderingar och &sikter utgdr dérfor en central del i samhaéllets
fsrandringsprocess och frihet ifran sidana torde vara mycket svart att uppna (Berg-
strom, 1976).
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“Vi har alla ett tungt bagage av begrepp, antaganden och férestéliningar
att sldpa pa, med vars hjalp vi ordnar nya erfarenheter i givna kategorier.
Var syn pé virlden blir harigenom i hog grad 'férutfattad’.”

(Oquist, 1983, sidan 12)

Bade inom den vetenskapliga verksamheten och fér dess resultat &r varderingar och
normer viktiga, framst for att de ger mening och innebérd till de studerade fenome-
nen. Objektivitet i bemérkelsen virderingsfrihet dr darfér varken méjligt eller efter-
stravansvért. Forskarens arbete kommer ofrankomligt att priglas av virderingar som
exempelvis ror vad som &r viktigt att understka, vad resultaten skall anvindas till och
vilka konklusioner som &r relevanta. Det har flera forskare papekat.

"Den tyske samhaéllsforskaren och filosofen Jiirgen Habermas hivdar med
skirpa att det vetenskapliga arbetet alltid méste priglas av de virderingar
man utgér fran. Han menar att kunskap och intresse hinger nira samman,
vilket ar att betrakta som en férdel.”

(Holme och Solvang, 1991, sidan 31)

Intresse for och beslut om vad som bér beforskas beror darmed till stor del pa forska-
rens egna, men till f6ljd av den dialektiska processen, aven pa omgivningens uppfatt-
ningar om vad som &r vardefullt. Tolkning av resultat gors saledes alltid i en kontext,
vilket innebér att tolkaren stéindigt &r fargad av sina erfarenheter, milj6, preferenser
och tidigare teori. Det innebdr dock inte att studien av vad skolchefer gér och hur de
styr skall innehéalla forskarens uttalade ‘rétt-och-felaspekter’, &ven om det kan vara
svart att bortse frdn omedvetna sddana. Det underléttas dock av att syftet med studien
inte d&r normativt, exempelvis tar hinsyn till effektiviteten i chefskapet, utan endast
skall beskriva vad skolchefer gér och hur de styr.

Kunskap

Forestallningar om hur kunskap kan uppnas och sedan spridas vidare &r en friga som
till stor del bestdmmer hur studien kommer att utféras och se ut. Burrell och Morgan
(1993) behandlar sddana antaganden genom att diskutera epistemologi utifrdn
begreppen antipositivism och positivism:

"We use ‘positivist’ here to characterise epistemologies which seek to
explain and predict what happens in the social world by searching for re-
gularities and causal relationships between its constituent elements. ... For
the anti-positivist, the social world is essentially relativistic and can only be
understood from the point of view of the individuals who are directly in-
volved in the activities which are to be studied.”

(Burrell och Morgan, 1993, sidan 5)

Positivismen menar att forskningen skall generera objektiv kunskap som é&r fri frén
vérderingar och kénslor (Sellstedt, 1992). Jag anser dock att det 4r omdjligt att uppna
och att en sddan utgangspunkt inte &dr sarskilt realistisk, atminstone inte inom sam-
héllsvetenskaperna. Istdllet bor forskaren, som tidigare nidmnts, forsdka tolka olika
kéllors uppfattningar si att de blir forstéeliga for andra (Arbnor och Bjerke, 1994).
Forskaren maste alltsé forsoka forsta vad som menas i teori och empiri, och kunna fér-
medla det vidare till ldsarna. Det kan betyda att, for att denna férmedling skall goras
effektiv, ett annat sprakbruk och nya begrepp blir nédvéndiga att utveckla, det vill
sidga de méste pd ndgot sitt vara objektiverade (jamfér Arbnor, 1977). De begrepp som
anvénds méste darfér kunna relateras till faktiska aktiviteter som ger dem innebérd
och méjliggdr ckad forstaelse (jamfor Brunsson och Jonsson, 1979). Eftersom olika be-
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genom att dldre och tongivande litteratur, exempelvis Carlson (1991), Kotter (1982),
Mintzberg (1973) samt Stewart (1976), far utgoéra en forsta grund for studien. Denna
byggs sedan p& med nyare litteratur, som framst &r inriktad pa svenska forhallanden
och chefer inom offentlig sektor. Ytterligare kategorier av litteratur som &r viktig ar sa-
dan som behandlar skolsektorn och dess speciella férutsatiningar.

Vid den empiriska materialinsamlingen finns manga tekniker eller tillvigagéngssétt
att vilja mellan (se exempelvis Patel och Davidsson, 1991). Enligt Tyrstrup (1993) kan
tillvigagangssatt véljas utifran fyra utgdngspunkter:

“Vad det dr som skall studeras, de syften en studie &r tankt att fylla, den
vetenskapsteori som den som utfér studien omfattar samt de paradigm
eller skolbildningar som har véxt fram ur tidigare forskning.”

(Tyrstrup, 1993, sidan 43)

Olika tekniker kan b&de argumenteras for och emot med hjélp av ndgon eller flera av
Tyrstrups utgdngspunkter. Hér diskuteras ndgra méjliga tillvigagangssitt, dels utifran
for- och nackdelar med hjélp av de fyra utgangspunkterna, dels utifrén deras anvénd-
ning och betydelse i andra chef- och ledarskapsstudier.

Enkdter

Ménga ledarskapsforskare som anvinder sig av enkiter fér insamling av data har
stundom en relativt positivistisk syn pa kunskap och hur sidan kan genereras. De
onskar ofta forklara eller beskriva en objektiv verklighet genom att skapa generell och
allméngiltig kunskap dér kausala forhallanden framkommer. Métning och matt-
konstruktion &r inte ovanligt. Tillvigagangssittet ar darfér systematiskt och
standardiserat, men saknar i stor utstrackning flexibilitet. Enkéterna méjliggor dock ett
stort antal svarande och hog grad av generalisering, vilka ar betydelsefulla argument,
men informationen blir i gengdld inte djup och den kan ha svart att ge ett
helhetsintryck. Forfattarnas forhallande till undersokningsobjekten utmirks av
distansering. Samtidigt &r deras ménniskosyn inte sillan tdmligen deterministisk och
de forklarar ofta chefernas beteende utifran den situation de befinner sig i. Exempel pa
studier som passar in hér &r Child och Ellis (1973) och i viss mé&n dven Tollgerdt-
Andersson (1995).

Enkittekniken 6verlater en stor del av ansvaret i forskningsprocessen ftill den
studerade chefen genom att inte ge forskaren méjlighet till klargérande diskussioner
eller kontroll av svaren (Mintzberg, 1973). Forskaren blir séledes tvungen att antingen
lata sig dvertygas om att de svarande forstar frigorna ratt och att han eller hon sjélv
forstar svaren, eller vilja att inte anvanda materialet. En tredje méjlighet dr dock att
endast stilla sddana frégor som minskar den svarandes roll i forskningsprocessen.
Tollgerdt-Anderssons (ib) undersokning &r i stora delar en attitydunderstkning dér
fragorna behandlar hur cheferna upplever sitt arbete och den situation som réder. Hon
har saledes kunnat minska problemet med felaktiga svar pa fragor som exempelvis
kraver att den svarande skall definiera sin roll i organisationen. I Child och Ellis (ib)
studie ar frigorna i en del fall av relativt enkel art, de beror till exempel anstéllningstid
och funktion, men manga av dem dr mycket komplexa.

Enkiittekniken saknar pa grund av ovanstéende i stora delar mojlighet att utveckla
en forstdelse for skolchefernas situation, deras arbete och de resonemang de for. For-
hallandet mellan forskare och chef kommer ofrankomligt att karakteriseras av av-
lagsenhet och distans, vilket innebér att det kan bli svért att erhélla relevanta resultat
for studien. Enkattekniken kréver samtidigt att forskaren har sa pass goda kunskaper
om cheferna och deras arbete, att han eller hon kan stélla de rétta fragorna. Saknas
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otvetydiga hypoteser och teorier varifran frigor kan genereras kan det vara svéart att
erhilla relevant information. Argumenten f6r att inte anvdnda enkiter som
huvudsaklig teknik i informationsinsamlingen &dr darfor flera och betydande. Daremot
kan enkittekniken vara lamplig att anvanda ldngre fram i forskningsprocessen.

Intervjuer

En ofta anvind teknik inom sambhéllsvetenskaperna &r intervjuer, bade 6ppna och
slutna sddana. Framst de 6ppna har sddana fordelar som att forskaren kan stilla fsljd-
fragor och utveckla sina resonemang under materialinsamlingens gang och savél svar
som fragor kan forklaras. Dessutom mojliggdr tekniken viss grad av tolkning av hur
respondenten upplever olika fragor, exempelvis genom kroppssprak och ordval.

Intervjutekniken kan fungera badde med kvantitativ och kvalitativ metod. Genom
oppna frdgor och samtalslik diskussion blir intervjuerna mer ‘kvalitativa’ &n om
standardiserade svar och fragor anvinds. Dessutom kan de metodologiska motiven till
tekniken variera. Exempelvis &dr Tyrstrups (1993) studie om foretagsledare i hog grad
kvalitativ genom att f4 respondenter intervjuas i avsikt att erhalla djup information
och genom att materialinsamlingen karakteriseras av att forskaren férsoker forsta olika
fenomen utifrdn respondenternas utsagor. Han foredrar dessutom att beskriva
sammanhang och strukturer med hjélp av berittelser och anekdoter framfér férklaring
av atskilda variabler. Aven Blom (1994) anvénder en i huvudsak kvalitativ intervju-
teknik da hennes priméra syfte &r att understka vad chefer uppfattas och forvéntas ha
for uppgifter enligt olika respondenter. Tollgerdt-Andersson (1995) har ddremot valt
en mer kvantitativ undersdkningsform, genom att hon intervjuar ett sextiotal
respondenter didr gemensamma utmérkande drag dr i fokus, samtidigt som resultaten
karakteriseras av generalitet. Intervjutekniken kan saledes anvidndas bade vid
kvalitativ och kvantitativ metod.

En egenskap som intervjuer har &dr att frimst respondenternas upplevelser av olika
foreteelser kan erhéllas. Det kan vara svért for forskaren att objektivera foreteelser som
beskrivs, speciellt om flera olika perspektiv inte kan erhallas. Dessutom finns det risk
for att respondenterna anstrénger sig att avge svar som de uppfattar &r dnskvirda ur
antingen forskarens perspektiv eller sitt eget (jamfor Repstad, 1988). Det méste givetvis
inte vara medvetet, men bidrar icke desto mindre till snedvridna resultat. Det dr dock
problem som ar vanliga inom ménga andra tekniker fér att samla in material.

Genom att anvénda intervjuer som ett komplement till en annan teknik, sdsom en-
kéter, kan en annars kvantitativ studie ges en djupare och mer forstdende prégel. S8 &r
fallet i exempelvis studier av Carlson (1991) och Stewart (1976). Den senare anviander
djupintervjuer for att komplettera dels en stor méngd ‘bredintervjuer’, dels ett antal
dagboksunderstkningar, medan Carlson utvidgar sin dagboksstudie med bade
intervjuer och observationer. Manga studier inom chef- och ledarskapsforskningen
anvénder sdledes intervjutekniken for att géra undersékningarna mer fullstdndiga och
trovardiga, antingen som pilotstudier for kommande huvudstudier eller som test och
fordjupning av erhéllna resultat.

I denna studie kan intervjuer vara mycket fordelaktiga genom att de méjliggor
djupa diskussioner om hur skolcheferna upplever sin vardag och sina géromal. Interv-
juer kan saledes med fordel anvéandas for att skapa interaktion mellan underséknings-
objekt och forskare, for att erhélla si relevant information som méjligt. Dessutom kan
intervjuerna goras pa skolchefernas arbetsplatser och méjliggor ddrmed iakttagelser av
omgivningen (jamfor Schartau, 1993). En nackdel ar dock att antalet skolchefer inte
kan bli sérskilt stort, eftersom en alltfér omfattande empiriinsamling kan leda till att
informationen inte kan hanteras. Det innebar att den kunskap som genereras inte kan
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bli s& pass generell och allméngiltig som exempelvis en extensiv enkdtundersékning
skulle kunna bli. Mgjligheten att erhalla representativitet &r ocks& begrénsad, vilket
innebér att kunskapen i huvudsak endast kan gélla en specifik grupp skolchefer.
Intervjuerna ger dock mdjlighet att skapa relevanta fragor for en senare studie dér
teorigenereringen kan bli mer generell.

Nar det géller studiens syfte, det vill sdga vad skolchefer gor och hur de styr, kan
det dels behandlas genom overgripande fragor som kan ge vigledande svar fér mer
specifika sddana, dels kan pé sarskilt sitt inriktade fragor stillas som genererats uti-
frén litteraturen. Intervjuer véljs saledes som huvudsaklig teknik. Nackdelen ar dock
att det finns risk for att cheferna har svart att beridtta vad de goér, exempelvis pa grund
av att deras arbete &r mangfacetterat. Det krdvs séledes en teknik som hjdlper dem att
komma ih&g vad och hur de gér. Nedan diskuteras en méjlig sadan utvag.

Dagbécker

Flera chef- och ledarskapsstudier har anvént sig av dagbokstekniken, sdsom Carlson
(1991) och Stewart (1967). Den innebidr att cheferna ombeds fora journal 6ver
exempelvis vad de gor, kontakter och olika goroméls tidsansprak, genom att fylla i
blanketter med fortryckta frégor och rubriker. Eftersom bada forfattarna anvénder
dagbdcker som huvudsaklig teknik for att kunna dra slutsatser om vad chefer gor, har
de varit noggranna med att erhélla utforligt och grundligt ifyllda blanketter. Bada
studierna har givit stor insikt i chefers arbete.

En nackdel med dagbocker &r dock att de kraver omfattande anstréngningar fran de
studerade cheferna. De forutsitts fylla i en méngd uppgifter varje gang de p&borjar en
ny aktivitet, vilket kan leda till att de gradvis tréttnar pé att vara noggranna. Dessutom
finns det risk for att cheferna glommer att anteckna under vissa perioder och istillet
gor det i efterhand. Det kan dé resultera i att exempelvis vardagliga méten faller bort.
En annan avigsida p& dagboksmetoden ar att cheferna mycket létt gors till en del i
tolkning och analys. Det beror fér det forsta pa att de naturligt nog inte kan anteckna
allt de gor, utan pa nagot sitt maste vélja ut det som &r relevant. Det betyder att
cheferna sjilva maste avgora vad som kan vara viktigt for forskaren att veta. For det
andra kraver tekniken att cheferna klassificerar in olika aktiviteter under rubriker som
de kanske sjélva inte skulle valt.

Eftersom jag véljer att anvédnda intervjuer och de pa grund av sina brister behover
kompletteras &r dagbokstekniken, trots sina avigsidor, en tdnkbar 16sning. Cheferna
skulle d& genom att fora anteckningar littare kunna komma ih&g vad de gjort, sam-
tidigt som dagbockerna kan fungera som ett naturligt diskussionsunderlag. Dessutom
finns det méjlighet att vid intervjuerna diskutera vad de antecknat och varfér, och
darigenom férstka komma tillrdtta med vissa av problemen med dagbokstekniken.
Det innebér att de skolchefer som viljs och accepterar att delta i undersdkningen méste
avsitta tid och kraft for bade intervjuer och dagboksanteckningar. Meningen &r dock
att de senare i s& liten grad som mdjligt skall inverka pé chefernas arbete och dérfor ta
lite tid i ansprék. Det kan underldttas av att dagboksanteckningarna halls pa en inte
alltfor omfattande niv4, utan att endast ett urval av informationsaspekter erhalls.
‘Lagom’ krav kan ocksa ha den fordelen att cheferna kan uppehélla ett intresse for
studien, varfor det dr av betydelse att dagboksperioden inte blir for lang.
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Observation

En annan mdjlighet att erhalla information om chefernas arbete dr genom observation,
vilken innebar att forskaren iakitar studieobjektet under en viss period (jAmfor
exempelvis Holme och Solvang, 1991). Det finns d4 méjlighet for forskaren att sjdlv
bevittna det som sker, vilket innebir att kontrollproblemet minskar. Bade oppen
observation och dold sddan kan anviandas, den senare genom att forskaren deltar i
chefens omgivning men att han eller hon ej informeras om varfor. En oldgenhet ar
dock att det innebér att forskaren inte kan nérvara vid alla tillféllen, exempelvis vid
moten och dé chefen arbetar enskilt. Oppen observation skulle for studien passa battre,
eftersom chefen inte bara skulle kunna ‘skuggas’ hela tiden, utan ocksé tillfrigas om
olika fenomen och hur hon eller han uppfattar dem.

Andra férdelar med observation &r att vardagliga handelser och rutiner kan upp-
mérksammas, som i andra fall kan falla bort ifrdn undersdkningar samt att chefens
omgivning och situation kan studeras (Silverman, 1993). Tekniken ar dessutom mycket
flexibel, vilket innebdr att den kan utvecklas och #ndra perspektiv under
forskningsprocessen. Aven om observationstekniken i mindre utstrickning kriver
fardiguppstéllda hypoteser och fragor méaste forskaren emellertid 4nd& veta vad hon
eller han skall observera, samt dven ha en idé om hur det skall goras:

“The attempt to describe things ‘as they are’ is doomed to failure. Without
some perspective or, at the very least, a set of animating questions, there is
nothing to report.”

(Silverman, 1993, sidan 36)

En stor nackdel ar dock tidsaspekten, eftersom tekniken kraver att mycket tid laggs
ned pa sjilva materialinsamlingen. Det skulle f6r denna studie innebéra att endast ett
fatal chefer kunde studeras. Dérfér viljs inte denna teknik i forsta skedet. Den kan
istdllet vara ett sitt att komplettera och utveckla slutsatser ifrn intervjustudien i ett
senare skede.

Att forsta ratt

Tolkningen av intervjuer kan goéras pd ett flertal sdtt. I detta avsnitt skall
tolkningsfrégan kort berdras utifrdn begreppet empati samt svarigheten med
normativa berattelser.

Eftersom forstdelse for vad skolcheferna férmedlar dr betydelsefullt for studien
poangteras empati och inlevelseférmaga (jimfér Eneroth, 1984). Den empatiska
tolkningen hénger ndra samman med vad som kan kallas ‘icke-ironisk hallning’ (se
exempelvis Solli och Kéllstrom, 1995). Den innebir att forskaren inte i forsta hand
forsoker ta fram vad respondenterna anstranger sig att dolja, utan férsoker forsta vad
de egentligen menar nir de intervjuas. Empatiska tolkningar kan dock vara svéra att
genomfora i praktiken, eftersom det inte dr enkelt att sdtta sig in i ndgon annans
tankar, sdrskilt inte om denna person har helt andra erfarenheter och kunskaper
(Arbnor, 1978). En hjélp vid tolkning av empiriskt material kan dock vara att
respondenterna ges tillfélle att kommentera tolkningarna.

Aven om dylika kommentarer dérigenom blir betydelsefulla innebér det inte att
skolcheferna skall avgéra vilka resultat studien skall generera. Aven fér skolcheferna
mindre fordelaktiga tolkningar méste f4 utrymme i studien, vilket innebir att
respondenterna inte alltid maste samtycka till resultaten. Deras motiveringar till
eventuella invindningar méaste saledes tas stallning till.
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Nér det galler empati vid litteraturstudier &r det dock mer problematiskt, eftersom
det inte &r lika 14tt att fraga forfattaren om tolkningen &r riktigt gjord. En méjlighet ar
emellertid att jimfora olika studier med varandra for att bedéma rimligheten, béde i
forfattarens tolkningar och i mina egna.

En faktor vid materialinsamlingen som kan péaverka forskarens tolkning negativt ar,
enligt Schartau (1993), att respondenterna diskuterar sitt arbete utifran normativa
termer, det vill sidga forsoker anpassa sina svar efter vad de tror att ‘bra’ chefer bor
svara. For att komma ifrén sddana problem menar Schartau att forskaren bor inleda
intervjuerna med att lata respondenten diskutera sin arbetssituation eller bakgrund.
Det kan leda dem ifran den normativa diskussionen.

Aven om intervjuerna inleds enligt Schartaus recept, finns det anda risk for
normativt resonerande. Under analysen maste sddant tas hénsyn till, exempelvis
genom att fundera pa varfér skolcheferna diskuterar som de gor. Aven hir &r det
véardefullt om skolcheferna kommenterar analys och funderingar.

Sammanfattning

Tillvigagingssittet fér studien motiveras med hjilp av fyra utgdngspunkter: vad som
skall studeras, studiens syfte, metodsynsétt, samt slutligen tidigare forsknings tillviga-
géngssitt. Metodsynsittet utmérks av att dels understryka individers olika upp-
fattningar av verkligheten, dels av forskarens &liggande att tolka och bearbeta dessa s&
att de blir forstdeliga och tillgéngliga fér andra genom en objektiveringsprocess.
Metodsynsittet podngterar sdledes empati, tolkning och sammanhang, snarare &n
forklaring och standardisering, vilket innebér att ett kvalitativt tillvigagéngssétt star
niarmast till hands. Aven syftet, som betonar beskrivning och férstaelse, pekar pa en i
huvudsak kvalitativ teknik. Det innebér dock inte att kvantitativa tillvagagangssatt
inte kommer att anvidndas p& nagot sitt. De kan tvdrtom anvindas for att skapa kate-
gorier av begrepp och jamforelser mellan olika slags information.

Vid insamlingen av data véljs intervjutekniken, eftersom den kan ge mojlighet att
ingdende diskutera fér studien intressanta fragor, samt dessutom &r méjlig att utveckla
allt eftersom information erhalls. Tekniken behéver dock kompletteras d& den har
vissa brister, varfor &ven dagbokstekniken véljs, vilken innebér att skolcheferna om-
beds féra journal dver vad de gor under en viss period. Dagbéckerna har till syfte att
anvindas som diskussionsunderlag vid intervjuerna.
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Vad chefer gor enligt litteraturen

Allt sedan ledarskapsforskningen pa allvar tog fart i bérjan pa 1900-talet har forskarna
beklagat sig 6ver den ringa kunskap de lyckats f& fram. Trots att anstréngningar och
ambitioner varit stora har resultaten ofta inte kunnat motsvara forvintningarna (jam-
for Chemers, 1984). Manga forskare har dérfor hivdat att tillvigagangssitt och me-
toder inte varit tillrdckliga for att studera ett sa pass komplext fenomen som ledarskap.
Delvis som en foljd hdrav har ‘trender’ i olika ansatser uppkommit, vilka kan sdgas
startade med teorier om ledaren som en unik individ (1910-1940), 6vergick till att
fokusera ledarens beteende (1940-1960), till att nu senast podngtera att ledarskapet
maste forstas som en kombination av olika paverkande faktorer (Chemers, 1984).

Hagstrom (1990) menar att ansatserna for att studera ledarskap kan sammanfattas
med fem perspektiv. Den forsta, chefen ur ett individperspektiv, inriktar sig pa egen-
skaper som chefen har eller borde ha. Det kan ocksé rora sig om kartliggning av exem-
pelvis hans eller hennes bakgrund, méal och erfarenheter. Relationen mellan ledare och
foljare &r en annan fokusering, som exempelvis underscker hur féljarna uppfattar sin
ledare i olika situationer. Studier som berdr detta omrdde kan ocksd behandla pa-
verkan mellan de bada. Ytterligare en ansats som utvidgar det studerade omradet &r
den som behandlar ledaren i ett organisatoriskt perspektiv. En frdga som kan utredas
hirigenom &r exempelvis hur en organisations informella struktur inverkar pa
ledarens styrmdjligheter. De tva aterstdende ansatserna, en som fokuserar ledarens
kontakinidt och en dér yttre rambetingelser star i centrum, vidgar synféltet ytterligare.
Kontaktnétsstudier kan behandla ledarens val av nyckelpersoner for styrning, medan
yttre rambetingelser koncentrerar organisationens villkor i sin omgivning och hur
dessa lamnar spar i ledarskapets férutsittningar.

Foreliggande studie inriktas pd att fokusera chefen, i detta fall skolchefen, i for-
hallande till underordnade, fraimst med avseende pa styrningen av desamma. De
speciella forutsitiningar som kénnetecknar kommunernas livsvillkor, sdsom ett hart
ekonomiskt klimat och svarigheter att legitimera verksamheten, antas vara av be-
tydelse for skolchefens villkor fér och mojlighet att styra underordnade. Det géller
dven de speciella karakteristikerna for skolsektorn. Skolchefen som person med ut-
mirkande egenskaper &dr ddremot av sekunddrt intresse, vilket dven géller for
organisationsfragor. Dessa fokuseringar berdrs dock i samband med att styrning och
andra goromal behandlas, eftersom de innehéller faktorer som belyser syftet ur rele-
vanta perspektiv. Sa géller &ven med kontakter, vilka studeras med avsikt att klargora
och kartldgga skolchefernas goéromal. Men detta gors inte explicit, utan ar en f6ljd av
ovan valda fokusering.

Syftets forsta delfrdga, det vill sdga vad chefer gor, besvaras pa flera sétt av olika
forfattare. I resterande del av kapitlet kommer delfragan att behandlas utifran ett fler-
tal perspektiv, men forst behandlas dock tva begrepp, vilka inom ledarskaps-
forskningen framkallat oenighet och vallat vissa bekymmer f6r forskarna, da
definitionerna inte sillan bade &r av stort antal och avsevérd olikhet.

Definition av begreppen chef och ledare
De termer som bidragit till begreppsproblematiken framfér andra &r ‘chef’ och ‘ledare’,

samt dven de ord som &r beslédktade med dessa begrepp. Manga ledarskapsforskare tar
upp dilemmat med hur distinktionen mellan ledare och chef skall 16sas och darfor ar
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antalet definitioner stort. Jag anser darfor att det knappast langre ar relevant att ut-
veckla nya tolkningar, utan att manga av dem tvartom dr mycket funktionsdugliga.

Ledarskap, som &r kopplat till begreppen ‘ledare’ och ‘foljare’, forutsétter atmins-
tone tva individer. En ledare kédnnetecknas av att de som foljer henne eller honom har
for avsikt att gora det, det vill sdga de vill folja ledaren. Ytterligare sdrdrag nér det
giller ledare ar att paverkan pa foljarna ar legitim och att denna legitimitet bygger pa
erkdnnande fran foljarna. Ledaren kan dirfor inte med tvidng eller andra pé-
tryckningar egenméktigt stadga ledarskapet (jimfor Katz och Kahn, 1978). Blom (1994)
menar att ledarskap saledes &r ett gruppfenomen dér medlemmarna i gruppen har
nagonting gemensamt. Gruppen behéver inte vara bestdende, ej heller formellt upp-
rattad, utan kan ha tillkommit i en speciell situation eller som en foljd av en sarskild
héndelse (jamfor Kellerman, 1984 samt Rosen, 1984).

Chefskap dr, till skillnad fran ledarskapet, baserat pa en formell réttighet att besluta
inom ett falt. Begreppen utgors inte av ‘ledare’ och ‘foljare’, utan av ‘chef’ och ‘under-
ordnad’ eller ‘understilld’, vilka betonar hierarkisk auktoritet. Rétten att besluta och
péverka organisationen grundar sig inte i de understélldas vilja att 1ata sig influeras,
utan dr en foljd av den position chefen innehar. Positionen &r i sin tur tilldelad fran
hogre ort, vilket innebér att chefen erhéller legitimitet frén sina chefer hogre upp i
hierarkin. I princip kréver chefsrollen inga understillda, eftersom chefskapet inte ses
som ett férhallande mellan olika individer. Det &r dock vanligt att chefen har som upp-
gift att utdva ledarskap (jamfor Lennerldf, 1981), och att chefskapet &r kopplat till an-
svar for att vissa villkor uppfylls som i hog grad betonar ledarrollen och dess for-
vantade konsekvenser.

Nar det géller ledarskap inom offentlig sektor menar Gortner med flera (1987) att
det kan definieras utifran de lagar och regler som finns samt utifrdn varje chefs kom-'
petensomréde. Chefen har genom chefspositionen rdtt att utdva ledarskap, vilket inne-
bér att de understéllda har skyldighet att folja henne eller honom i likhet med vad som
foranleds av foljarskapet.

I foreliggande studie riktas intresset mot forvaltningschefer med ansvar éver skol-
frégor. I huvudsak fokuseras saledes en position, ej en ledare, vilket innebdr att chef-
skap och chefers handlande skall studeras. Skolcheferna betraktas dérigenom som
chefer, ej som ledare i férsta hand, med ett antal understillda, vilka i enlighet med
lagar och regler skall f6lja henne eller honom.

Aven om chefs- och chefskapsbegreppen stér i fokus 4r énda vissa av chefens ledar-
uppgifter centrala, eftersom syftet dr att utréna hur skolcheferna styr sina under-
ordnade. Forhallandet mellan chef och underordnade &r séledes av intresse. Eftersom
chefen &r tilldelad ett visst mandat och har ratt att besluta 6ver och paverka de under-
ordnade finns det dock mojlighet fér denne att anvénda sig av vissa patrycknings-
medel i styr- och ledningsférsoken, dven om dessa i fa fall skulle innebédra direkt
tvéng. Ledarskapet betraktas siledes som en del av de uppgifter som ingar i chef-
skapet.

Ansvars- och ledarfunktionerna

Chefskapets innehall kan férmodas besta av en méngd olika uppgifter och aligganden.
For att gora en framstéllning begriplig, krdvs kategorisering eller indelning av chef-
skapets innehall. Blom (1994) har undersokt vilka férvantningar kommunala forvalt-
ningschefer har pa sig, det vill sdga vilka uppgifter de véntas utfoéra, genom att
diskutera fragan med underordnade, politiker och férvaltningschefer. Forfattaren
menar att férvaltningschefers uppgifter kan indelas i en ansvars- och en ledarfunktion.
Ansvaret som &ligger forvaltningschefen innebér att hon eller han skall handha bade
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interna och externa kontakter, kunna samordna och organisera underordnades &tag-
anden och ageranden, samt dven skota ytterligare ndgra uppgifter som Blom véljer att
kalla ‘6vrigt’. Inom denna post ingar exempelvis bevakning av faktiska drenden och
rekrytering av personal.

Forvaltningschefens ledarfunktion innebdr att hon eller han skall fungera som ledare
for sina underordnade. Inom denna kategori kan tre former {6r utévande av ledarskap
placeras, ndmligen formella méten dér frdmst information utbyts mellan chef och
underordnad, informella méten dér férvaliningschefen exempelvis fungerar som rad-
givare samt slutligen individuella utvecklingssamtal. Ledarskapet kan innebédra att
chefen verkar som stdd eller bollplank, delegerar ansvar och befogenheter samt sprider
information. Bloms avhandling visar ocksa att forvaltningschefen méaste vara tydlig i
sina &sikter, forlita sig pa sina underordnades kunskaper samt handha kontakter med
omgivningen for att uppfattas som ledare.

Medan Blom viéljer att utga ifrén ledarbegreppet, fokuseras styrning i féreliggande
studie, vilket &r ett niraliggande begrepp. Hér anvinds ledning och styrning i stort
sett synonymt, men med den skillnaden att ledning i hogre grad forutsdtts vara
kopplat till begreppen ‘ledare’ och ‘f6ljare’ som diskuteras i foregdende avsnitt. Styr-
ning antas siledes inte primért krdva de underordnades vilja att f6lja chefen, utan ut-
gar ifran att de later sig styras oberoende av vilja och samtycke. Styrningen forutsitts
sdledes bygga pa hierarkisk position. For att styrningen skall fungera effektivt och
friktionsfritt, krdvs dock att de underordnade uppfattar chefen som ledare. Dérfor &r
det mgjligt att beteenden som kan hinféras till ledarfunktionen anvands for att upp-
fylla de uppgifter som ingar i styrningsbegreppet. Den funktion som Blom kallar
ledning kan dérfoér i manga delar 6verensstimma med eller ingd som medel for att
uppfylla uppgiften att styra.

Som namnts tidigare skall studien fokusera skolchefers styrning, men &ven mer all-
mént vad de gor. Det innebér att géromal som kan inordnas under ansvarsfunktionen
aven berors. Resten av detta kapitel utgdrs dérfér av genomgang av litteratur och
teorier som berér vad chefer gor. Genomgangen utgar ifran tre teman, vilka har an-
vénts av olika forskare for att utréna fragan. Temana ber6r chefernas tidsanvéndning,
kontaktnit samt roller. Aven det som &r speciellt fér offentliga chefer diskuteras.

Hur anviander chefer sin tid?

For att kunna forstd hur ledar- och chefskap fungerar har flera f6rfattare valt att an-
vinda tidsfaktorn som matinstrument. I detta avsnitt behandlas nadgra sddana studier,
eftersom de varit mycket betydelsefulla f6r forskningen.

En av slutsatserna i Mintzbergs (1973) studie &r att chefers vardagliga aktiviteter ar
av stor betydelse for forstaelsen av chefskapet. Det betyder att undersékningar som be-
ror chefskap maste sitta vardagen i centrum for att kunna finga vad som &r karakteris-
tiskt. Tidsstudierna visar pa vad som tar mest tid och energi i ansprak och ger pa sé
satt en bild av de vardagliga aktiviteterna. En mycket kénd saddan studie ar den Carl-
son (1991) utférde pa 1950-talet, dér chefers goromal fokuseras med hjélp av tidspers-
pektivet pé tva sitt:

“Firstly, we had to select a specific time period, during which the
observational recording of the executive behaviour would take place. ...
Secondly the time together with the frequency was our main unit of
measurement. We tried to observe the actual time used in every contact
and for every particular piece of work.”

(Carlson, 1991, sidan 33)
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Undersokningen bygger pd ‘dagbocker’ vari varje aktivitet registreras. Bdde chef och
dennes sekreterare ombeds medverka i registreringsforfarandet for att enhetlig och
sammanhallen data skall kunna erhédllas om vad som ingér i chefens forehavanden.
Sekreteraren fyller siledes i ett formuldr dér chefens tidsanvéndning, plats for ut-
forande och kontakter vid alla hiandelser framgér. Chefen fyller i ett formulér vid varje
mote, konferens, telefonsamtal och tillfille for ensamarbete. I detta framgér datum, tid,
plats, aktuella personer, behandlat &mne och handlande. De huvudsakliga resultaten
4r, menar forfattaren, utarbetandet av en specifik undersckningsmetod samt genere-
randet av vissa fragestillningar som kan anvéndas vid ytterligare forskning om vad
chefer gér. Han pekar pa nodvindigheten av att utifran empiriska data utveckla en
sammanhéllen teori om chefers beteende och sitt att arbeta.

En annan forfattare som anvinder tidsfaktorn som huvudsaklig utgangspunkt vid
studie av chefers beteende &r Stewart (1967). Syftet med hennes studie &r att finna lik-
heter och skillnader i hur chefer férdelar sin tid p& olika aktiviteter, dér framst arbete,
och ej individer, stills i fokus. Hon har 1tit sig inspireras av Carlsons studie, och ut-
vecklar dérfér hans dagboksmetod i samarbete med ett stort antal chefer. I huvud-
studien ombeds 160 chefer pé olika nivéer och inom olika branscher fora anteckningar
i dagboksform under fyra veckor. Tid anvénds for att registrera hur lange cheferna gor
olika aktiviteter.

Resultaten fran Stewarts undersékning visar att chefernas arbete karakteriseras av
hog fragmentisering, d& ménga aktiviteter och kontakter sammanpressas pa kort tid.
Detta galler sérskilt fr de chefer som agerar som informationscentra for sina verksam-
heter. Chefsarbetet &r ett varierat yrke, bade vad géller aktiviteter och kontakter, och
bestar endast i mindre utstrickning av repetitiva géromal. Det visar flera studier,
exempelvis Mintzberg (1973) och Lennerlof (1981). Tyrstrups (1993) longitudinella
studie pekar dock pa att foretagsledarna i ett kortsiktigt perspektiv verkar gora olika
och av varandra oberoende saker, men som i ett langsiktigt visar sig vara liknande, fast
med olika exempel och utféranden.

Stewart (1967) menar ocksd att cheferna séllan &r ensamma och att huvuddelen av
deras tid siledes anvénds till konversation med olika personer, beroende pé vem eller
vilka som ar mest betydelsefulla for att arbetsuppgifterna skall kunna fullgdras. Till
folid av hog fragmentisering och omfattande verbal kommunikation, identifierar Ste-
wart dven tre andra karakteristika fér chefsarbete. En av dem &r betydelsen av att
bygea upp och varda ett kontaktniit, vilket uppfattas som en forutsétining for att erhalla
stod for och hjilp att bland annat inféra forandringar. Stewart papekar att under-
ordnade som ir direkt understillda chefen oftast dr i kontakt med honom eller henne,
liksom att chefen sdllan har mellanhavanden med personer vertikalt inom
organisationen. De senare, menar forfattaren, okar dock sin andel i férénderliga tider,
da man anser att 6kat samarbete krévs. De tvé sista huvuddragen for chefsarbete ut-
gors av deras bendgenhet att vilja informell och subjektiv information framfér formell
och objektiv, samt av en tendens till att leda verksamheten ‘pd stdende fot’. Det senare
innebér att chefen dr tvungen att fatta snabba beslut och siledes har svért att fa tid att
tanka efter och begrunda olika handlingsval.

Andra resultat som framkommer av studien &r att fa chefer har ldnga arbetsdagar —
genomsnittet i studien ligger strax ver 42 timmar per vecka. Det dr ocksa f& som tar
med arbete hem och nistan ingen gor det regelbundet. Arbetstidens langd beror dock
till stora delar pa vilket slags arbete som behandlas.

Ytterligare en forfattare som utreder chefers tidsanvandning dr Norell (1989). Han
studerar kommunala administratérer, bade tjanstemén i chefsposition och sddana pa
lagre niva. Han visar att cheferna i stérre utstrdckning anvénder sin tid till externa
uppgifter, samordning och planeringsérenden én de andra administratorerna, vilket
innebar att rutindrenden ges mindre tid. Han papekar ocksa att det finns skillnader
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mellan olika kommunstorlekar, sa till vida att cheferna inom stora kommuner ytter-
ligare drar ned pa tiden for rutindrenden. Dessa tar dock @nda mest tid i ansprék, utom
f6r chefer inom de storsta kommunerna ddr samordning krdver storst andel av den
totala arbetstiden. Minst tid i ansprdk upptar externa uppgifter, badde foér chefer och
icke-chefer, med undantag &ven hér for cheferna inom riktigt stora kommuner dér
planering fordrar minst tid.

Sammanfatiningsvis framhaller studier som anvénder tid for att underscka vad
chefer gor att chefsyrket bestdr av ett antal karakteristika, ndmligen hog fragmentise-
ring, manga kontakter, mycket verbal konversation samt en bendgenhet att vilja
subjektiv information.

Men dven om det finns manga likheter mellan olika chefsjobb menar Stewart (1967)
att olikheter finns och att de i vissa fall &r mycket omfattande. Chefsarbetet kan inte
klassificeras som ett yrke, utan dr manga olika. Hon hévdar dock att de i méngt och
mycket gar att kategorisera i ett antal profiler, vilka diskuteras tillsammans med kon-
takindtsbegreppet i avsnittet nedan.

Kontaktnidt utifran arbetsprofiler

For att beskriva chefskap kan arbetsprofiler och ledarstilar konstrueras. Bada anvands
for att karakterisera olika chefer och deras arbete genom att idealtyper framstills. De
kan tjina som analysinstrument pé tva sétt. For det forsta mdojliggor de for forskaren
att definiera arbetet och situationen genom att de personer som innehar positionen
studeras. Det betyder ockséd att individuella variationer kan géras synliga. For det
andra dr det méjligt att sammanstélla och jimféra information frén ett flertal omraden
(jamfor Reissman, 1949).

En chef kan visserligen ha drag av flera idealtyper, men han eller hon anvinder sig
inte av olika idealtyper i skiftande situationer. De &r av mer konstant karaktér. Det
galler bade arbetsprofiler och ledarstilar.

Arbetsprofilerna kan definjeras som idealtyper vilka inriktas pa att sérskilja olika
karakteristika i chefens arbete, sdsom arbetsuppgifter och samarbetskrav. Arbets-
profilen skall skiljas fran ledarstilsbegreppet som ofta tas upp i ledarskapsstudier.
Ledarstil har i hogre utstrackning att géra med individens personlighet &n vad
arbetsprofilen har. Det kan dock vara svart att i praktiken avgora vad som skall
hanforas till de tva kategoriseringarna. I foreliggande studie behandlas dock endast
arbetsprofiler, genom att kontakinéat diskuteras.

Mintzberg (1973) beskriver atta arbetsprofiler som han framst relaterar till roller och
uppgifter som cheferna i hans undersokning starkast framhéver. Forfattarens kate-
gorisering kan jimféras med resultaten fran Stewarts studier (1967 och 1976), vilka
dock indelas pa andra grunder. I den férstndmnda studien utgér forfattaren fran
chefers tidsanvdndning, vilket resulterar i en indelning i fem arbetsprofiler. I studien
frdn 1976 gors en genomgang av tolv arbetsprofiler med olika arbetskarakteristika,
vilka exempelvis bestdr av kontakinat och arbetstidens langd.

Eftersom forfattarnas arbetsprofiler har olika utgangspunkter for kategorisering och
sdvil bendgmningar pa som innehall i dem skiljer sig at &r de i flera avseenden olika.
Forfattarnas indelningar utgor trots det underlag for diskussion om vad chefer gor.
Som utgéngspunkt for jamférelsen anvdnds det kontakindt olika arbetsprofiler
anviander i sin yrkesutdévning.
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“... som en funktion av férvéntningar - om s&val attityder som beteende - i
en samhallsaktérs omgivning. Rollen innebédr da ett val, ett valt svar pa
olika och vdxlande krav i omgivningen.”

(Mellbourn, 1979, sidan 17)

Tva begrepp &r av sérskilt intresse i definitionen; det ena géller omgivningens forvint-
ningar pa ett speciellt handlande och synsétt. Det innebér att uppkomsten av specifika
roller har att géra med vad som anses lampligt och d&ndamalsenligt i olika situationer.
Men &ven chefens egna forvantningar inverkar pa vilka roller som anvinds, liksom
hur dessa tolkas.

Det andra begreppet som ar viktigt i citatet dr val, vilket visar att rollerna inte &r for-
utbestdmda for sin speciella situation. De &r istéllet standardlosningar som, om de &r
funktionella, kan valjas att appliceras pa olika situationer. Mintzberg (1973) menar att
rollerna bestar av ett antal organiserade beteenden som &r strukturerade och for-
programmerade. Det betyder sdledes dven att de dr ateranvdndbara, &ven om de pa-
verkas av och &ndras genom omgivningens variationer och chefens personlighet.
Child och Ellis (1973) anser att savél verksamhetsgren och funktionell specialisering,
som organisationens struktur och chefens attityder paverkar de roller denne anvénder
sig utav. Det innebér att &ven om rollerna dr givna, kan de tolkas pa skilda sétt av olika
individer. Mellbourn menar att en roll ddrmed inte kan vara

”... statisk eller endimensionell. Den kan skifta hos en och samma person
beroende pa forutsdtiningarnas forindring. Rolluppfattningen eller
rollberedskapen blir snarast en tendens, en mer eller mindre stark
benédgenhet 4n en avskild diskret kategori.”

(Mellbourn, 1979, sidan 77)

De roller som beskrivs hir dr fraimst hdamtade fran fem forfattares studier, varav tre har
anvint sig av den offentliga sektorns chefer som studieobjekt. Czarniawska (1985)
diskuterar atta roller som hon baserar pd en wundersékning av ett antal
generaldirektorers uppfattningar om sig sjidlva och sina uppgifter, medan Mellbourn
(1979) endast beskriver tre stycken. Den tredje studien som koncentrerat sig pa den
offentliga sektorns chefer &r Tollgerdt-Andersson (1995) som visserligen inte specifikt
tar upp en chefs alla roller, men som diskuterar ett antal utifran en undersdkning om
de uppgifter landstingens chefer har, s som de uppfattas av landstingsdirektérer, for-
valtningschefer och politiker. De aterstdende tva studierna dr Mintzbergs (1973) och
Adizes (1993), dar den forstndmnda portritterar tio roller som &r indelade i tre
kategorier: informationsrelaterade, relationsorienterade samt beslutsrelaterade roller.
Adizes beskriver fyra roller, vilka han relaterar till uppgifter som han anser &r néd-
vindiga att uppfylla i organisationens ledning.

Aven om forfattarnas rollbeskrivningar framstills i stora delar isolerade ifran var-
andra, bor det papekas att de i verkligheten inte kan fungera tillfredsstdllande pa ett
sadant sitt. Adizes menar till och med att

“Varje roll for sig ar nodvindig och de fyra tillsammans tillrickliga for god
foretagsledning. Med ‘nédviandig’ menar jag att nagot verkligen brister i
den goda foretagsledningen om en av faktorerna saknas; ett visst monster
av destruktiv foretagsledning kan da iakttas.”

(Adizes, 1993, sidan 8)

Forfattarnas rollbeskrivningar har sammanstéllts genom att de uppgifter rollerna

frdmst poéngterar diskuteras och utgér underlag for kategorisering. Dérigenom har sju
kategorier av roller erhéllits, vilka var och en betonar en uppgift.

40



Den forsta kategorin roller har gemensamt att de visar pa chefens representerande
uppgift, vilken baseras p& den hierarkiska position som chefskapet medfor. Att
representera kan forekomma i sdvdl den vardagliga verksamheten som vid mer
speciella tillfdllen, exempelvis da chefen maste tillvarata organisationens intressen vid
krisartade foérhandlingsldgen. Czarniawska (ib) menar att bdde organisationen och
dess varderingar foretrdds genom chefens representerande roller, vilket kan komma
till uttryck genom att andra organisationer bestks, att representanter frdn andra
foretag och myndigheter tas emot och genom att massmedierna halls informerade om
héndelser i organisationen och om dess véarderingar. Tydlighet, klarhet och synlighet
ar viktiga faktorer for att denna roll skall lyckas (Tollgerdt-Andersson, ib).

Roller kan ocksa bygga pa uppgifterna utveckling och forindring. Chefen ansvarar da
for att fordndring initieras samt kontrollerar att den utvecklas i ritt rikining. Denna
rollkategori &r saledes skapande och innovativ till sin karaktir. En del roller innebér
fullfoljande av en eller ett fital speciella idéer och visioner som chefen har, medan
andra vill féréndra organisationen som helhet. Roller som betonar utveckling och for-
dndring kan dock vara svdra att hantera i tider dd organisationen befinner sig i
stagnation, eftersom de forutsitter att chefen ligger mycket kraft pa att forsoka
expandera sina hjdrtefragor (Czarniawska, ib).

En annan uppgift som framkommer ur de fem studierna &r att fatta beslut. Behovet
av beslutsfattande uppkommer exempelvis nidr resurser skall fordelas, sdsom tid,
arbete och material. Men &ven andra beslut maste fattas. Det géller till exempel nér
krissituationer uppstar som gor att chefen maste ‘ta befilet’. Aven andra mindre 6nsk-
vérda beslut inom den offentliga sektorn har kommit att beh6va fattas for tjanste-
ménnen pd chefsniva. Mellbourn (ib) menar till exempel att chefer, pa grund av 6kad
decentralisering och férre detaljregler, maste ta beslut som egentligen borde fattas av
politiker, eftersom de inte sallan relateras till mycket kinsliga problem.

Chefer har dven till uppgift att kontrollera och styra verksamheten och de under-
ordnades handlingar. Bdde kontroll och styrning utévas med hjalp av kunskap som &r
storre &n de underordnades. Chefen framstar da som expert eller specialist p& sitt om-
rade. Utméarkande for en chef som drastiskt betonar rollen som expert &r att fraimsta
lojalitetsaspekten riktas gentemot den egna yrkesgruppen och de kunskaper som hér-
ror ifrdn denna. Det kan jimforas med de sa kallade ‘professionella yrkesgruppernas’
beteenden, vilka karakteriseras av att framhélla sjélvstindighet gentemot den egna
organisationen. For att kalla en yrkesgrupp professionell krdvs vidare som ndmns
tidigare bland annat att utdvarna har ensamritt pa kunskapen och att personer utan
ritt utbildning inte tillats praktisera yrket. Darfor 4r det inte givet att en chef som an-
vénder rollen som expert kan sédgas tillhéra en professionell yrkesgrupp. Sa ar det
endast i enstaka fall, exempelvis inom sjukvéardssektorn (jJAmfor Arrow, 1963).

Chefen kan ocks& vara expert pa sitt omrdde, utan att ha kontroll- eller styr-
ambitioner (Mellbourn, ib samt Czarniawska, ib). Den roll som d4 anvinds kan inne-
béra att chefen betonar vikten av att verkstilla beslut, liksom féredrar lojalitet och
objektivitet gentemot hégre niva. Chefen &r saledes sakligt opartisk och det forutsatts
finnas en stark skiljelinje mellan beslutande och verkstéllande niva. Det &r en roll som i
synnerhet géller inom den offentliga sfdren, &tminstone som en idealbild. Cheferna for
offentlig verksamhet forutsitts implementera vad politikerna beslutat. Rollkategorin
verkar sdledes gilla mycket framtrddande for cheferna inom offentlig verksamhet.
Men, som Mellbourn (ib) p&pekar, har dock dessa chefer fatt 6verta manga beslut som
tidigare fattats av politiker. Det visar att fordndringar i chefernas villkor paverkar
deras chefskap och hur rollerna anvénds i olika situationer. Tjdnstemannens roll och
funktion byts saledes fran att vara passivt verkstillande, till att vara aktivt fattande av
vad som borde vara politiska beslut. Mellbourn (ib) menar att den offentliga sektorns
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chefer darfér har en sammansatt rolluppfattning, vilken kan karakteriseras med citatet
nedan;

”Sammanfattningsvis 4r den svenske normalbyrakraten enligt vad som hér
kommit fram en allminadministratér som inte pa nigot starkare sétt
betonar uppgifternas speciella offentliga eller politiska karaktdr. Han ser
inat pa sitt arbete och dess narmaste problem. Framfor allt &r han inriktad
pé att hélla Gverblick, ha sammanhangen klara, skota kontakterna med
folk och fa problem losta, att med gott omddme halla skutan flytande.”
(Mellbourn, 1979, sidan 83)

Rollkategorin som betonar verkstallande uppgifter kan &ven jémféras med Webers
(1922) tolkning av byrdkratin och de tjanstemén som enligt honom bdr finnas inom
denna. Han understryker vikten av angivna regler och lagar for tjénstemannen att
folja, en god och specialiserad kunskap for att kunna utéva chefskap samt objektiv
hallning gentemot sdvél chefer som underordnade.

Uppgifterna att organisera och samordna har tilldragit sig stort intresse. Inom de
roller som lidgger vikt vid dem skall chefen enligt Adizes (ib) planera och samordna
verksamheten genom redan fastlagda rutiner. Hon eller han kan ocksé ha for avsikt att
forsoka harmonisera individuella mal s& att de 6verensstimmer med organisationens
gruppmal for att verksamheten skall fungera smidigt. Att organisera och samordna
innebar saledes att chefen skall forsdka motivera och entusiasmera sina underordnade
samt dven ge trovardighet &t visioner. Tollgerdt-Andersson (ib) menar att det &r av
stor betydelse att chefen arbetar for att personalen skall uppfatta organisationen som
en helhet, och det giller i synnerhet inom den offentliga sektorn, dér organisationerna
ofta 4r mycket stora och svéra att Gverblicka. For att uppfylla dylika roller &r det
viktigt att det finns goda organisationsideologier och ledarskapsfilosofier, liksom att
chefen har god social kompetens.

Den sista kategorin roller karakteriseras av att lagga tonvikten vid informationsbe-
arbetning, vilket &r en férutsittning for att flera av de andra uppgifterna skall kunna ut-
6vas. Mintzberg (ib) beskriver ett antal roller vilka har information och handhavande
av sddan gemensamt. Chefen skall enligt denna rollkategori samla in och ta emot in-
formation, bade fran internt och externt héll. Genom denna insamling kan bade prob-
lem och dess 16sningar urskiljas. Nasta steg ar att forse bland andra de underordnade
med savil fakta som virderingar. Viktiga upplysningar férs ddirmed vidare inom den
egna organisationen.

Informationsbearbetning kan ocksé innebédra konflikter, da bade 6ver- och under-
ordnade stiller krav pa att chefen skall foretrdda deras intressen. Det har kommit att
kallas “middle-management dilemma’ (se exempelvis Schartau, 1993). Chefens roll-
uppfattning karakteriseras da av osikerhet, vilket leder till villrddighet 6ver hur hon
eller han skall agera i olika situationer. Schartau menar att det beror pa att dessa chefer
i allménhet har ett mycket differentierat kontakinit med flera motstridiga krav. Ett satt
att hantera osikerheten &r att konsekvent foredra en parts intressen, vilket dock i sin
tur kan innebéra vissa svarigheter.

Chefen kan ocksd ha som uppgift att koppla ihop organisationen med dess om-
givning genom att utveckla horisontella kontakter utanfoér organisationen, s att bland
annat intressant information kan erhéllas. Kaufman (1981) menar att informations-
granskning och -inh&mtning tar mycket tid och uppmérksamhet av chefen.

Rollkategorierna kan sdledes sammanfattningsvis rubriceras med uppgifter som,
enligt de fem studierna, dr viktiga for chefen att utfora: att representera organi-
sationen, utveckla och foriandra verksamheten, fatta beslut, kontrollera och styra, verk-
stilla beslut och énskemal fran hdgre niva, organisera och samordna personalen samt
slutligen bearbeta information. Aven om det finns manga andra viktiga uppgifter, &r

42



de som beskrivs ovan troligtvis de huvudsakliga for de flesta chefer, och kan fungera
som ‘rubriker” for en mingd olika géromal.

Sammanfattning

Studiens forsta delfrdga, det vill sdga vad chefer gér, behandlas i kapitlet utifran litte-
ratur pa omradet. Innehéllet i chefskap diskuteras huvudsakligen utifr&n undersok-
ningar av tidsanvéndning, arbetsprofiler och kontakinat samt roller och uppgifter. Vid
diskussionerna om studier som berdr tidsanvandning framkommer bland annat att
chefernas arbete karakteriseras av fragmentisering, konversationer med andra, bade
inom och utom organisationen, och ledning av verksamheten genom hastigt tagna be-
slut. Dessutom ger chefer foretrédde &t rykteslik information, det vill sdga sddan som é&r
subjektiv och informell.

Nar arbetsprofilerna behandlas framgar att de kan sammanfattas i sju grupperingar,
vilka alla har olika kontaktpreferenser. Grupperingarna utgérs bland annat av ‘ensam-
arbete’, dér fa kontakter tas i arbetet, samt av ‘férdndring och nyhet’, dar ett kontakt-
nit inte hunnit byggas upp hos den nya chefen. Han eller hon kan ocksa variera sitt
kontaktnét efter den uppgift som fullgérs. Ytterligare en gruppering &r ‘omfattande
kontaktnét’, dér antingen den egna organisationen eller den externa omgivningen
anses viktigast. Vid den interna fokuseringen kan antingen den egna organisationen
som helhet betonas, eller ocksa kan chefen vélja att framhaélla de underordnade i forsta
hand.

Arbetsprofilerna férutsétts grunda sig bland annat pa chefernas tolkning och an-
vandning av olika roller. Flera forfattare har valt att beskriva chefers uppgifter och
beteenden i en begreppsapparat som baseras pa forestéllningen att de agerar utifrdn
standardiserade roller. En diskussion om sadana utgér ifrdn sju rollkategorier, vilka
redogdr for framtridande uppgifter som chefer har; att representera savil orga-
nisationen och verksamheten som sig sjédlva, utveckla och férindra, fatta beslut, verk-
stélla, kontrollera och styra, organisera och samordna personalen samt bearbeta in-
formation.

Fragan om vad skolchefer gér kan beskrivas och besvaras pé ett flertal sitt, vilket
genomgangen visar. Kapitlet bidrar darfor inte bara till kunskap om och forstaelse for
chefskapets innehéll, utan ger &ven forslag pa hur det empiriska materialet kan
presenteras. I f6ljande kapitel behandlas syftets andra delfraga, det vill siga hur skol-
chefer styr, utifran litteratur p& omrédet.
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Styrning av och inom skolsektorn

I detta kapitel utvecklas en referensram for den empiriska undersékningen om hur
skolchefer styr sin verksamhet. Det &r saledes studiens andra delfrdga som ér i fokus.
Inledningsvis ges en kort beskrivning av de fordndringar som skett i den statliga
styrningen av skolverksamheten.

Genomgaende i kapitlet behandlas styrning och paverkan som en f6ljd av den eller
de styrandes avsiktliga handlingar och beslut. Verkligheten kan dock se annorlunda
ut, varfor foljande citat far inleda diskussionen om styrning.

“The present discussion of control processes might sound as if
organizations were filled to the brink with conscious and intentional
conirol attempts. Not at all: organizational life is full of random events,
unintended influences, and aborted control attempts.”
(Czarniawska-Joerges, 1989, sidan 5)

Fordandrad statlig styrning

Sedan slutet av 80-talet har statens styrning av skolan fordndrats kraftigt. Johansson
och Johansson (1994) menar att styrsystemet kan indelas i tre delsystem - ett juridiskt,
ett ekonomiskt och ett ideologiskt - och att samtliga av dessa utsatts for omfattande
omdaningar. Det juridiska delsystemet bestar exempelvis av lagar och férordningar
samt av beslutad ansvarsfordelning, det ekonomiska av finansiella incitament, medan
det ideologiska bygger pé& att gemensamma véarderingar skall genomsyra organi-
sationen.

Den juridiska styrningen reformerades under hosten 1988 da riksdagen beslutade att
skolsektorn skulle, fran att ha styrts med regler och detaljerade direktiv, styras genom
mélstyrning. Den innebdr i korthet att 6vergripande mal skall beslutas av riksdag och
regering i syfte att sikra likvardig utbildning &ver hela landet (se vidare Stalhammar,
1991). Dessutom har kommunerna erhéllit driftansvar 6ver skolsektorn och har dér-
med givits stora mojligheter att avgora verksamhetens utformning och organisation
(Skolverket, 1994).

Malstyrningen skall framjas och genomféras genom att ett antal styrdokument visar
pé vilka mél som skall efterstravas och uppfyllas, vilka antas utgora stora delar av den
ideologiska styrningen. P& nationell niv4 finns saledes exempelvis skollag och laroplan
med tillhorande kursplaner och inom kommunerna skall det finnas skolplaner som
vidareutvecklar de nationella dokumentens innehall. Vidare skall det p& skolniva
finnas arbetsplaner f6r hur verksamheten skall bedrivas (Johansson och Johansson, ib).

Regleringar och anvisningar har reviderats kraftigt, exempelvis féréndrades laro-
planerna for bdde grund- och gymnasieskola till att vara mindre omfattande och
detaljerade sd att méalstyrningens principer skulle kunna utgora den huvudsakliga
styrningen mellan stat och kommun.

Statsbidraget for skola lades 1991 in i det generella utjagmningsbidraget, vilket inne-
bar att den ekonomiska styrningen forsvagades. Tidigare var det ett starkt styrinstru-
ment for staten genom att den anvéande sig av olika stimulansbidrag for att stédja vissa
verksamheter. Statsbidragen administrerades av Skoléverstyrelsen och lénsskolndmn-
derna. D3 systemet fordndrades lades Skoloverstyrelsen och lansskolndmnderna ned
och istéllet bildades Statens Skolverk samt Statens Institut fér Handikappade i skolan
(STH). SIH skall stddja kommunernas arbete med att ge hjélp at handikappade elever
medan de huvudsakliga uppgifterna for Skolverket ar att, genom utvérderingar och
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uppfdljningar av skolverksamheten, tillse att de uppsatta malen efterlevs. Skolverkets
styrning av skolorna skall pa sa sétt ske framst genom information (Ds 1995:60).

Reformerna for skolsektorn &r siledes omfattande. Anledningen till att sa be-
tydande fordndringar gjorts var att de mal som stéllts upp tidigare, som bland annat
berérde o6kad decentralisering, enligt central niva inte kunnat uppnas i tillfreds-
stillande utstrackning. Det visar bade forskning och utvarderingar (Wennés, 1989 och
1994). Aven lag effektivitet, bristande insyn och omodern reglering angavs som motiv
(Skolverket, ib).

Den férdndrade statliga styrningen och den nya ansvarsférdelningen har lett till att
kommunerna erhéllit utékade méjligheter att besluta om verksamhetens utformning
och struktur. Dédrmed kan de i storre utstrdckning an tidigare utforma och paverka
verksamheten i en rikining som dr 6nskviard ur ett lokalt perspektiv (Wennas, 1989),
forutsatt att de uppfyller de mél och villkor som uppstillts. De kommunala politikerna
kan saledes genom beslut i kommunfullméktige eller i ansvarig nimnd ge tjénste-
ménnen langtgdende befogenheter att styra verksamheten, och det géller saledes dven
for skolchefen. Det innebér att skolcheferna kan ha erhallit andra befogenheter jamfort
med tidigare.

I den resterande delen av kapitlet diskuteras styrning déarfér med ett speciellt pers-
pektiv i atanke, ndmligen utifrdn hur skolcheferna kan ga tillvdga for att férsoka styra
och paverka verksamheten utifran politikers och évergripande riktlinjers intentioner.
De kommande avsnitten dr sdledes instrument for beskrivning av den styrning som
forutsatts finnas mellan skolchef och underordnad.

Styrformer

I detta avsnitt behandlas styrning utifrdn de former som kan anvindas for att astad-
komma sadan. Ouchi och Maguire (1975) gor skillnad mellan tva typer av styrformer
for organisatorisk kontroll: beteende- och resultatstyrning, vilka &ven resulterar i en
tredje, bendmnd rituell styrning. De forutsétts vara oberoende av varandra, vilket
innebar att de dr mdjliga att kombinera i samma situation. Det gor att styrningen kan
bli mycket omfattande och detaljerad. Aven om olika chefer betonar styrformerna pa
skilda satt dr det troligt att samtliga anvénds fOr att styra en organisation.

Beteendestyrning innebdr att chefen har f6r avsikt att styra underordnades beteenden
och handlingar med exempelvis regler och direktiv (se &ven Brorstrom med flera,
1995). Vid beteendestyrning har den underordnade inte mojlighet att avgora tillvaga-
gangssétt sjilv och behover heller inte tinka pd resultatet. En sddan styrning férut-
sitter dock att chefen har kdnnedom om vilka beteenden som &r d&ndamaélsenliga i
olika situationer, det vill sdga hur arbetet bér utféras (Ouchi, 1977). Beteende-
styrningen kan vara sdrskilt anvandbar da de underordnades maluppfatiningar skiljer
sig at, liksom da de inte stimmer 6verens med chefens egna (jaimfoér Brorstrom med
flera, 1995).

Ett sdtt att styra de underordnades beteenden &r att ge direkta order pé och regler
for hur uppgifter skall utféras. En sddan styrning kan dock framsté som bade stel och
forlegad. Envildigt ansvar och omfattande befogenheter som tillskrivs chefen kan vara
svara att motivera infor en vélutbildad och sjélvtinkande personal, eftersom ménni-
skor kréver alltmer fria och personlighetsutvecklande arbetsuppgifter (jamfor Kets de
Vries, 1983). Dessutom &r det inte sékert att chefen har all information som behovs for
att styra organisationen med denna styrform.

Nar arbetsprocessen inte kan eller behover kontrolleras, kan chefen istéllet forsoka
styra genom att utvdrdera de resultat som dstadkoms av de underordnade. Det be-
tyder att &ven om direkta order ges pa vad som skall uppnas, har den underordnade
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mojlighet att sjélv vilja tillvagagangssétt. Resultatstyrningen innebér darmed att chefen
inte primért férsoker styra den underordnades handlingar, utan att styrningen istéllet
ar inriktad pa att en viss uppgift eller ett drende fullgors. Chefen styr med andra ord
inte hur arbetet skall utféras, utan vad som skall uppnés. Styrningen kan visserligen
ske bade fore det att uppgiften fullgdrs, exempelvis genom att dess mal klargdrs, men
framst sker styrning genom att resultat jimfors med uppstéllda mal. Styrningen kréaver
saledes for att vara effektiv att uppgiften klart definieras, att den gar att méata samt att
mal har uppstillts (jamfér Ouchi, 1977).

Chefens uppgift i resultatstyrningen &r saledes att formulera mal samt besluta hur
dessa skall f6ljas upp och métas. Kan dven delmél definieras har chefen mojlighet att
kontrollera och paverka den underordnades prestationer innan slutresultatet dr kant.
Om inte delresultat kan uppskattas, maste chefen antingen ge den underordnade
storre fortroende och endast utvdrdera dennes arbete da det &r slutfort, eller ocksa kan
styrningen kompletteras med nédgon annan form.

Det kan dock finnas tillfillen d& varken beteende eller resultat kan kontrolleras eller
definieras. Onskvirda resultat kan exempelvis bestd av mél som ar uppbyggda av icke
métbara faktorer, sdsom ‘forhojd livskvalitet’, och det kan saknas kidinnedom om vilket
beteende som ir mest effektivt. Quchi (ib) menar att det &r en situation som kénne-
tecknas av att lirande inte kan komma till stdnd, varken vad géller mal, resultat eller
beteende. Chefens majligheter att styra organisationen &r da starkt beskurna, och hon
eller han hinvisas till att anvdnda metoder som ar mindre sdkra och som kan verka
irrationella, till exempel krdva intyg om behdrighet for att utféra arbetet. Denna
styrning kallas rituell och den innebér att chefen, trots att resultat inte kan métas och
lampligast beteende inte &r kédnt, forsoker styra antingen den underordnades resultat
eller beteende, eller ocksad bada, genom att anvinda mindre rationella metoder (Bror-
strdm med flera, 1995 samt Ouchi, 1977). I fokus star ndmligen en stravan att erhélla
gemensamma varderingar. Genom att exempelvis krdva att likare genomgéar viss ut-
bildning, forutsétter chefen att de foérvérvar kunskaper och viardegrunder s& att de
sjalva skall forsoka anvanda sig av &ndamalsenligt beteende och uppné gott resultat.

Ytterligare ett sdtt att utova rituell styrning &r att reglera insatta resurser (Brorstrém
med flera, ib). Chefen styr da genom att forsékra sig om att varken mer eller mindre
resurser anvands av organisationen for att fullgéra uppgifter.

Styrning av beteenden och resultat kan astadkommas pa ett flertal sdtt genom att
olika tillvigagangssatt och inrikiningar anvands. De behandlas i de féljande avsnitten.

Styrningens inriktning

For att styra de underordnade kan chefen vélja att inrikta styrningen mot ett antal
fokus. Czarniawska-Joerges (1989) delar in styrning i fyra begrepp, beroende pa mot
vad den riktas. Hon definierar fyra inrikiningar, namligen 1) individen i sin helhet, 2)
individens beteende, 3) individens tankar och férestéllningar samt 4) individens om-
givning.

Styrning som utdvas pa individen i syfte att kontrollera honom eller henne i sin hel-
het kallar forfattaren total kontroll. Den kan inriktas pa savél den fysiska som den
psykiska helheten. De tillvigagangssatt som anvénds for att uppné total kontroll ar
harda och bestar inte séllan av tvang. Det férekommer dock dven “frivillig” total kon-
troll, exempelvis i en del religisa sekter, da individen sjélv véljer att 6vervakas och
styras. Aven om denna styrinrikining kan ses som en ytterlighet, menar forfattaren att
den kan anvéndas pa ett accepterat sétt i moderna organisationer. Ett exempel pé det
ar vid hot om uppsigning, da savél individens handlingar som forestéllningar genom
tvang kan kontrolleras.
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En inriktning som i regel ger mjukare styrning uppkommer nér en individs be-
teende &r foremal for péverkan, hdr kallat handlingskontroll. Denna inriktning &r
mycket vanlig i organisationer och bygger pa att ett kontrakt uppréttas mellan chef
och underordnad, som ger den forra rétt att styra den senare. Den underordnade har
dérmed skyldighet att félja de order som ges. For att handlingskontroll skall kunna an-
viandas krévs att det finns en forestillning om vilka beteenden som bér anvindas i
olika situationer. Tillvigagangssatt som vanligen anvands dr 6vervakning, regler och
planer som syftar till att strukturera handling. Czarniawska-Joerges menar ocksd att
dven andra medel, som i forsta anblicken kan verka vara ett sitt att kontrollera
individens omgivning, anvands for att styra handlingar. Det géller framst olika incita-
ment dar reella alternativ inte ges. Sa kan fallet vara i en valsituation dér f6ljderna av
ett alternativ &r tillrdckligt kéinnbara for att individen inte skall anse sig kunna vélja
det, exempelvis av réddsla for att bli uppsagd eller drabbas av andra motatgarder.

Ytterligare en inriktning for styrning dr da en individs tankar och forestallningar ut-
gor malet for péverkan, kallat ideologisk kontroll. Karakteristiskt f6r denna typ av
kontroll &r att den underordnade har f6értroende f6r den som styr och dérigenom later
sig paverkas. Chefens funktion ar att bistd med en god ideologi, vilken skall bidra till
att hon eller han dels kan beskriva nuet pa ett 6vertygande sitt, dels har 6vertygande
visioner om framtiden. Chefen skall d4ven ha vetskap om de tillvagagéngssitt som be-
hovs for att i framtiden uppna de gemensamma maélen. Chefens kunskap skall dérfor
leda till att den underordnade vill och férsoker agera i enlighet med hans eller hennes
intentioner. Forfattaren menar att paverkan dirigenom framst sker genom att ‘ratt’
ténkande uppstér vilket inverkar pa individens beteende enligt citatet nedan.

“The successful use of ideological control makes certain options
unattractive or invisible from the beginning. The choice is limited.”
(Czarniawska-Joerges, 1989, sidan 7)

Nar endast omgivningen fokuseras i syfte att styra individen kallas det ekologisk kon-
troll. Denna innebar att chefen forsdker strukturera omgivningen pé ett sddant sitt att
det &r mer fordelaktigt f6r den underordnade att handla enligt vissa alternativ. Kanne-
tecknande for ekologisk kontroll dr dock att alternativen ger den underordnade reella
valmdjligheter och att han eller hon dessutom kan bestdimma sig for att fullstindigt
ignorera styrningen, vilket innebér att ekologisk kontroll dr den mjukaste av de som
forfattaren beskriver.

Aven om alla styrinriktningarna vanligtvis aterfinns inom varje organisation, eller
atminstone har mojlighet att gora det, utgdr oftast en av dem huvudsakligt fokus for
styrning. Anledningen till det, menar forfattaren, dr att anvindningen av flera i lika
stor omfattning kan innebéra att de motverkar varandra s& att en mindre effektiv
styrning dérigenom uppstar. Starkast styrning uppkommer om en av styrin-
riktningarna anvénds, och endast i mindre omfattning kompletteras med de andra.

Styrningens intensitet

Aven om de olika formerna och inriktningarna fér styrning som beskrivs hir ger in-
dikationer pé att de i sig dstadkommer vixlande grad av kontroll, kan skilda praktiska
tillvigagéngssatt leda till mycket skiftande sadan. Styrning av verksamheten kan sé-
ledes inte bara ske pad en rad sdtt, utan med olika grad av skédrpa. I detta avsnitt
diskuteras dérfoér styrning utifran dess intensitet. Czarniawska (1985) behandlar be-
greppet utifran central kontroll och integration.
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Central kontroll innebar att en uppskattning gors av den underordnades méjligheter
att paverka och besluta om 6vergripande strategier fér den egna enheten. Forfattaren
menar att det handlar om en avvégning mellan tva extremer, ddr den ena innebér att
den underordnade sjalvstandigt beslutar om savil tillvigagangssatt som mal och sa-
ledes endast ansvarar for att de slutliga resultaten ar tillfredsstédllande for chefen. Den
andra extremen betyder att chefen bdde avgér vad som skall uppnés och pa vilket sétt.
Central kontroll &r séledes kopplad till forutsdttningarna fér beteende- och resultat-
styrning.

Det andra begreppet, integration, beskriver i vilken utstrdckning det finns en 6mse-
sidig paverkan mellan chef och underordnade, dér extremerna &r deltagande och isole-
ring. Den forra innebér att chef och underordnad gemensamt utarbetar mal som rér de
senares arbetsuppgifter, medan isolering medfdr avstandstagande mellan parterna. En
konsekvens av den senare extremen &r att dverraskningar inte dr ovanliga.

Skolchefer och styrning

Mycket av det som diskuterats i kapitlet giller allméint for all organisatorisk och ad-
ministrativ styrning. Detta avsnitt anpassar darfér diskussionen till skolchefernas
forutsdttningar, sa att referensramen for styrning blir mer relevant.

Skolchefernas kontroll och styrning av forvaltningen grundar sig inte pa skollagens
texter eller liknande. Istallet utgar deras befogenhet att styra utifrn beslut i kommun-
fullmiktige eller delegering i ansvarig ndmnd. Skolchefens méjligheter att styra och
kontrollera begransas dock av att rektorer och ldrare i skollagen erhallit ansvar for att
undervisning bedrivs pad ett andamélsenligt sitt. Skolchefens ansvar och styr-
mojligheter paverkas darfor avsevirt av att rektors och larares aligganden ar lagfdsta.
De har ett ansvar for verksamheten som skolchefen inte kan 6verta eller delegera till
nagon annan. Exempelvis papekas foljande:

“Liarare och skolledare dr de som framst skall ansvara for att verksamheten
i skolan genomfors enligt laroplan och kursplaner. Dessa dokument riktar
sig ddrfor primért till dem och markerar dirigenom ett professionellt an-

svar for skolan.”
(Thoursie, 1994, sidan 39)

Det innebér att skolchefen i vissa fragor inte kan styra eller kontrollera sina under-
ordnade. Rektor skall vara ledare foér utbildningen i skolorna samt for det dagliga
arbetet, vilket innebér att han eller hon skall ansvara for hur kontakter med féréldrar
skall handhas, vilka uppgifter och forpliktelser ldrarna skall ha samt hur skolans
arbetsmiljo skall se ut. Rektor 4r dven ytterst ansvarig for disciplindrenden som giller
elever, sdsom betygssatining och ledighet. Det motiveras utifrdn sévél kvalitetsméssiga
krav som rittssikerhetsméssiga (Thoursie, ib). Skolchefens styrméijligheter minskas sa-
ledes pa en rad omraden, dar de underordnades lagstadgade rittigheter och skyldig-
heter dr 6verordnade hennes eller hans befogenheter. P4 de namnda omradena skulle
skolchefen saledes ha svart att styra med hjélp av resultatinriktad styrning, atminstone
om det skulle innebéra att specifika drendens utgang fokuserades. Hon eller han har ¢j
heller méjlighet att anvénda sig av beteendestyrning i form av tillrdttavisningar. Dér-
emot dr det mojligt att anvdnda den rituella styrningen, genom att skolchefen paverkar
rektorers och larares véarderingar och uppfattningar till att vara &ndamalsenliga enligt
honom eller henne. Exempel pa tekniker som kan anvandas i sddana situationer ar att
sprida ideologier och att informera om politikernas mélformuleringar.

Skolsektorn har, liksom manga andra offentliga organisationer, personal som inte
séllan bade &r vilutbildad och innehavare av starka traditioner av betydande sjélv-
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staindighet inom yrkesgruppen (jamfér Ackroyd med flera, 1989). Styrning som
karakteriseras av detaljerade order, i likhet med vad som beskrivits ovan i samband
med beteendestyrning, kan darfér vara problematisk att anvinda (jAmfor St&lhammar,
1991), eftersom personalen kan emotsétta sig en sa pass stark kontroll.

Skolchefers styrning av den egna forvaltningen kan, av diskussionen att déma, vara
bade besvirlig och begrdnsad. Statens styrintentioner har emellertid foérédndrats, varfoér
skolchefens styrmojligheter kan ha forenklats. Det dr dock lika méjligt att de férsvérats
ytterligare.

Sammanfattning

Den statliga styrningen av skolsektorn har férdndrats mycket kraftigt sedan slutet av
80-talet. Det gédller s&vdl den juridiska som den ideologiska och ekonomiska
styrningen. Skolorna samt deras respektive kommuner har erhallit storre beslutande-
mdjligheter och 6kade forutsdttningar for att anpassa verksamheten till lokala forhall-
anden. Det innebér inte bara att de kommunala politikernas befogenheter och ansvars-
omrade har 6kat, utan dven de lokala tjainstemdnnens. Det &r saledes troligt att de
kommunala skolchefernas styrmojligheter 6kat.

For att skapa ett instrument som kan utgéra underlag for en studie om styrning,
diskuteras begreppet utifran styrformer, inrikining och intensitet. Styrformerna utgors
av beteende- och resultatstyrning samt rituell sddan. Nér det géller inrikining visar
den pé vilket fokus chefens styrning har. Fyra inriktningar diskuteras som leder till
olika slags styrning, ndmligen total kontroll, handlingskontroll, ideologisk kontroll
samt ekologisk sddan. Intensitet, som behandlades i ett avsnitt, visar pa styrningens
styrka och tydlighet.

Skolchefernas styrning av verksamheten kan tédnkas paverkas av ett flertal faktorer.
En sadan &r att delar av bade rektors och larares ansvar och befogenheter &r reglerade i
lagen. Det kan innebéra att skolchefens styrmdjligheter reduceras. En annan faktor &r
att skolsektorn bestar av sjdlvstdndiga yrkesgrupper som har svért att acceptera viss
slags styrning, sasom ordergivning.

I nésta kapitel behandlas den empiriska undersékningen, framst med utgangspunkt
fran den forsta delfrdgan, det vill sdga “Vad gor skolchefer?’.
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Berittelser om vad skolchefer gor

I detta kapitel presenteras det empiriska materialet utifran den forsta delfrégan i syftet.
Materialet besvarar saledes vad skolcheferna som ingér i undersdkningen gor. Fram-
stdllningen diskuteras utifrdn begreppen ‘leda’” och ‘ansvara’ i referensramen och en
redogorelse for tva olikartade arbetsveckor ges. Kontaktnét och uppgifter behandlas
ocksd for att erhélla en bild av chefskapets innehall. Inledningsvis diskuteras det
empiriska materialet med avseende pa for- och nackdelar med valt tillvigagangssatt
for informationsinsamling.

Diskussion om tillvigagangssattet

Insamlingen av empiriskt material genomférdes med intervjuer, vilka kompletterades
med anteckningar som cheferna gjort i sina almanackor. Aven en observation genom-
fordes. I detta avsnitt diskuteras sévil intervjuundersokningen som observationen.

For att intervjuerna skulle ge sa relevant information som méjligt om skolchefernas
arbete ombads de cirka en manad innan intervjutillfallet att hilla reda vad de gjorde
under tva speciella veckor. Dessa var desamma for samtliga skolchefer, och de be-
hovde darmed inte sjdlva vélja vilka veckor som var lampliga att diskutera. Det inne-
bar dock att flera av dem, exempelvis pa grund av semester eller annan franvaro, en-
dast kunde redogora for den ena. Det visade sig emellertid inte vara till ndgon stérre
nackdel, eftersom diskussioner om tvé veckor var nagot for omfattande.

Genom att alla skolchefer diskuterade samma veckor under oktober manad 1995,
erholls olika beskrivningar av en del hindelser som varit gemensamma for flera av
dem, exempelvis samverkansmoten mellan kommuner i skolfrdgor. En annan héindelse
som genomgaende berdrdes p& nagot sitt av skolcheferna var en strejk for béttre 16ne-
avtal bland Svenska Kommunalarbetareférbundets medlemmar som pégick i manga
kommuner och som bland annat innebar att vissa idrottsanldggningar och skolhus
stangdes.

Tolv skolchefer, varav tva kvinnor, fran tio kommuner valdes fér ut intervjuer. Det
gjordes genom att ett samverkansmote mellan skolchefer besdktes, dar tolv kommuner
ingick. P& motet presenterades forskningsprojektet i sin helhet, liksom foreliggande
studies inriktning pé skolsektorn. De ndrvarande skolcheferna kunde sjélva bestimma
om de 6nskade delta i studien som respondenter och endast tvd kommuner foll dér-
med bort. Skolcheferna i dessa angav bortavaro fran sina tjénster under de aktuella
veckorna som skél och var darfor inte aktuella.

Skolchefernas arbetsomraden skilde sig at, sa till vida att deras foérvaltningar inne-
holl olika delar av skolverksamheten. Darmed forekommer i materialet férvaltnings-
chefer for sdvil enbart gymnasieskola som sadana som bade hade barnomsorg och
skolverksamhet inom forvaltningen. P& grund dérav fanns det ocksd olika be-
ndmningar pa cheferna, exempelvis skoldirektér och barnomsorgs- och utbildnings-
chef, men i denna studie kommer de genomgéende att kallas skolchefer. Det skall for-
hoppningsvis forenkla framstéllningen. Gemensamt for de studerade forvaltnings-
cheferna var att de &tminstone hade nagon del av grund- eller gymnasieskolan inom
sin forvaltning.

Intervjuerna, vilka i huvudsak utfordes pa skolchefernas arbetsplatser, inleddes
med att respondenterna ombads berdtta om sin bakgrund genom att beskriva den
karridrvdg de hade bakom sig. Denna utgjordes i stor utstrackning av vad flera av dem
kallat ‘den traditionella vagen’. Med det menade de att de startat sin karridr som larare
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for att sedan ha vikarierat som skolledare, blivit ordinarie och sedermera blivit skol-
chef. Endast nagra av dem hade annan bakgrund, sdsom ekonom, jurist och utredare
av kommunalpolitiska fragor. Tiden som skolchef varierade ocksa mellan responden-
terna. En del var relativt nytillsatta, medan andra varit skolchef under mycket lang tid.
For den senare kategorin hade forvaltningsorganisationen éndrats nagot under tidens
gang, bland annat med avseende pa vad som inbegripits déri.

Tillvagagangssattet under den empiriska materialinsamlingen har varit att till
storsta delen anvénda intervjutekniken for att erhélla information om vad skolchefer
gor och hur de styr. Aven ett annat tillvagagéngssitt har emellertid provats, namligen
observation, genom att en skolchef foljts under en vecka. Bada teknikernas fér- och
nackdelar f6r studien diskuteras darfor, liksom den information som. erhallits frén
dem.

Intervjufragorna byggdes upp kring fyra teman, vilka bildade underlag for att upp-
fylla syftet. Dessa teman var 1) skolchefernas bakgrund, 2) situation, 3) arbetets karak-
teristika, samt 4) vad och hur de gjort under de valda veckorna. Frdgorna som be-
handlade bakgrunden hade tvé syften: Dels att belysa varfor de blivit och hur linge de
varit skolchefer, dels att fora in diskussionerna i intervjun pa icke-normativt resoner-
ande for att undvika prat om hur en chef ‘bér’ vara (se avsnitt Att forstd ritt). Det
visade sig ocksd vara en bra bérjan ur en annan synvinkel. De flesta skolchefer hade
némligen 14tt for att prata om sin bakgrund, vilket gjorde att intervjun fick en enkel
och otvungen bérjan.

Det andra temat, situation, hade som syfte att ge en bild av hur skolcheferna upp-
levde sin arbetssituation med avseende pa omgivningens villkor och krav. Fragorna
som stilldes var kopplade till inledningskapitlet diar de kommunala chefernas villkor
beskrivs. Overgripande och mindre konkreta fragestallningar diskuterades for att skol-
cheferna skulle ge sina egna beskrivningar av och definitioner p& temat, samt vad de
uppfattade som viktigt i detta. Aven konkreta och mer specifika fragor stalldes, framst
med utgéngspunkt i de dvergripande, exempelvis rérande féréndringar som skett, hur
de uppfattade statens styrning och hur de tolkade krav, bade fran organisationens
aktorer och sddana utanforstaende.

Aven det tredje temat, det vill siga arbetets karakteristika, syftade till att ge en &ter-
spegling av skolchefernas situation, men med den skillnaden att deras position och
arbetsvillkor i organisationen var i fokus. Aven begrepp som organisationskultur, styr-
mojligheter och professionalism bertrdes. Fragorna var séledes kopplade till resone-
mangen i inledningskapitlet om skolchefen i klam mellan olika krav.

Studiens huvudsakliga syfte behandlades i det fjarde temat dir fragor stdlldes
rorande chefskapets innehall och styrning. Detta tema var dédrfoér det mest omfattande
och tog i sirklass langst tid i ansprak. Diskussionerna berdrde framst vad de gjort
under de aktuella veckorna samt hur de styrt, men dven andra fragor stélldes, vilka
exempelvis behandlade villkoren fér handling. De tillfrégades ocksd om vilket ut-
rymme de anség att de hade for styrning, samt vad som begrdnsade och utokade det.
Fragorna var séledes relaterade till diskussionerna i kapitlen Vad chefer gir enligt littera-
turen samt Styrning av och inom skolsektorn.

Den forsta intervjuns férberedda fragor visade sig vara alldeles fér manga, vilket
hade till {6ljd att respondentens svar blev mindre uttdémmande och innehallsrika ju
langre fram i intervjun vi kom. Han saknade inte goda intentioner, men det finns
granser for hur lange bade intervjuare och respondent orkar hélla en hég koncen-
tration, varfor fragorna minskades i antal till pafoljande intervju. Ett intervjupass pé
mellan en timma och en och en halv var lagom.

Ett problem vid intervjuerna, och frdmst vid det fjirde temat, var att skolcheferna
hade svért att hélla reda pa vad de hade gjort, vad som egentligen diskuterats, vad
resultatet av olika beteenden blivit samt varfdr vissa situationer uppstétt, trots att flera

51



av dem varit mycket noggranna med att anteckna under de tva veckorna. Nigra hade
dessutom latit bli att anteckna spontana méten och kortare handelser. Ett sddant ‘bort-
fall’ innebér naturligtvis problem vid tolkning och analys, eftersom mer heltdckande
information inte erhallits i den grad som var véntat. Det var en av anledningarna till
att ytterligare ett tillvigagéngssatt for insamling av material provades.

Observationen utfordes genom att en skolchef foljdes och iakttogs en arbetsvecka,
frdn mandag till fredag. Arbete som skolchefen genomférde hemma ingick dock inte i
observationen, utan endast sadant som férekom pé ‘normal’ arbetstid. Under alla
méten och vid samtliga kontakter som togs, informerades deltagarna om observa-
tionens syfte och studiens intentioner. Inte ndgon ansag att ndrvaron av en observator
storde samtalen. Endast under ett sammantrdde valde jag att inte delta. Detta be-
handlade personer péd arbetsplatsen som av olika skél hade problem i sin arbetsroll,
bland annat i kontakten med andra anstillda. Eftersom personer som jag lart kdnna
under observationsveckan skulle diskuteras och lampliga atgérder for dem arbetas
fram medverkade jag ej. Det fanns risk for att de diskuterade personerna skulle kédnna
mindre fortroende f6r och 6kad misstdnksamhet mot studien. Istéllet valde jag att
diskutera vad som hint under motet med skolchefen ndstkommande dag.

Observationen kompletterades med samtal med skolchefen under perioder d& han
arbetade ensam, hade rast eller korde bil. Endast i enstaka fall ansag jag det angeléget
att under pagaende mote stdlla fragor. En del fragor kunde dven lampligen stdllas till
personalen i skolchefens narhet, exempelvis sddant som géllde hans arbetstidsvanor.

Informationen som erhélls under observationen var mycket omfattande, trots att
endast en skolchef féljdes. Det verkade dock vara en fordel att intervjuerna gjorts fore
observationen, eftersom det annars troligtvis skulle ha varit svart att avgoéra vad som
var relevant information. Observationen inriktades pa att besvara fragor som be-
handlade vilka uppgifter skolchefen utférde under veckan, hur han hanterade upp-
komna problem, hur han styrde férvaltningen samt vilket kontaktnét han anvande for
olika syften. Trots att frigorna varit vigledande for observationen, har avsikten &nd&
varit att erhalla en helhetsbild av en skolchefs vardagliga arbete, och inte att f& svar pa
ett fatal bestimda fragor. Observationen mdjliggjorde ocksa att upptécka i vilken ut-
strdckning mindre héndelser i vardagen paverkade skolchefens arbete, exempelvis da
planerade moten inte kunde bokas, och medférde att andra sadana maste éndras.

Trots att intervjuerna utférdes fore observationen, och denna i férsta hand har
fungerat som komplement till intervjuerna, presenteras empirin i huvudsak med det
omvinda forhallandet. Observationen tjdnar saledes som en forsta utgangspunkt for
framldggande av resultat, medan intervjuerna fungerar som stéd for och
exemplifiering pa vad som framkommit genom observationen. Det géller dock inte for
samtliga resultat.

For att 6ka framstéllningens trovardighet kopplas citat till ménga av resultaten. Det
bér dock papekas att de oftast &r modifierade sa till vida att intervjubandens talsprak
dndrats till att mer likna skrivsprék. Det har gjorts av tvé skal: Dels ar det enklare for
lasaren att tillgodogora sig citaten, dels finns det risk for att talsprak i skriven form
snedvrider respondentens intentioner med det sagda. Dessutom é&r citat dar det be-
hévts ‘avpersonifierade’ sa till vida att namn och dylika uppgifter raderats i syfte att
halla respondenten anonym.

Nar all empiriinsamling férdigstillts och analyserats deltog jag i dnnu ett sam-
verkansmote fOr skolchefer. Jag presenterade dédr mina prelimindra resultat och
diskuterade dem med deltagarna, av vilka manga ingick i undersékningen. De gav &t-
skilliga tdnkvarda kommentarer, bade sddana dér de samtyckte till och utvecklade
resultaten och sddana dér de motsatte sig min analys. M&tet medforde att vissa delar
reviderades och omarbetades, beroende péa hur skolcheferna argumenterade bade for
och emot det som framlades.
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I resterande del av kapitlet presenteras empirin med utgangpunkt i frigan ‘Vad gor
skolchefer?’.

Ledning och ansvarstagande under tva veckor

Skolchefernas arbetsuppgifter dr bade skiftande och av olika karaktdr. Stundtals
planerar de for storre fordndringar och reflekterar 6ver forvaltningens framtida roll
och utformning, for att i ndsta 6gonblick hantera vardagliga frégor som i jamforelse
med visioner och planer verkar mindre betydelsefulla. Flera av de intervjuade skol-
cheferna hade i stor utstrdckning enbart antecknat stérre handelser, medan vardags-
héndelserna ofta bade valdes bort i dagboken och tycktes vara svara att komma ihig.
Sannolikt pekar det pé att de stérre hdndelserna tilldrar sig storre intresse och kréver
mer kraft och koncentration frén skolchefen dn exempelvis genomlésning av dagens
post. En del hade dock varit mycket noggranna med att anteckna &ven de smé var-
dagliga hédndelserna.

En redogorelse for vad skolcheferna gér under de tvé veckorna kraver nagon slags
sortering av begrepp. Annars finns det risk for att den blir o6verskédlig. Darfor in-
delas skolchefernas géromal i tva storre kategorier, ndmligen att ta ansvar och leda,
vilka dven diskuteras i tidigare litteraturkapitel.

Att leda forvaltningen

Tre former for att leda verksamheten i férvaltningen framstélls i avsnitt Ansvars- och
ledarfunktionerna, namligen formella och informella méten samt utvecklingssamtal.
Dessa diskuteras héar utifran det empiriska materialet.

Ledningsfunktionen fullgérs bland annat genom att skolcheferna samlar sina
ledningsgrupper. Dessa bestér vanligtvis av mellan fyra och sju ansvariga chefer, och
ibland innefattas &ven en ekonom och en utredare. De ansvariga cheferna ar antingen
rektorer eller omradesansvariga, dér de senare i sin tur dr chefer 6ver rektorerna.
Ledningsgruppens sammantrdden hélls nédstan enbart pa skolchefens kontor eller
sammantradesrum, och &r alltsd inte forlagda till ndgon av de underordnades arbets-
platser. Ett vanligt samtalsimne 4r den pagaende strejken, antingen i den egna kom-
munen eller i kringliggande. Dé diskuteras bland annat vilka atgérder som bér vidtas
om strejken bryter ut, vilka férberedelser som behover goras, vilka atgérder som ar
mdjliga ur facklig synvinkel samt hur och av vem massmediala kontakter skall skétas.
En skolchef menar att métena med ledningsgruppen &dven dr ett sétt att stirka de
underordnade i sina roller, och fa dem att kidnna sig beh6vda och tillrdckliga i sin kom-
petens. Sdrskilt under strejken &r det en viktig uppgift f6r skolchefen.

Motena med ledningsgruppen férekommer i varierande omfatining, frén ungefar
en gang i minaden till en gang i veckan och pédgar i ndgra timmar. Dessa méten ar all-
tid planerade i férvédg och &mnena som tas upp oftast likasa, d&ven om ocksad spontana
fragor diskuteras. Mdtena med ledningsgruppen en blandning av formella och in-
formella méten (jamfor Blom, 1994). Motena &r formella ur den synvinkeln att de &r
forberedda och utgér forum fér omfattande informationsutbyte, men méjliggdr dven
informella samtal med syfte att starka deltagarnas rolluppfattning och sjélvkansla.

Ledning forekommer ocksa pd andra sammankomster och moten. Skolcheferna
arbetar med olika projektgrupper, exempelvis i fragor som géller IT-satsningar, lokaler
och EU-frdgor. Underordnade som ingar i dessa grupper erhaller ofta avsevirt for-
troende och har i flera fall befogenhet att arbeta mycket sjalvstdndigt. Ledning av
projektgrupperna sker genom att skolchefen traffar dem for ligesrapportering, dér hon
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eller han ger sina synpunkter pa gruppens arbetsinriktning och delresultat. Skolchefen
forbehalls dock ratten att véanda den kurs projektgruppen valt om han eller hon anser
att det ar nodvandigt. Flera av skolcheferna arbetar ocksa i projektens vardagliga verk-
samhet. Aven métena i dessa kan karakteriseras av sdvél formalitet som informalitet.

Den informella formen for utdovande av ledarskap forekommer &ven utanfor
sammantriden och forutbestaimda méten. Flera av de intervjuade skolcheferna har en-
dast antecknat ett fatal sddana héndelser. Ofta utdvas ledarskapet genom att skol-
chefen kontaktar en enskild underordnad, antingen nagon fran skolkontoret eller
ndgon ur ledningsgruppen, for att diskutera aktuella fragor. Ett annat tillvigagangs-
sitt for den hér sortens ledarfunktion &r att de underordnade sjélva kontaktar skol-
chefen fér att 4 r&d i och information om specifika drenden. Det kan exempelvis gélla
utformning av protokoll, planering av dagordningar for olika méten och uppldggning
av schema. I de kommuner som drabbas av strejk forekommer den informella formen
mycket frekvent och ar saledes betydelsefull.

Aven om flera av intervjuerna pekar pa den informella formens relevans, framstér
den dnda skarpast under observationen. Den kraver mer utrymme &n vad responden-
terna uppfattar genom anteckningar i dagboken. Trots det dr tillfdllena da sadant
ledarskap férekommer oftast mycket korta och utfallet ménga ganger sjélvklart. En
skolchef menar att de underordnade ibland behéver fa skolchefens fortroende for
deras arbetsinsatser och idéer bekréftat. Dessutom kan de korta samtalen &ven inne-
béra att en viss sorts information kan utbytas mellan skolchef och underordnad. In-
formationen karakteriseras av att inte vidare behéva diskuteras, utan &r entydig och
enkel att forsta.

Den tredje formen for utovande av ledarskap, individuella utvecklingssamtal, fore-
kommer ocksd. De &r dock inte lika frekvent férekommande som de ovan ndmnda
formerna. De dr dock mycket langa samt forberedda i god tid innan. Medverkande pé
sddana moten &r skolchefens nirmaste underordnade, sdsom rektor, omradesansvarig
eller skolkontorets personal.

Aven mindre tydligt ledarskap férekommer, som inte enkelt kan placeras i ndgon
av Bloms former for utévande av ledarskap, och inte heller i ansvarsfunktionen. Det
giller de tillfdllen da skolcheferna besoker skolor i syfte att iaktta personalens arbete,
utan att som motiv ha samordning eller organisering. I stéllet vill dessa skolchefer visa
de underordnade att de &r intresserade av det arbete som utfors i den dagliga verk-
samheten och informera sig sjilva om vad som sker, men ocksé ha méjlighet att styra
de underordnade i deras vardagsuppgifter. Det kan séledes vara en metod for att for-
bittra forutsdttningarna for att leda forvaltningen, och dérigenom erhélla dkat for-
troende for det egna chefskapet. Besbken pé& de underordnades arbetsplatser kan sa-
ledes vara ett sitt att utéva informellt ledarskap.

Ledningsfunktionen behandlas nédrmare i nésta kapitel, d& skolchefernas styrning
utreds.

Att ta ansvar for verksamheten

Ansvarsfunktionen innebir att chefen skall tillse att verksamheten fungerar pé ett till-
fredsstillande sitt. Eftersom ansvaret kan tinkas 6ka hogre upp i den organisatoriska
hierarkin, torde en forvaltningschefs ansvar vara omfattande (Blom, 1994).

De huvudsakliga arbetsuppgifterna som ingér i ansvarsfunktionen kan indelas i
handhavande av kontakter, organisering och samordning samt ‘Gvrigt’.

Skolchefernas kontakter ar i flera fall mycket omfattande, vilket kan visa pé att an-
svaret for att handha s&dana &r en viktig del av chefskapet. En del av skolcheferna har
svart att forklara sina egna uppgifter i organisationen, vilket i flera fall resulterar i att
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de anger handhavande av kontakter som den huvudsakliga arbetsuppgiften. Citatet
nedan ger en bild av det. Fragan som stéalls géller vilken funktion som skolchefen sjilv
anser att han fyller i organisationen.

“Min roll i organisationen ar ju da att ... att styra den ... dels att fora fram ...
utifrdn mitt ... min position ... eller min utbildning och erfarenhet forsoka
styra skolan pa ett bra sétt. Nu &r det ju ... ligger ju det ndrmast pa rektorer
och 54, det gor det ju i och for sig. Men jag har ju da vissa idéer om ... fram-
for allt har véra politiker idéer om ... och synpunkter. Och niamnden har
for skolan har ju faststéllt och sen har ju da fullmaktige faststéllt en skol-
plan, som jag d& har sen .. Men det 4r kommunens beslut. Det dr en
politisk handling dér man fér fram intentioner och krav och sen ... Jag 4r ju
s& dar lite mitt i centrum ... Det &r ju jag som har méanga kontakter.”

Flera skolchefer papekar saledes att de sjdlva inte skall handha den dagliga verksam-
heten, eftersom det faller pa de underordnade, men heller inte fatta stérre beslut, efter-
som de i forsta hand ar politiska. Handhavande av kontakter, och de mdjligheter att
hantera och bearbeta information som det ger, menar skolcheferna ar viktiga upp-
gifter. Dessa innebdr att ovriga aktorer, sasom politiker och underordnade, enklare kan
fullgdra sina uppgifter pé ett fullgott satt. Dessutom medfér handhavande av kon-
takter att cheferna erhéller informella mdjligheter att paverka och enklare kan fullgéra
andra uppgifter som de har.

Kontakterna innebdr ocksé att samordnings- och organiseringsuppgifterna kan full-
goras. Politikernas &vergripande, och ibland &ven mer detaljerade och specifika, mal
och beslut kan férmedlas till underordnade som skall genomféra den dagliga verksam-
heten. Det gor skolcheferna oftast genom att ta del av beslut och erhélla direktiv fran
namndpolitikerna p4d sammantrdden, och sedan féra dem vidare till underordnade pa
andra moten. Dessa ar oftast olika for skilda grupper inom forvaliningen, sa till vida
att kontorspersonalen erhaller information och riktlinjer pa andra méten &dn de som in-
begriper rektorer och omrddeschefer. Skolchefen férmedlar dven vidare under-
ordnades idéer och énskemal till andra aktorer, sdsom politiker.

Skolchefernas dagbocker och intervjuer visar att vissa av organiserings- och sam-
ordningsuppgifterna férekommer oftare och upptar mer tid &n andra. Det galler
exempelvis arbetet med arsbudgeten. Skolcheferna har till uppgift att sammanstélla
forslag till &rsbudget, vilket innebér att savil ensamarbete som olika méten ingér for
att genomfora uppgiften. En nyckelgrupp i detta arbete ar férvaliningens ekonomer,
men naturligtvis &r dven ledningsgruppen och den egna ndmndens politiker viktiga.

En annan samordningsuppgift som forekommer uppstar till {6ljd av strejken, vilken
berdrs ovan under rubriken Att leda firvaltningen. De skolchefer som drabbas av eller
som forbereder sig péd strejk, fordelar arbete och sprider information. Ansvars-
funktionen fullgérs sdledes genom att skolchefen svarar fér och organiserar en
sammanhallen handlingsstrategi.

Skolcheferna later driva olika projekt som de anser ar viktiga for forvaltningen, an-
tingen pé grund av att de dr kopplade direkt till undervisning eller 6vrigt arbete, eller
pa grund av att de utgdr avgorande férutsitiningar for forvaltningen och dess verk-
samhet. Skolchefernas funktion i detta arbete &r som tidigare berérts att vara ledare,
men dven att ansvara fOr att projekten samordnas och organiseras. Ett mycket vanligt
projekt utgdrs av lokalfrdgan, vilket de flesta skolchefer arbetar med. Antingen har nya
lokaler just fardigstillts och kréver éversyn och forbéttringar, eller ocksa skall nya sa-
dana byggas for att forvaltningen skall klara av att hantera kommande elevantal.

Andra projekt som skolchefen organiserar och samordnar ar IT- och sysselsattnings-
projekt. Datoriseringen i skolsektorn innebar stora férandringar och skolcheferna anser
att det dr angeldget att forvaltningen tar del av den nya tekniken sa snabbt som
mojligt. Det ar inte bara tekniska resurser som krévs, utan dven andra i form av ut-
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bildning av personalen och fordndring av undervisningsformerna. Nar det giller
sysselsdttningsprojekten innebédr de att skolcheferna samarbetar med exempelvis
kommunens arbetsférmedling for att foérbédttra mojligheterna for skolans elever pa
arbetsmarknaden. Oftast sker det genom att skolchefen har kontakt med en eller ett
fatal andra personer som skall representera samarbetet mellan skola och arbetsliv. Det
finns dock kommunévergripande samarbete i sysselsittningsfrégan dér representanter
fran olika kompetensomraden ingar.

De olika kommunerna &r inriktade p& en méingd projekt. Nagra ytterligare som
skolcheferna beréttar om ar exempelvis sddana som berér dyslexiproblem, miljon och
EU. Ofta arbetar en skolchef med flera olika projekt, och stundtals &r hans eller hennes
tid i hog utstrdckning uppbyggd kring ett antal sddana. Samordnings- och organise-
ringsuppgifterna dr darfér en betydelsefull del i skolchefernas vardagliga arbets-
uppgifter.

Ovriga uppgifter som kan hénforas till ansvarsfunktionen dr utveckling av for-
valtningens verksamhet och arbetsmetoder. Under observationsveckan framkommer
att skolchefen lagger ned stor del av sin tid pa att utveckla forvaltningens vérde-
grunder, i syfte att erhalla gemensamma vérderingar och normer. De skall sedan an-
vindas for att forbéttra arbetssétt, personalens samarbete och verksamhetens struktur,
exempelvis vad géller arbetslag och byggnation av nya lokaler. Skolchefen arbetar
sjdlv aktivt for att denna utveckling skall komma till stind, och den ar dérfor inte i
forsta hand utlagd pa lagre niva eller ndgon mindre projektgrupp. Det kan dock ha sin
forklaring i att virdegrunderna uppfattas som forvaliningsévergripande och mycket
centrala for den strategiska styrningen. Utveckling av verksamhet och arbetsmetoder
ar enligt skolcheferna en grundlidggande och synnerligen betydelsefull del av arbets-
uppgifterna.

Ytterligare arbetsuppgifter som skolcheferna uppger som kan hénféras till
kategorin ‘dvrigt’ dr rekrytering av skolledare och skolkontorets personal. Aven andra
arbetsuppgifter forekommer, sdsom egen utbildning och handldggning av drenden.

Resumé och kommentar

Genomgéngen av ledningsbegreppet visar att bédde informella och formella moten
forekommer, sdsom sadana for lednings- och projektgrupper. Den informella formen
ar @ven viktig vid kortare, tillfdlliga moten och vid besdk pé de underordnades arbets-
platser. Ocksé individuella utvecklingssamtal forekommer, vilka ofta tar lang tid och
ar planerade i forvag.

Ansvarsfunktionen medfdr att skolcheferna skall tillse att forvaltningens verksam-
het fungerar, vilket innebér att kontakter skall handhavas, samordnings- och organise-
ringsuppgifter fullgdras och posten ‘Gvrigt’ uppfyllas. Kontakterna poéngteras kraftigt
av flera skolchefer och &r ett sétt for dem att forklara sin funktion i organisationen,
samtidigt som de méjliggor formedling och bearbetning av information. Inom sam-
ordnings- och organiseringsuppgifterna marks fraimst arbetet med arsbudgeten och
olika projekt, medan ‘Gvrigt’ exempelvis innefattar utveckling av verksamheten och
arbetsmetoder samt rekrytering av personal.

En nackdel med att beskriva skolchefernas arbetsveckor utifrdn Bloms (1994) in-
delning i funktionerna ‘leda’” och ‘ta ansvar’ &r att de inte kan visa olika arbets-
uppgifters utrymme i vardagen. I ndsta avsnitt behandlas dérfér innehallet i skol-
chefernas arbete pa ett alternativt sétt.
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Karakteristiskt for de studerade veckorna

Detta avsnitt karakteriserar tva typiska veckor for skolcheferna utifrdn vad som fram-
kommer under den empiriska undersokningen. Det bor dock papekas att ingen av
veckorna helt motsvaras av nagon skolchefs berittelse, utan dr en sammansétining av
olika redogorelser i syfte att erhalla typbeskrivningar. Framstéllningen gor inte an-
sprék pé att vara representativ fér skolchefer, utan dess framsta férdel ar att den ger en
inblick i hur vardagen kan se ut for respondenterna och samtidigt visar typiska
karakteristika f6r skolchefernas arbetsveckor.

Eftersom skolcheferna i vissa avseenden har mycket olika arbetsveckor gors tva
framstéllningar. Den ena karakteriserar en vecka som inte &r sirskilt fragmentarisk och
heller inte innehéller, jamfort med den andra, lika ménga kontakter. Det bor dock pa-
pekas att kontakterna trots det d&r omfattande och ofta 4r med underordnade. Den
andra veckan priglas utav en méngfald av uppgifter, hog fragmentisering och mycket
stort kontakinét.

Vecka 1: Lugn och ro

Den foérsta veckan som beskrivs dr inte sdrskilt hektisk. Anledningarna till att nagra
skolchefers arbetsveckor kan hénforas hit &r flera. De kan exempelvis ha 6verfort delar
av arbetsuppgifterna pa annan personal, bland annat handliggning och beredning av
drenden samt handhavande av hela projekt. Det medfor att flera av skolcheferna inte
kdnner sig mer dn ‘Onskvirt stressade’, utan anser att deras tid pa arbetet rédcker gott
for utférande av arbetsuppgifterna. En podngterar till och med att han inte bor
betraktas som 6verhopad av arbete:

“"Om du nu skall granska detta s far du tinka pa att det inte ar en otroligt
overbelastad ménniska, som bara sitter hér och haller pa.”

I tabell 1 karakteriseras en vecka som visar hur arbetsdagarna kan se ut fér en skolchef
som varken har hog fragmentisering i arbetet eller sdrskilt langa arbetsdagar. Diskus-
sionen nedan f6ljer tabellens schematisering.

Tabell 1 Skolchefers arbete under veckan kallad ‘lugn och ro’

Veckodag (Tidpunkt [Arbetsuppgift Kontakt
(start)

Mandag  {08.00 Egenarbete med &rsbudgeten -

09.00 Mote med fackliga organisationer for spridning  |Representanter for ett eller
av information om beslut som berér ett fatal fackféreningar
verksambheten (fika)

11.00 Sammantride angéende ett projektarbete for Inhyrd konsult och personal
miljén frén skolkontoret

12.00 Lunch Personal pé skolkontoret

12.45 Forberedelse fér méte -

13.30 Mote angdende arbetssitt och organisation (fika) |Ledningsgrupp

15.30 Forberedelse infor tisdagens arbetsutskott -

16.30 Lisning av allmén information -

17.15 Dagen slut -

Tisdag 08.00 Mote angaende utbildning for personal i IT Ledningsgrupp

09.00 Information infor arbetsutskottet (fika) Skolkontorets personal

10.00 Moéte i arbetsutskottet Politiker och ett fatal

tjinsteméan

57



12.00 Lunch Arbetsutskottets aktorer
13.00 Erhéllande av information angdende forestdende |Personalansvarig
strejk
14.00 Diskussion om ett enskilt elevdrende Utredningssekreterare och
berérd rektor
15.00 Deltagande i datakurs Kursdeltagare och personal
17.00 Genomgang av post och annan information som |-
erhallits
17.30 Dagen slut
Onsdag  |08.00 Forberedelse f6r dagens moten -
09.00 Mote angéende lokaler (fika) Fastighetschef och egen
ekonom
11.30 Egenarbete med arsbudgeten -
12.00 Lunch Skolkontorets personal
13.00 Mote angdende arsbudget och verksamhet Ledningsgruppen
15.00 Regionalt samarbete angéende sysselsittning Andra kommuners
(fika) forvaltningschefer
18.00 Dagen slut
Torsdag  ]07.00 Resa till skolriksdagen i Stockholm Annan skolpersonal
Fredag 20.00 Hemférd fran Stockholm

Mindag: Arbetsveckan som framstélls i tabell 1 borjar med att skolchefen arbetar en-
skilt med &rsbudgeten. Han eller hon forsoker sammanstélla forslag och 6nskemal for
att erhdlla en enhetlig och fungerande budget. En timmes egenarbete innebar dock inte
att skolchefen dr ensam under hela tiden. Flera skolchefer menar att dven om de
arbetar med egna drenden och forbereder sig for méten, kan skolkontorets personal
komma in och stilla fragor eller lamna kortare information under tiden. Om
personalen har drenden som behdver bearbetas under en lingre stund, vill dock de
flesta skolchefer att tid avsitts for dem. Detsamma géller personer som inte tillhor
skolkontoret, med den skillnaden att de vid nést intill alla tilifdllen behéver avtala tid.
Flera skolchefer menar dock att de svarar i telefon, sé lange de anser att de har tid.

Samarbetet med personalens olika fackforbund kommer oftast till uttryck genom
MBL-férhandlingar. Under intervjuerna och observationen framkommer att motena
med fackférbunden exempelvis kan behandla fragor sdsom elevernas arbetsmilj6, upp-
ldggning av undervisning samt férvaltningens jamstélldhetsplan. Informationen kan
ges av skolchefen sjdlv, men i vissa fall menar flera av respondenterna att det &r béttre
om den som arbetat mest med drendena foredrar for de fackliga representanterna.

Flera av skolcheferna har starka engagemang i olika projekt som de driver. Ett
typiskt sadant behandlar miljén, bdde vad férvaltningen skall kunna gora for att for-
béttra sin paverkan pa den och hur miljdundervisning skall kunna inlemmas i det
dagliga skolarbetet. Under observationsveckan arbetar skolchefen i hog grad med pro-
jekt, och en stor del av hans tid upptas av att stimma av, sprida information om och
arbeta vidare med olika sadana.

Projektsammantrdadena kan fylla olika syften, oftast beroende péa vilka som deltar i
dem. P4 vissa deltar personer som kan vara viktiga for att f& projektidéerna forankrade
hos personal och politiker. Informationsutbytet mellan projektansvariga och ahorare ar
en viktig funktion for att projektet 6ver huvud taget skall ha férutséttningar for att
fortleva och ha mdjlighet att forverkligas. Vid andra sammantridden deltar endast de
som &r mest involverade i projektet. Syftet dr da att féra det vidare och utveckla de
idéer som anses vara béarande. Att férdela arbetsuppgifter och utarbeta handlingsplan
ar da viktigt.

Skolchefernas mojligheter att engagera sig i olika projekt &r begrénsade sa till vida
att de inte kan driva eller deltaga i hur manga som helst. En menar att han giarna hade
drivit fler projekt som han anser &r viktiga, men att hans tid inte récker till. Dessutom
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r han av den asikten att personal och politiker inte orkar beméta fler &n ett fatal pro-
jekt at géngen. Déarfor trangs flera frdgor undan, ndgra som namnden beslutat skall ut-
arbetas och genomforas. Sddana problem kan 16sas genom att ndgon erhdller ansvar
for att ett drende snabbt och utan genomgripande férankring utreds. Resultatet 4r att
forslag pa dylika undantridngda drenden inte tas notis om i verksamheten och att den
frdga som varit viktig gléms bort.

Luncherna kan ibland anvéndas for att sprida och erhalla information. Vid tillfallen
dé skolchefen &ter lunch med skolkontorets personal kan hon eller han informera
personalen om vilka beslut som fattas pa olika méten, vilket annars kan uppfattas som
ett problem. Skolkontorets personal har vanligtvis till uppgift att besvara fragor, varfor
det ér viktigt att den snabbt erhaller information om vad som diskuteras och vilka be-
slut som fattas. De formella métena med kontorspersonalen récker inte alltid till for att
fylla informationsbehovet.

Forberedelser for olika moten innebar ofta att skolchefen arbetar enskilt med vad
som skall behandlas. Nér det géller motet som anges i tabellen, vilket ber6r arbetssétt
och organisation, forbereds detta emellertid genom att skolchefen &dven tar kontakt
med rektorer fOr att inhdmta information. Skolcheferna anser att det &r viktigt att for-
soka tillgodose krav frén personalen, sérskilt da det géller fragor dir denna dr vil in-
satt. Den dagliga skolverksamheten bor saledes sa langt mojligt styras av dem som
arbetar i den.

Resterande del av mandagen som anges i tabell 1 anvédnds dels for att forbereda
arenden till arbetsutskottets méte, dels for att ldsa information som inkommit till
kontoret under dagen.

Tisdag: Ett mote som behandlar internutbildning av personal i dataanvandning in-
leder tisdagen. Den nya informationstekniken pratar de flesta skolchefer om och de
menar att det dr angeldget att personalen omgaende lar sig anvénda den i verksam-
heten. Viktigast dr det att ldrarna behérskar datatekniken, sérskilt med tanke pa att
ménga elever har mycket goda fardigheter och betraktar datoranvéndning som grund-
liggande d& information skall inhdmtas och spridas. Flera forvaltningar diskuterar
inte bara utbildning i datakunskap, utan dven inskaffande av datorer och datorplatser.
Den nya informationsteknologin péaverkar alla skolchefer pa négot satt.

Arbetsutskottens moten innebdr ofta att flera beslut fattas som skall férmedlas
vidare till personal inom férvaltningen. En del skolchefer har dérfér informationsméte
med skolkontorets personal i syfte att delge tidigare beslut, men &dven for att meddela
vad kommande moten skall behandla. Skolkontorets personal kan ocksé tilldelas
arbetsuppgifter som behover fullgtras infér motet i arbetsutskottet.

Strejken, som pagar under de veckor som utgdr underlag for studien, paverkar de
flesta skolchefer pa nagot sitt. En del av dem drabbas mycket kraftigt, medan andra
inte alls. Dédremot forbereder sig flera pa att strejken skall utvidgas, och darmed fa om-
fattande konsekvenser for verksamheten. Personalansvarig eller ndgon annan forser
sdledes skolchefen med information om hur foérhandlingen mellan parterna i
konflikten fortskrider och planerar dven for eventuella atgarder.

En del skolchefer engagerar sig i enskilda elevirenden, vilket har givits plats i
tabellen. Det &r dock oftast vid tillfdllen da rektor anser att han eller hon behéver stod,
eller d& drendet géller fragor som rektor inte har befogenhet att besluta i. Det kan
exempelvis gilla byte av skola dir en annan kommun berdrs.

Flera skolchefer har tid fér egen utbildning och utveckling under veckorna som de
redogor for. En av dem deltar i en datakurs, medan andra lyssnar pa féredrag och
medverkar i seminarier. Aven resan till Stockholm och skolriksdagen under tabellens
torsdag och fredag kan rdknas som egen utveckling.

Tisdagen i tabellen avslutas med genomlédsning av information som inkommit till
kontoret under dagen.
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Onsdag: P& onsdagsmorgonen forbereds dagens moten. Det ena behandlar ut-
byggnad och upprustning av lokaler, vilket ar en viktig uppgift for flertalet av skol-
cheferna att handha. Lokalfragan utreds inte bara pa grund av utrymmesbrist, utan
ocksé till f6ljd av att vissa lokaler uppfattas som omoderna och ddrmed behover reno-
veras och forbattras. Det finns ocksé skolchefer som onskar expandera sin verksamhet
genom utvidgat utbud av utbildning till fler malgrupper och ddrmed behdver fler och
storre lokaler for bland annat undervisning,.

Arsbudgeten, vilken behandlas p& onsdagens andra méte, upptar mycket tid och
kraft for flera av skolcheferna, och ndgon anser att det dr angeldget att lednings-
gruppen ansvarar for sa stor del av det arbetet som méjligt. Han menar att skolchefens
uppgift skall vara att leda arbetet med &rsbudgeten och inte i forsta hand att verkstilla
det pd egen hand. Andra fragor som tas upp péd ledningsmétena berdr exempelvis
problem som rektorer och omrédeschefer upplever i verksamheten, idéer om for-
béttringar och fordelning av ansvar och befogenheter.

Ett gemensamt forum for skolcheferna &r det regionala samarbetet som kan réra
alltifrdn sysselséttningsfragor till arbetsformer och utvirdering av verksamheten. Vid
en del moten triffas endast skolcheferna, medan flera av dessa dven traffar andra
grupper inom ramen f6r det regionala samarbetet. Nér det giller syssel-
séttningsfrdgorna kan de inbegripa férvaltningschefer fran olika arbetsomraden i syfte
att belysa problemen utifrén en méangd perspektiv. Vissa skolchefer har ett mycket om-
fattande engagemang i samarbetsfragor, och deltar darfor i ett flertal kommun-
6vergripande projektgrupper.

Torsdag och fredag: De flesta av skolcheferna besoker Stockholm nagon gang under
de tva veckorna. Anledningen &r att skolriksdagen halls dir under en av de under-
sokta veckorna, vilket tilldrar sig stort intresse. D4 triffas skolpersonal fran hela landet
for att diskutera fragor som berdr skolsektorn, exempelvis statens nya styrning och
problem som skolchefer och skolledare upplever.

Flera av skolcheferna antecknade, som namns tidigare, endast férutbestimda méten
och storre hdndelser i sin dagbok, vilket kan ha till f6ljd att deras berittelser liknar
veckan ovan i hoégre grad an vad som borde vara fallet. Troligtvis avbryts de vid olika
tillfdllen, exempelvis d& de har tid fér egenarbete. And3 &r nagra skolchefer av den
uppfattningen att &tminstone en av de undersokta arbetsveckorna kan karakteriseras
med hjilp av diskussionen ovan.

Vecka 2: Stressad och pressad
Flera av skolcheferna upplever att de veckor som diskuteras &r mycket hektiska och de

kénner sig stressade. En sddan vecka beskrivs i detta delavsnitt, dock inte lika utforligt
som den foregaende, utan mer dversiktligt och utifran dvergripande huvuddrag.

Tabell 2 Skolchefers arbete under veckan kallad ‘stressad och pressad’
Veckodag |Tidpunkt [Arbetsuppgift Kontakt
(start)
Mindag  |07.30 Forberedelse for moéte om samverkan i under- |-
visningen
08.00 Mote angdende samverkan mellan olika @mnen i | Andra kommuners
undervisningen skolchefer
09.15 Planeringsméte fér kommande méte om lokaler |Ledningsgrupp och ekonom
(fika)
10.00 Egenarbete med post -
10.15 Diskussion om ekonomiska fragor Skolkontorets ekonom
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10.45 Diskussion om planeringsmétet Personal pa skolkontoret
11.00 Projektméte om lokaler Fastighetschef, byggchef och
intressenter
12.30 Lunch Deltagare i projektmotet
13.15 Telefonkontakter, bland annat angéende ars- Diverse kontakter
budget
13.45 Genomgang av post och annan information -
14.00 Forberedelse for arbetsutskoftets mote -
14.15 Telefonkontakter, bland annat angaende ars- Diverse kontakter
budget och problem hos personal
14.30 Forberedelse for arbetsutskottets mote (fika) -
14.45 Telefonkontakter, bland annat angdende Diverse kontakter
problem hos personal
15.00 Mote i arbetsutskottet Politiker och ett fatal
tjiansteman
19.00 Egenarbete med arsbudget -
19.45 Dagen slut
Tisdag 07.45 Forberedelse for projektméte angdende sam- Diverse kontakter
verkan
08.00 Diskussioner om olika drenden, bland annat Skolkontorets personal
méandagens méten
08.15 Telefonkontakter, exempelvis angéende man-  |Diverse kontakter
dagens beslut i arbetsutskottet
08.30 Forberedelse for projektméte angaende sam- -
verkan
09.00 Projektméte angdende samverkan i under- Rektorer och nagra larare
visningen mellan olika &mnesomraden (fika)
10.00 Information angdende strejk Personalansvarig
10.30 Diskussion och information angéende strejk Skolkontorets personal
11.00 Diskussion om férmiddagens projektmote Bertrd rektor
11.45 Lunch Rektor
12.30 Forberedelse for projektmote om lokaler -
12.45 Telefonkontakter och diskussion angaende sam- {Diverse kontakter och
verkansprojekt skolkontorets personal
13.00 Projektmote om lokaler (fika) Fastighetschef
15.30 Ateruppringning av tidigare erhdllna samtal Diverse personer som skt
skolchefen tidigare
16.15 Forberedelse for traff med presidiet -
16.30 Mbte i presidium (fika) Politiker
18.30 Genomlésning av post -
19.30 Dagen slut
Onsdag 07.00 Forberedelse for dagens méten -
07.30 Egenarbete med &rsbudget -
07.45 Genomgéng med sekreterare om dagens moten [Sekreterare
08.00 Information om strejk Personalansvarig
08.30 Diskussioner angéende strejk Skolkontorets personal
09.00 Diskussion och utarbetande av handlingsplan  |Ledningsgruppen
vid eventuell strejk (fika)
10.00 Konferens for diskussion om samverkan och Rektorer, larare och politiker
forandrat arbetssatt
11.30 Egenarbete med arsbudget -
11.45 Telefonkontakter angaende fel i datorsystemet |Datapersonal
12.00 Lunch Personalen pa kontoret
13.00 Méte infor strejk, utarbetande av handlingsplan {Personalansvarig och
ledningsgrupp
14.30 Telefonkontakt och mote angéende dator- Datapersonal
problem
14.45 Egenarbete med arsbudget (fika) -
15.00 Foreldsning i pedagogik
17.00 Méte angdende strejk (fika) Personalansvarig
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17.45 Mote om ansvar for schema Fackliga representanter

18.30 Forberedelse for strejk, informationsinhdmming |-

19.30 Dagen slut

Torsdag  [07.00 Forberedelse for strejkinformation -

07.15 Telefonkontakt angéende problem som uppstatt |En rektor

pa grund av strejken: lasta skolor

07.30 Forberedelse for strejkinformation -

07.45 Telefonkontakt angéende Sppnande av skolor  {Rektorer, studierektorer,
politiker och fackliga
foretrddare

08.00 Strejkinformation, mote Rektorer, studierektorer,
kontorspersonal och
representanter for ldrare och
annan skolpersonal

09.30 Mote bland annat for att fordela uppgifter f6r  |Ledningsgruppen

strejk, fika

10.30 Telefonkontakt/intervju Pressen

10.45 Telefonkontakt for att boka krisméte Skolndmndens ordfoérande

11.00 Telefonkontakt: fortfarande lasproblem pa en  |Rektor

skola

11.15 Telefonkontakter for att 16sa lasproblemen Skolndmndens ordforande
och rektor

11.30 Krismate Skolndmndens ordférande
och vice

12.30 Lunch péa kontoret Skolnémndens ordforande
och vice

13.00 Telefonkontakt pa grund av skadegorelseien  |Rektor

skola

13.15 Telefonkontakter for att sammankalla till méte |Ledningsgrupp

om skadegorelse

13.45 Forberedelse for mote -

14.00 Telefonkontakt angdende atgarder vid skade-  {Polismyndigheten

gorelse

14.15 Telefonkontakt/interviju Pressen

14.30 Mote bland annat angédende skadegoérelse, fika |Ledningsgrupp

15.30 Telefonkontakt angdende elev Forilder

15.45 Telefonkontakt angaende stddning av skola Rektor

16.00 Telefonkontakt angaende stidning av skola, Facklig representant

policy

16.15 Information angéende ldget i forhandlingarna  |Facklig representant

mellan parterna i konflikten

16.45 Telefonkontakter angéende erhéllen information |Rektorer

17.15 Forberedelse for fredagens samverkansméte, -

fika

17.45 Telefonkontakt angaende dppnande av skolor  |Skolndmndens ordférande

till fredag

18.00 Férberedelse for fredagens samverkansmote -

18.15 Telefonkontakt for kontroll av strejkens effekter |Rektorer

19.00 Genomlésning av post -

19.30 Dagen slut -

Fredag 07.00 Forberedelse f6r mote med ledningsgruppen -

07.15 Telefonkontakt angéende problem som uppstéatt |En rektor

pa grund av strejken: lasen pluggade i en skola

07.30 Telefonkontakt angdende pluggade las Skolndmndens ordférande

07.45 Forberedelse for mote med ledningsgruppen -

08.00 Mote angaende strejken, férdelning av Ledningsgrupp

arbetsuppgifter

09.30 Telefonkontakt angaende information som Skolndmndens ordférande

erhélls pd motet

10.00 Telefonkontakt/intervju Pressen
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10.30 Méte angdende arbetsforedelning pa kontoret  |Kvarvarande av personalen
under strejken
11.00 Projektmoéte angéende samverkan Andra skolchefer
15.00 Telefonkontakt angaende laget i forhand- Facklig representant
lingarna
15.30 Informationsmoéte angdende laget i férhand- Kvarvarande personal pa
lingarna skolkontoret
16.00 Mote bland annat angdende laget i férhand- Skolndmndens ordférande
lingarna och vice samt
ledningsgruppen
17.00 Telefonkontakt Ekonomichef
17.15 Telefonkontakter: bokning av projektméte om  |Rektorer,
samverkan utredningssekreterare och
ett antal ldrare
18.15 Genomlédsning -
18.45 Dagens slut

Den vecka som beskrivs i tabell 2 visar en skolchef som har langre arbetsdagar &n vid
‘lugn och ro’-veckan och hon eller han har manga uppgifter som maéste utréttas. Flera
av respondenterna beskriver arbetsveckor som liknar framstallningen i tabell 2. De
menar att de ibland kénner sig mycket stressade av arbetsméngden och pressade av
sin omgivning. En skolchef papekar att stressen badde kunde vara tydlig och hanterbar,
men ocksa att den kunde vara dold och svarbemastrad:

“Det &r ju stress, men jag menar, man lar sig jobba med den. Det ar ju
naturligt och det 4r inget att skdmmas f6r och jag klarar det ganska bra.
Men sen finns det en annan stress som man inte méirker som jag inte kan
hantera sé bra, tror jag. Det &r precis som en inre stress som jag inte kan bli
av med.”

En skolchef papekar att det &r viktigt att man lar sig hantera den hoga arbetsbe-
lastningen:

“Man har ménga bollar i luften samtidigt, det maste man kunna, och inte
bli stressad f6r det. Sen maste man ocksé ha klart for sig att man inte kan
gora klart allting pa& samma gang, utan att man far prioritera och om-
prioritera. Man méaste vara hemskt flexibel.”

De langa arbetsdagarna kan bero pa en i allmédnhet hog arbetsbelastning, men ocksa pa
att specifika handelser kraver uppmaérksamhet och handling fran skolchefen. En sddan
héandelse &r strejken. En skolchef anser att han tack vare noggrann informations-
spridning och fordelning av uppgifter infér strejken lyckas hantera krissituationen
som uppstar da de underordnade pa skolkontoret ligger ned arbetet. Men att hantera
strejken krdaver koncentration och obruten handling under hela dagar, exempelvis i
form av informationsspridning till journalister och skolpersonal, avgéranden om vad
som kan och far utrédttas samt givande av stdd till personal i olika avseenden. I de
kommuner som drabbas av strejken ldaggs saledes mycket arbete pa att minimera
effekterna av den.

Férutom att veckan i tabell 2 kdnnetecknas av mycket arbete och langa dagar,
karakteriseras den dven av fragmentisering. Tabellen visar ocks& pd hog variations-
rikedom vad géller skolchefens arbete, &ven om en del drenden forekommer flera
ganger under veckan. Det giller exempelvis arsbudgeten som behandlas under at-
skilliga tillfdllen, badde av skolchefen sjdlv och i samarbete med andra. Andra &ter-
kommande drenden géller projektarbeten.

63



Skolchefer som beréttar om ‘stressade och pressade’ arbetsveckor har svart att av-
sdtta tid for egenarbete och de blir ofta avbrutna, inte bara av skolkontorets personal,
utan dven av andra. Egenarbete, exempelvis forberedelser f6r méten och beredning av
drenden, maste darfor ofta skotas fore eller efter den ordinarie arbetstiden. Det &r en av
anledningarna till att arbetsdagarna ar ldngre dn vid den férsta veckan som beskrivs.

En annan karakteristika for skolchefer med ‘stressade och pressade’ arbetsveckor &r
att de upplever att omgivningen stéller krav pa fordndringar och forbéttringar i verk-
samheten. Omstéllningar i sdvil ekonomi som mal och intentioner gor att personalen
kénner sig villradig och osdker, exempelvis vad giller ansvarsférdelning, roller och
vilka informella och formella regler som skall foljas. Kraven pa skolcheferna att reda ut
dylika problem och bringa sékerhet i organisationen kan uppfattas som betungande.

Resumé och kommentar

De bada arbetsveckor som beskrivs visar pa att skolchefers arbetsvillkor kan vara
mycket disparata. Den andra veckan, det vill siga den som kallas ‘stressad och
pressad’, dr i hogre grad fragmentarisk, kriver ett storre kontakinédt samt innehéaller
lingre arbetsdagar dn ‘lugn och ro’, vilket implicerar att en del skolchefer har ett mer
krdvande arbete dn andra. Skillnaderna kan vara betydande.

Det innebér att de karakteristika som bland andra Stewart (1967) och Mintzberg
(1973) menar att chefsyrket bestér i, sdsom hog fragmentisering, manga kontakter och
mycket konversation, visserligen stimmer till stora delar, men att avvikelser fran deras
resonemang dven férekommer (se avsnitt Hur anviinder chefer sin tid?). En avvikelse ar
att en del skolchefer har l&nga arbetsdagar, en annan att ndgra inte har sarskilt hog
fragmentisering i sitt arbete, &tminstone inte om man jamfor inom gruppen skolchefer.
Ovriga karakteristika for chefsyrket stimmer vil med vad som framkommer i fore-
liggande studie, exempelvis podangteras konversation och omfattande kontakinit.

Skillnader i innehallet mellan olika skolchefers arbete beror delvis pa i vilken ut-
strackning de har delegerat befogenheter till andra inom och utom férvaltningen samt
hur sjélvstindigt de driver projekt och hur ménga dessa &r. Dessutom uppfattar nagra
skolchefer att den ekonomiska och sociala situationen i kommunen &r svérhanterlig,
och dérmed kraver extra uppmairksamhet fran skolchefen och hans eller hennes under-
ordnade. En annan orsak till att skolchefernas arbetsbelastning dr mycket hog i en del
fall &r att nya regler, bland annat for styrning av skolsektorn, skapat osékerhet om be-
fogenheter och ansvar, exempelvis vad géller vilka regler som skall foljas vid olika
omstindigheter. Fordndringar i omgivningen &r siledes av stor betydelse for inne-
hallet i skolchefernas arbete, atminstone fér de som kénner sig stressade och pressade.
Milsta (1994) menar att:

I

.. chefers arbete till stor del formas av oforutsedda hindelser som
stindigt dyker upp och som omedelbart maste atgiardas.”
(Milsta, 1994, sidan 213)

De skolchefer som berittar om arbetsveckor med lugn och ro passar dock i mindre ut-
strackning in pa Milstas resonemang. Vidare menar hon att de méten som chefer del-
tar i huvudsakligen &r reaktiva, vilket inte heller kan sédgas galla for flera av skol-
cheferna. Projekten som drivs kréver initiativtagande och aktivitet fran skolchefen, sér-
skilt vid de tillféllen da de uppfattas som hjéartefragor.

Framstéllningen implicerar inte bara att skolcheferna har disparata villkor fér och
olika prégel pa sina arbeten, utan dven att de underordnade upptar stor del av arbets-
tiden. Sérskilt de skolchefer som kénner sig stressade och pressade avbryts ofta av
framst underordnade.
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Skillnader mellan olika skolchefer férekommer inte bara vad géller arbetsbelastning
och arbetstidens lingd, utan dven i kontakinit. Nedan diskuteras darfér skolchefernas
kontakter.

Skolchefernas kontaktnat

En oversikt 6ver vad skolcheferna goér samt skillnaderna mellan olika skolchefers
arbeten kan dven &stadkommas genom att deras kontakinit &terges. I detta avsnitt
diskuteras kontakterna med utgangspunkt fran diskussionen i avsnitt Kontaktnit uti-
frin arbetsprofiler dér sex grupperingar erhalls.

Tva av grupperingarna motsvaras inte alls av de studerade skolchefernas kontakt-
nét. Det géller dels den som karakteriseras av ensamarbete, dels den gruppering vars
frimsta gemensamma ndmnare dr att chefen i huvudsak har ett externt kontakimnit.
Istéllet &r kontakterna genomgéende frekventa och omfattande:

“Det dr mycket samtal. Det ar oerhort mycket samtal. Mycket kontakter.
Frdn morgon till kvill.”

Kontakterna utmérks dven av att till storsta delen vara interna, sarskilt om dessa
definieras som sddana inom forvaltningen eller kommunen. Réknas endast skol-
kontorets personal som interna kontakter har dnda flera skolchefer ett i huvudsak
internfokuserat kontakinét. Skolkontorets personal dr saledes en viktig del i skol-
chefens vardag. Framdeles avgrdnsas dock de interna kontakterna sa till vida att de
innefattar skolkontorets personal, ledningsgrupp samt skolférvaltningens politiker,
det vill séga skolndmnden eller motsvarande.

De interna kontakterna tas ménga génger i konferensform dar flera olika aktorer &r
inblandade samtidigt. P4 s& sitt kan information spridas effektivt mellan olika aktérer.
Informationshantering &r en uppgift som flera skolchefer podngterar kraftigt och da
utgor kontakinétet en viktig forutsdtining for att han eller hon skall kunna utrétta sina
uppgifter. Citatet nedan ger ett exempel pa hur betydelsefull ndgra skolchefer anser att
spridning av information &r.

“Det viktigaste &r att klara ut informationssystemet till exempel for
skolstyrelsen. Det dr den viktigaste uppgiften jag har, att forse skol-
styrelsen med viktigt beslutsunderlag och det gér jag bist, inte genom att
sitta och ruva hir sjélv, utan genom att vara ute i organisationen och jobba
och férankra s& mycket jag nagonsin kan.”

Aven om det finns en del gemensamma karakteristika hos skolchefernas kontakinit,
skiljer dessa sig at pa flera punkter. De skolchefer som i undersékningen verkar ha
flest interna kontakter, frimst med underordnade i form av ledningsgrupp och skol-
kontorets personal, &r mycket noggranna i sina berattelser om vad de gér under de tva
veckorna. De anger siledes dven korta, spontana tréffar, vilket innebar att tillfallen d&
exempelvis ndgon ur skolkontorets personal vill friga om rad eller hastigt informera
skolchefen &ven tas med i beskrivningen. Det leder till att de interna kontakterna visar
sig vara bade manga och tidskrdvande, framst nér det géller de med de underordnade.
Speciellt viktiga verkar kontakterna med de underordnade vara vid krisartade
situationer, sdsom vid hotet om strejk.

Kontakterna med de underordnade framjas ocksé av att skolcheferna anser att de
skall ge dessa forutsdttningar for att fullgora sina uppgifter. Skolcheferna menar att ett
gott genomfdrande av verksamheten fordrar att de forser ledningsgrupp och kontors-
personal med olika resurser i vid mening, sdsom pengar, mal, arbetsmiljo, stéd och
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sammanhaéllning, vilket kréver kontakt med de underordnade. De menar att arbets-
funktionen borde skildras sédsom att vara ett ‘serviceorgan’, dér syftet ar att sprida
goda forutsittningar till de som skall genomfdra verksamheten, inte att fullgéra den
sjdlva:

“Det ar véldigt mycket att ge forutsatiningar for folk att kunna gora ett bra
jobb, som att ge ekonomiska férutsattningar for att driva utvecklings-
arbete...”

Flera av skolcheferna ser sig saledes i forsta hand som givare av resurser och inte
frimst som besluts- och initiativtagare. Intervjuerna visar inte heller att de har ambi-
tioner att ldra de underordnade hur verksamheten skall fungera, snarare tvartom. De
papekar istéllet att de underordnade har mer kunskap om verksamheten och ddrmed
sjilva bist kan avgora hur den skall genomféras. Flera av skolcheferna har darmed
stort fortroende for de underordnade nér det galler att utféra verksamheten:

"Det finns ju cerhdrda mojligheter i sddana hér stora organisationer. S&
oerhort. Det finns sd oerhdrt ménga duktiga medarbetare. 54 om man an-
ger mal och inrikiningar och skapar férutsittningar for det s& kan de ut-
ritta stordad.”

Nagra skolchefer forsoker i forsta hand fa de underordnade att kénna ‘laganda’. Det
giller bade f6r ledningsgrupp och skolkontorets personal. En skolchef menar att det ar
hans uppgift att tillse att alla stravar at samma héll och férséker uppna forvaltningens
mal att erbjuda god skolverksamhet, vilket kan astadkommas p4 olika sétt:

“Man vill gora verksamheten sa bra och billig som mgjligt. Det kanske inte
var sd noga tidigare, men det ar ju det nu. Det galler som regel, men det
finns ju naturligtvis undantag i férvaltningen, som haller sig i bakgrunden.
D4 far man ju férsoka motivera, hjélpa och hélla tillbaka.”

Men att fa alla att striva efter samma maél och riktlinjer &r inte alltid si enkelt. Det be-
ror frémst pa att skolsektorn ldnge haft en tradition dér rektorerna sjdlvsténdigt, och
utan inblandning frén annat hall dn statligt, arbetat med och styrt sitt rektorsomrade.
Dessutom dr ledningsresursen med ett fatal rektorer och studierektorer per férvaltning
inte tillracklig, vilket medf6r att lirarna till stor del skéter sig sjdlva (jamfor avsnitt
Typiska drag for skolsektorn). Arbetet med att fa personalen i forvaltningen att betrakta
sig som ett lag kan séledes vara en tung uppgift, varfor extensiva kontakter med
underordnade &r viktiga. Integrationen, papekar nagra skolchefer, bor dock inte
stanna vid forvaltningens personal, utan de poédngterar att det ar viktigt att samverkan
sprider sig till att gélla hela kommunen. Aven kommundévergripande samarbete anser
flera &r viktigt. Trots det & de interna kontakterna fler &n de externa och tar storre
delen av tiden i ansprék.

De externa kontakter som dnda forekommer utgors framst av andra forvaltnings-
chefer, bdde inom och utom den egna kommunen, myndigheter och fackliga fore-
tridare. Endast i ett fatal fall forekommer kontakter med politiker och tjanstemén pa
annan niva som inte tillhor den egna ndmnden eller forvaltningen. Detta géller dven
kommunchefen, som av empirin att ddma inte erhaller sarskilt stort utrymme hos skol-
cheferna. Endast nir stérre hiandelser diskuteras ndrvarar kommunchefen, exempelvis
da nya lokaler planeras.

Kontaktnidt som karakteriseras av ‘forindring och nyhet’ aterfinns ocksd i den
empiriska undersokningen. Négra av skolcheferna &r relativt nytillsatta, driver for-
andrings- och férbattringsprojekt samt har som mal att fullstindigt genomdriva dessa.
De ir ‘eldsjidlar’ inom organisationen och har som syfte att skénka tilltro till de idéer de
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driver, vilket krdver kraft och omfattande arbete. Vardagarna blir darigenom mycket
intensiva. En av respondenterna menar att det leder till att det 4&r omdojligt att vara
skolchef under en ldngre tid:

“Det hér jobbet ar ju ett projektarbete och jag tycker att det &r bra att det ar
54 ... Men man kan inte koéra det hér jobbet linge. Men man tror att man
skall klara det fram till pensionen, men det gér du inte.”

Arbetet som skolchef kan sdledes vara krévande. Det framgéar huvudsakligen av de be-
rittelser som innehéller kontakinét vilka karakteriseras av fordndring och nyhet.

Resuimné och kommentar

Tva slags kontakinat uteldmnas i skolchefernas beréttelser. Det dr sddana som under-
stryker ensamarbete och i externa kontakter som inte patrdffas i det empiriska
materialet. Istdllet ar kontakterna frekventa och oftast interna, varav de underordnade
verkar vara viktigast for de flesta skolchefer. Internfokuserade kontakinit, dels sddana
som innefattar individer pa olika nivaer inom organisationen, dels sddana med framst
de underordnade &terfinns saledes i skolchefernas berittelser. Aven kontakinit som
karakteriseras av forandring och nyhet ingar i materialet.

Fokuseringen pé interna kontakter medfor att betydande del av arbetstiden ldggs pa
personalen och de ndrmast 6verordnade. Att deltaga i konferenser och méten ar sa-
ledes viktigt, exempelvis for att skapa ett forum fér informationshantering.

Ménga av skolcheferna dgnar avsevadrd tid at de nidrmast underordnade. De
poéngterar och prioriterar laganda inom férvaltningen. Flera skolchefer anser att deras
framsta uppgift dr att skapa goda férutsitiningar f6r de underordnade att utféra verk-
samheten, inte att styra denna sjdlva. De underordnade forutsétts ha mer kunskap om
och bittre forutsatiningar for att genomféra vad som beslutats. Finns det d& ett behov
av skolchefer i forvaltningen? Den fragan berdrs i Milstas (1994) studie dar mellan-
chefers funktion i decentraliserade och malstyrda organisationer behandlas. Hon
menar att dylika chefer erhallit en ny funktion, vilken syftar till att ge underordnade
stéd och medla mellan hogre och ligre niva. Aven Berg (1994) berér den stédjande
funktionen hos chefer inom skolan. Han skriver emellertid att personal pé lagre niva
genom ett osynligt kontrakt med den hégre konirollerar den egentliga verksamheten.
Trots det skall chefen ocksé tillse att verksamheten haller sig inom vissa tilldtna
granser, varfor inte enbart en stddjande funktion kommer ifrdga, utan dven en kon-
trollerande och styrande. Det diskuteras ndrmare i ndsta kapitel. I Bergs artikel &r
aktorerna som behandlas dock ldrare och skolledare, men motsvarande férhéllande
tycks gilla &ven pa hogre niva, det vill sdga mellan rektorer och skolchefer.

Eftersom kontakter med olika nivaer i organisationen ar en fundamental del i skol-
chefernas arbete &r informationshanteringen betydelsefull, om &n problematisk. Milsta
(ib) papekar att diskussioner férs angéende huruvida cheferna utgor en flaskhals for
informationsflodet mellan olika nivaer. I féreliggande studie framgar emellertid inte
ifall skolcheferna uppfattar informationshanteringen som problematisk, ddremot
podngterar de betydelsen av att fungera som ‘spindeln i nitet’. Funktioner som syftar
till att stddja och ge service till de underordnade stimmer vl 6verens med Milstas dis-
kussion om chefer inom malstyrda och decentraliserade verksamheter.
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Rollkategorier och uppgifter i empirin

Beskrivningen av de rollkategorier och uppgifter som kan erhallas fran skolchefernas
berattelser gor, liksom vid den empiriska framstéllningen av kontakinét, inte ansprak
pa att vara heltdckande, utan skall ge en inblick i hur roller och uppgifter kan an-
véndas av skolchefer. Diskussionen anknyter till genomgangen i avsnittet Uppgifter
utifrin roller, i vilket roller som behandlas i litteraturen sammanfattas i sju kategorier,
namligen sddana som framst betonar féljande uppgifter: att representera, utveckla och
forandra, fatta beslut, kontrollera och styra, verkstilla, organisera och samordna samt
bearbeta information.

Uppgifterna som beskrivs i detta avsnitt erhélls i forsta hand genom skolchefernas
berittelser om vad de gor under de tvd veckorna, men &dven fran allmént hallna
diskussioner om deras 6vergripande uppgifter som innehavare av befattningen. Négra
skolchefer beskriver dven vilken roll de anser sig uppfylla i specifika situationer.

Att utveckla och forindra samt bearbeta information

Tva rollkategorier som tas upp i litteraturen podngteras kraftigt av skolcheferna. Det ar
dels att utveckla och forandra verksamheten, dels att bearbeta information. Ockséa vid
observationen framgér dessa rollkategorier som mycket visentliga. Nedanstaende citat
visar hur tva skolchefer uttrycker sig om den rollkategori som betonades starkast och i
flest situationer, det vill séga att utveckla och forindra.

“Jag kanner i alla fall att man skall vara visionédren, det tycker jag att jag
sitter forst, att vara visionar.”

"Jag tycker den viktigaste uppgiften ar just att utveckla arbetet i skolan.”

Anledningen till att denna rollkategori upplevs som angeldgen menar nagra har att
gora med att omgivningen, bade i form av stat, kommun och féraldrar, kriver om-
fattande foérdndringar inom skolsektorn. Fordandringarna ror inte bara den egentliga
skolverksamhetens utformning, utan dven organisations- och befogenhetsstruktur. De-
centraliseringstanken fordrar bade foréldrars ckade inflytande och 6kad tolerans gent-
emot skillnader mellan olika skolenheter. Respondenterna menar att skolsektorn i
mangas ogon &r alltfor traditionell och inflexibel for att kunna méta dagens behov av
utbildning. Att starta férédndrings- och utvecklingsprocesser dr ddrmed en angeldgen
uppgift for skolcheferna, varfor de podngterar uppgifterna i flera situationer:

“Det géller ju att skapa en vision dar man kénner att det 4r ndgot speciellt
med skolan, och det tror jag ér vil att man har planer som visar att man
menar allvar for personalen sa att man inte kénner att det man haller pa
med som personal dr oviktigt. Jag tror det ar viktigt att visa att man vill
férdndra. Fér i dagens lage gar det inte att sla dovorat till.”

Forandring och utveckling skall dels astadkommas genom att olika projekt initieras
och genomférs, dels genom att mal diskuteras och nya idéer om hur verksamheten
skall genomfdras provas. Flera framhaller i sammanhanget vikten av att ha ett lang-
siktigt perspektiv i atanke for verksamheten. En langsiktig férdndring som utpekas
som central, kanske mest av alla, dr att erhalla 6kat ekonomiskt medvetande, vilket
skolcheferna anser dr en uppgift som aligger dem sjélva. Tidigare hade verksamhetens
personal inte betraktat sparande och effektivt resursutnyttjande som en viktig ange-
lagenhet enligt skolcheferna, utan varit av underordnad betydelse. Ett sétt att skapa
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ekonomiskt medvetande dr genom att verkligen ta besparingar pa allvar, vilket flera
understryker att de gor:

“Och det &r en filosofi som vi har: Nar vi far neddragningar pa sex procent
s& gér vi garna langre hir med sex och en halv for att visa vigen. 54 att vi
drar oftast ned mer dn vad man kréaver.”

Det bor dock papekas att citatet inte galler generellt for alla situationer som skol-
cheferna diskuterar. Svar som férklarar vikten av att erhalla 6kade medel férekommer
namligen ocksa. Motiveringen dr da framst att fler elever véintas inom négra ar. Men
trots nskan om 6kade resurser hos en del, menar samtliga skolchefer att ekonomiskt
medvetande och effektivt resursutnyttjande ar vésentligt att uppné, eftersom det kan
innebéra okade mojligheter att genomfdra mer och béttre verksamhet. Darfér, menar
nagra skolchefer, kan det krismedvetande som personalen kinner uppfattas som
positivt. Det gor dem nédmligen beredda att hushélla med de resurser som finns. Men
inte bara personalen har tridnats i att spara, utan i en del kommuner informeras dven
fordldrar om vikten av att gora det.

Skolchefernas forsok att ekonomisera menar flera av dem har utfallit val, mycket pa
grund av deras tillvdgagangssatt. Nagra skolchefer ordnar speciella ekonomiserings-
moten enbart med detta syfte, medan andra foredrar att inforliva de ekonomiska
fragorna i andra drenden. Det finns dven skolchefer som besoker skolor i avsikt att
diskutera ekonomi med de underordnade i den vardagliga miljon:

"Jag r med pé lektionerna. Och sen triffar jag personalen, och da dr det ju
ofta platschefen ... Det &r ju ofta s& att vi dker ut, jag och X som &r kamrer,
och pratar ekonomi med dem.” (Citatet 4r anonymiserat)

Den andra rollkategorin som framhévs &r, som ndmns ovan, den som betonar in-
formationsbearbetning. Skolcheferna kan i vissa situationer ha svart att beskriva sin
formella roll och uppgift i organisationen, annat &n genom att diskutera méjligheterna
de har att férmedla information mellan olika nivaer och personer. Samtliga roller som
betonar informationsbearbetning kréver att chefen har ett omfattande kontakinit.
Kontakterna ar saledes viktiga och mojliggor samtidigt att andra uppgifter kan utforas.
Det giller exempelvis sddana som anknyter till organisering och samordning, vilket
diskuteras nedan.

Att organisera och samordna

Kategorin organisering och samordning A&terfinns inte bara i samband med
informationsbearbetning, utan &dven pa andra sitt i skolchefernas berittelser.
Exempelvis papekas att arbetet som chef innebdr att ge stéd &t underordnade, att
intressera sig for personalfragor och att férsoka ordna ett arbetsklimat dér de under-
ordnade trivs med sig sjélva och med varandra. Citatet visar en skolchef som tycker att
dylika personalrelaterade uppgifter inom rollkategorin organisering och samordning
dr mycket viktiga.

“Tag tycker det ar viktigt att ha kontakter med personalens organisationer

och s, att hitta pa ett naturligt sprak tillsammans ... och ett bra sitt att

umgas.”

De skall ocksa fordela en del arbetsuppgifter, &ven om det frimst &ligger de ndrmast
underordnade, det vill sdga i de flesta fall rektorerna. Aven andra mindre angendma
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uppgifter faller p& skolcheferna, sdsom att 6verta svarare disciplindrenden dér de an-
ser att problemet dr for stort for exempelvis en rektor. De skall ocksa ta emot klagomal
och missndje frén personalen, bade i frdgor som ror den direkta verksamheten och i
sadana av mer privat natur, exempelvis osdmja mellan underordnade.

Att kontrollera och styra samt fatta beslut

En néraliggande rollkategori till organisering och samordning, ndmligen kontrollera och
styra, uppfattas som tdmligen svarutférd. En menar att kontrollfunktionen &r svar att
uppfylla, eftersom skolan ar en sa pass decentraliserad organisation. Dessutom &r de
beslut som fattas av politikerna ofta krangliga eller oméjliga att utvirdera, vilket for-
svarar kontrollen.

Trots svarigheter att kontrollera och styra menar nagra att en av deras frimsta upp-
gifter ar att styra forvaltningen. Men det ér inte alla 6verens om. Styrning av verksam-
heten uppfattas ndmligen av flera skolchefer som rektorernas uppgift, medan
politikerna skall handha den &vergripande styrningen genom att besluta om mal. De
menar att styrning ddrmed inte ankommer pa dem sjélva i férsta hand. Troligtvis pa-
verkar denna uppfattning dven skolchefernas svar pa fragor om den rollkategori som
inbegriper beslutsfattande. P4 fragor om vilka funktioner eller uppgifter de uppfattar att
de har i organisationen, svarar ingen att en &r att fatta beslut. Dédremot framtrader bade
styrning och beslutsfattande i beréttelserna om de tvd understkta veckorna, géllande
savil den vardagliga verksamheten som generella mél och regler. Aven under obser-
vationsveckan framgar att skolchefen fattar beslut och styr verksamheten.

Att representera och att verkstilla

Roller som innefattas i den representerande rollkategorin kan ocksad urskiljas. Skol-
cheferna pekar pa behovet av att féretrdda verksamheten gentemot politiker och utom-
stdende, men nagra menar ocksa att befattningen &ven innebér att de skall represen-
tera ledningsfunktionen. Det innebar exempelvis att politiska beslut skall férsvaras och
skolchefen bor dérigenom &ven tillse att de genomfors.

Den verkstillande funktionen talar flera skolchefer om. De menar att de framst skall
tillse att politikernas beslut verkstélls, men ibland &ven verkstélla dem sjédlva. Skol-
cheferna anser dock att det dven krdver att vissa andra roller och uppgifter uppfylls,
sasom att forbereda och planera drenden:

"Det &r ju dels att férbereda drenden for de politiska besluten. Se till att de
frégor som ndamnden skall besluta om enligt lagstiftningen &r forberedda.
De flesta fragor tar jag sjélv.”

Den verkstillande rollkategorin behover séledes kompletteras med forberedande upp-
gifter, vilket innebér att skolchefens roller bor innefatta ‘tjdnstemannauppgifter’ i sin
helhet. Darmed bor inte bara expertkunskap anses vara en avgorande forutsattning f6r
att skolcheferna skall kunna uppfylla rollen framgéngsrikt, utan dven administrativt
kunnande.

Resumé och kommentar

Diskussionen ovan visar att de rollkategorier och uppgifter som behandlas i mot-
svarande litteraturavsnitt ar relevanta, sa till vida att de alla anvands pa nagot sitt.
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Framst poéngteras tva kategorier, ndmligen bearbeta information samt utveckla och
forandra, huvudsakligen géllande det ekonomiska medvetandet hos personalen.
Andra rollkategorier som namns av skolcheferna &r organisering och samordning, dar
givande av st6d och férdelning av arbetsataganden &r viktiga uppgifter. Aven att rep-
resentera verksamhet och ledningsfunktion diskuteras. Nér det didremot géller roll-
kategorierna kontrollera och styra samt fatta beslut, verkar svarigheter foreligga. Bada
kategorierna anges endast i ringa utstrickning, vilket behandlas ndrmare i foljande
kapitel. Sist men inte minst padpekar skolcheferna att de anvénder verkstéllande roller
for att uppfylla sina dtaganden. Denna rollkategori behover dock kompletteras med en
férberedande funktion sa att den innefattar tjdinstemannauppgifter i sin helhet.

Sammanfattning

Detta kapitel syftar till att besvara frdgan ‘Vad gor skolchefer?” genom att presentera
resultaten frdn den empiriska materialinsamlingen. Empirin diskuteras pa fyra olika
satt, varav det forsta dr utifrdn begreppen leda och ta ansvar. Dar framkommer att
ledning utférs genom informella och formella méten samt utvecklingssamtal. Aven en
annan informell metod att utéva ledarskap péatréffas, déar skolchefen besdker de under-
ordnade i deras arbetsmiljo. Ansvarsfunktionen fullgérs exempelvis genom hand-
havande av kontakter och bearbetning av information, genom samordning och
organisering, bland annat vad géller arsbudget och olika projekt, och genom ut-
veckling av férvaltningen och dess verksamhet.

Empirin diskuteras dven utifrdn vad som utmérker tva veckor som skolcheferna
séarskilt hade antecknat om och héllit reda pé. Tva olikartade veckor behandlas, en som
kénnetecknas av ‘lugn och ro” och en dér skolchefen kénner sig ‘stressad och pressad’.
Veckorna skiljer sig &t bland annat vad géller arbetstid, fragmentisering och upplevd
pafrestning. Det innebér att teorierna som tas upp i litteraturkapitlet Vad chefer gor
enligt litteraturen, visserligen ofta stimmer Gverens med skolchefernas berattelser, men
i en del fall ar chefskapet f6r denna grupp annorlunda.

Det empiriska materialet presenteras ocksd genom att kontakter behandlas. Dessa
visar sig vara manga for samtliga skolchefer, och framst nar det géller sédana med
underordnade. Kontaktnétet dr betydelsefullt f6r skolcheferna, inte bara da uppgifter
utfors, utan dven da deras funktion i organisationen forklaras. Skolsektorns starka be-
toning pé decentralisering och malstyrning har inneburit att respondenterna fram-
haller vikten av att ge st6d och service till de underordnade.

Den fjdrde och sista framstillningen 6ver vad skolcheferna gor tar upp resultaten
utifran rollkategorier och uppgifter. Har framkommer att respondenterna kraftigt
poangterar uppgifter som anknyter till utveckling och férdndring, sérskilt vad géller
personalens ekonomiska medvetande. Aven 6vriga rollkategorier behandlas i kapitlet,
det vill sdga de som betonar uppgifterna att representera, handha information samt
organisera och samordna. Den verkstéllande rollkategorin dterfinns ocksa i materialet,
men den behéver dock kompletteras sa att den mer motsvarar skolchefens alla tjanste-
mannauppgifter.

De aterstdende kategorierna, som innefattar beslutsfattande samt att kontrollera och
styra, innebdr svarigheter for skolcheferna. Endast i ringa utstrdckning talar de om
uppgifter och roller som kan hénféras hit, trots att sdidana funktioner kan uppfattas vid
diskussioner over dagbdckerna. I nista kapitel behandlas en av dessa rollkategorier
narmare, nimligen styrning. Fradgan som det besvarar &r saledes ‘Hur styr skolchefer?’.
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Skolchefernas styrning

I detta kapitel behandlas intervjusvaren utifran syftets andra delfraga, det vill sdga hur
skolchefer styr. Det &r saledes lednings- och styrfunktionen som utreds hér. Det gors
dels genom att distinktionen mellan generell och speciell styrning diskuteras, dels
genom att skolchefernas praktiska tillvigagangssitt beskrivs. Aven faktorer som pa-
verkar mojligheten att styra behandlas i detta kapitel. Forst diskuteras dock skol-
chefernas utrymme i organisationen.

Finns det utrymme for skolcheferna att styra?

Ett av resultaten i foregdende kapitel var att ndgra av skolcheferna poédngterar att de
sjdlva inte skall styra och kontrollera verksamheten. De talar inte heller om att fatta be-
slut i ndgon storre utstrdckning. Trots det aterfinns bade styrning/kontroll och besluts-
fattande i skolchefernas almanackor. Fragan som behandlas i detta avsnitt &r om det
finns utrymme for skolcheferna att styra och kontrollera. Diskussionen utgar som
tidigare ifrdn intervjuerna och observationen, vilket innebér att svaren péd fragan
bygger pé skolchefernas egna uppfattningar om utrymme och styrmdjligheter.

Hittills har i empiriredovisningen framkommit ett flertal aspekter pa skolchefernas
styrmdjligheter. Dels papekas att verksamheten i forsta hand skall styras av rektorerna
eftersom de har goda kunskaper om denna, dels att formulering av &vergripande mal
och riktlinjer aligger politikerna. Varken den vardagliga verksamhetsstyrningen eller
den strategiska styrningen framstadr ddrmed som inbegripen inom skolchefernas
arbetsomrédde. Dessutom menar nagra att deras frdmsta funktion i organisationen &r
att fungera som ett ‘serviceorgan’ for andra, medan en annan som diskuteras &r att ut-
gora en ‘lank’ mellan politiker och tjansteman. Det kan peka pa att skolcheferna inte
uppfattar sig som i forsta hand beslutsfattare och styrande i organisationen.

En annan synpunkt som framkommer som innebér svarigheter for skolcheferna att
styra férvaltningen och dess verksamhet &r att bade rektorer och lérare enligt tradition
ar mycket sjélvstindiga. Tidigare hade rektorer erhallit stort ansvar och hade, med
hjalp av ett detaljerat, statligt regelverk, styrt verksamheten, vilket gjorde att utrymmet
for paverkan frdn annat héll var begransat. Det gillde styrférsok bade fran politiker
och tjansteméan. Citatet nedan visar hur en skolchef uppfattar styr- och paverkans-
problemet ur ett kommunalt perspektiv.

“Forr i tiden, de som satt i skolstyrelsen, det ansags ibland av politikerna
har jag hort, inte vara s& lustigt, eftersom staten bestimde dér for det
mesta. Utrymmet fér lokalt handlande var ritt s& begransat. Sa lite grann
av det finns ju kvar.”

Négra skolchefer anser att reglerna visserligen &r borttagna till stora delar och att mal-
styrning istdllet inforts, men att rektorernas ansvar fortfarande dr synnerligen om-
fattande. Dessutom har decentraliseringstanken genomférts pa de flesta hall, vilket
medfort att skolchefernas underordnade i ménga avseenden har forldnats med ett
dnnu mer vittomfattande ansvarsomrade. Finns det ddrmed inget utrymme for skol-
chefen att styra férvaltningen?

For att besvara fragan kravs en distinktion mellan idealbilden av styrning och den
som forekommer i vardagen, det vill siga mellan den styrning som uppfattas ‘bor’
forekomma och den som i praktiken gor det. Nér det géller idealbilden av styrning
skall denna fullgdras dels av politikerna, dels av tjanstemén. Politikerna har det 6ver-
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gripande ansvaret for att mél och riktlinjer utarbetas for férvaltningen, medan tjénste-
ménnen skall tillse att politikernas beslut genomférs (jamfér Lundquist, 1991). Tjénste-
ménnen i chefsposition skall sdledes utféra sddan styrning som krivs for att méalen och
riktlinjerna blir uppfyllda.

Till stor del ankommer den uppgiften pa rektorer och ldrare som enligt lag &r an-
svariga for att verksamheten fullgors. Skolchefens formella funktion kan se ut pé ett
flertal sétt, exempelvis kan han eller hon ha till uppgift att ‘leda verksamheten’ eller
‘ansvara fOr att politiska beslut forbereds och genomfors’. Vad detta i praktiken inne-
bér for skolchefens mdjligheter att styra kan dock vara svart att avgdra, sarskilt nér
over- och underordnades funktioner dr mer tydligt definierade. Kvar for skolchefen
verkar utrymmet mellan ‘politik’ och ‘verksamhet’ vara, vilket kan vara svart att
precisera och avgriansa. Det kan forklara varfor en del skolchefer har sa svért for att
beskriva sin funktion i organisationen dé den formella styrningen anvands som fork-
laringsmodell.

Aven om idealbilden ger ett visst, om &n svardefinierat, utrymme fér styrning kan
detta ytterligare minskas av vissa férhallanden. Ett sidant dr exempelvis att for-
valtningsledningen ibland uppfattas som en ‘Gverbyggnad’ utan reell kontakt med
verksamheten. En skolchef anser att forvaltningen dérigenom &r uppdelad i tv4
varldar vilka har undermaélig kontakt med varandra (jamfoér Weick, 1976 samt Ellmin
och Levén, 1994). Skolcheferna papekar att det medfor komplikationer vid forsken att
styra verksamheten:

"Det innebér att fordndringar hér ... har svarare fér att nd ut till skolan.
Sjdlva undervisningssituationen férdndras ju inte s& mycket.”

Skolcheferna kan dérmed uppfatta att de inte har mdjlighet att paverka den egentliga
verksamheten i ndimnvérd utstrackning. Nagra menar dock att de inte har {6r avsikt att
styra ldrarna i deras arbete, utan att det ar rektorernas uppgift, varfér det inte behéver
uppfattas som ett stdrre problem. Det dr istéllet viktigare att de kan styra lednings-
gruppen i form av rektorer och omradeschefer.

Trots att skolchefernas utrymme for styrning verkar vara begrédnsat, framkommer
dnda, framst vid observationen och av beréttelserna om de tva veckorna, att styrning
dr en viktig del i vardagen. Den kidnnetecknas dock oftast av att inte vara sa tydlig och
den motsvarar inte heller idealbilden. Istéllet har den vanligtvis karaktdren av att vara
dold och av mer informell art, &ven om mer tydlig och formell styrning ocksa fore-
kommer. Nedan diskuteras skolchefernas styrning utifrdn begreppen ‘speciell’ och
‘generell” styrning, eftersom de kan ge insikt i skolchefernas utrymme att styra och pa-
verka forvaltningen och dess verksamhet. Generell och speciell styrning utvecklas ur
skolchefernas berittelser, badde vad giller innebérd och anvandning. De 4r en abstrak-
tion av deras olika beskrivningar av hur de styr, vad de gor och har gjort i olika
situationer. Styrsétten utvecklas diarmed i syfte att erhélla ett instrument f6r att forsta
hur skolcheferna styr sina underordnade i vardagen.

Skillnaden mellan generell och speciell styrning

Flera skolchefer papekar att de sjdlva inte bor styra verksamheten, men att de &nda har
mdojlighet att pdverka rektorer och omradeschefer i sitt arbete. Dessutom kan styrning i
olika utféranden och med olika metoder aterfinnas i samtliga skolchefers beréttelser.
Hur kan det komma sig? For att kunna avge ett méjligt svar pa fragan behandlas tva
styrsédtt, ndmligen generell och speciell styrning, dédr fraimst den senare anvinds av
skolcheferna. Distinktionen mellan de tva styrsatten dskadliggérs i tabell 3.

73



Tabell 3 Skillnaden mellan speciell och generell styrning

Kinnetecken Speciell Generell

Giller ndr Specifika tillfallen Allmant

Giller vem Specifik person Alla

Syfte Péverka en hindelse Skapa normer
Forklaringssdtt

- konfrontation Avskilt/enskilt Allmant

- avstand Nira Distans

- reglering Svag, fa regler Stark, ménga regler
- instrument Fragor, information Instruktion, information
Skolchefen i egenskap av Ledare/bollplank Chef/6verordnad
Exempel Informell diskussion Utvecklingsméten

Den speciella styrningen kinnetecknas av att gélla vid specifika tillfallen, det vill sdga
nir syftet &r att paverka en hindelses utgdng. I det empiriska materialet géller det
exempelvis nir en underordnad erhéller ansvar av skolchefen for att genomfora ett
projekt och han eller hon vill forvissa sig om att det fortskrider i 6nskvérd rikining och
med avsedd hastighet. Skolchefen kan ocksé ha for avsikt att starta en process, vilken i
nagot avseende gagnas av att initieras av en underordnad. Det innebir att sévil
resultat- som beteendestyrning kan anvindas for speciell styrning (se avsnitt Styr-
former).

Den generella styrningen déremot, dr inte relaterad till en specifik situation eller
individ, utan dr allmént géllande. Det innebdr att sddan styrning skall gélla i alla
situationer och for alla i forvaltningen, exempelvis genom ett antal férhéllningsregler.
Exempel pa& det dr da skolcheferna forsoker ingjuta ekonomiskt medvetande i de
underordnade, bland annat genom att leda ekonomiseringsméten och oupphoérligen
papeka ekonomins relevans. Den generella styrningen inriktas saledes pa att sténdigt
gélla i organisationen. Det kan innebéra att skolchefen har f6r avsikt att péverka savél
beteende som resultat for att ernd styrning (jamfor Ouchi, 1977 samt Ouchi och
Maguire, 1975) . :

Forfaringssétten for att utdva speciell och generell styrning skiljer sig ocksé at. Vid
anviandning av den speciella viander skolchefen sig direkt till den berérda individen,
vilket innebér att hon eller han konfronteras enskilt och i avskildhet frén andra. For-
héllandet mellan skolchef och underordnad kdnnetecknas ddrmed av nérhet och
engagemang, samt dven av deltagande fran skolchefens sida i frdgor och héndelser
som bland annat berér den underordnades arbete. Motet mellan chef och underordnad
utmérks av informalitet, vilket forstirks av en svag ‘reglering’. Avsaknaden av om-
fattande reglering dr en konsekvens av tva huvudsakliga omstindigheter. For det
forsta saknas uttalade regler for hur motet vid den speciella styrningen skall gé till.
Anledningen till det &r att métet inte kommer till stdnd pa grund av skolchefens rétt
att besluta i aktuell fraga, utan for att han eller hon vill visa intresse och vara den
underordnade behjélplig. For det andra saknas reglering i form av bestraffnings-
&tgérder da styrningen ignoreras, vilket innebar att denna baseras pa frivillighet. Skol-
chefen upptrider séledes i egenskap av ‘bollplank’ fér de underordnade, det vill séga
som en hjélp fér dem i den sjalvstindiga yrkesutdvningen. Forhallandet mellan chef
och underordnad karakteriseras saledes av jambordighet och flexibilitet genom att
initiativtagande skiftar mellan individerna.

Vid den generella styrningen konfronterar inte skolchefen enskilda individer, utan
styrningen utfors istéllet genom att skolchefen vinder sig till ett kollektiv av under-
ordnade. Distansering till enskilda personer och hiandelser blir ddrmed naturlig, och
skolchefen har ocksa farre mojligheter att engagera sig i olika personers vardagliga
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arbete. Distanseringens nackdelar, sdsom svarigheter att paverka enskilda hidndelser
och individer, uppvégs genom att regleringen &r stark och omfattande. Denna utgors
dels av att det finns outtalade regler om krav pa att f6lja de intentioner skolchefen for-
medlar till de underordnade, dels av att forhallandet mellan deltagarna i motet ar
hierarkiskt klargjort. Det innebér att skolchefens styrintentioner alstras till f6ljd av att
han eller hon &r chef och 6verordnad, vilket inte bara leder till krav pé att styrningen
f6ljs, utan dven att forhallandet dr mindre flexibelt. Initiativtagare skiftar sledes inte
utan ankommer pé skolchefen.

Distinktionen mellan generell och speciell styrning kan kopplas till den litteratur
angéende inrikining som behandlas i avsnitt Styrningens inrikining. Generell styrning
poéngterar i huvudsak vad Czarniawska-Joerges (1989) kallar handlingskontroll, dels
genom att framhalla att skolchefen agerar i egenskap av chef och 6verordnad gentemot
de underordnade, dels genom att legitima alternativ till att f6lja styrningen inte finns.
Viktigt att pdpeka dr dock att skolchefen avser att skapa ett tinkande genom den
generella styrningen och inte att avgdra varje hiandelse eller fraga. Darigenom har den
vissa likheter med den ideologiska kontrollen.

Inriktningen vid den speciella styrningen framhdver till storsta delen den
ideologiska kontrollen, exempelvis genom att paverkan forutsétter den underordnades
fortroende for skolchefen, men med den skillnaden att det &r viktigt att styrningen
sker vid eller infor specifika hdndelser. Aven den ekologiska kontrollen har egen-
skaper som aterfinns vid speciell styrning. Exempel pa sadana &r att det foreligger en
reell valsituation f6r den underordnade mellan att f6lja och inte f6lja chefens styrning.

Skillnaderna mellan den speciella och den generella styrningen &r saledes funda-
mentala genom att de utgdér varandras motsatser. De kan vara svara att kombinera
under samma tillfdlle, eftersom anvandningen av den ena reducerar den andras
legitimitet. Om den speciella styrningen anvénds i huvudsak och skolchefen &ven
forsoker anvdnda den generella i samma fraga eller f6r samma héndelse, kan det leda
till att de underordnade upplever att skolchefen saknar fértroende fér dem och for-
sOker manipulera dem att gora som han eller hon vill. Det skapar saledes misstink-
samhet. Anvinds ddremot fraimst den generella styrningen och den kompletteras med
den speciella kan tva olika effekter uppkomma. For det forsta kan skolchefen uppfattas
som svag och villrddig, eftersom han eller hon foérsoker fa de underordnade att vara
delaktiga i och 6verens om olika &vergripande beslut, trots att dessa egentligen bor
fattas av skolchefen sjélv. For det andra finns det risk for att de underordnade upp-
fattar styrningen som beroende pa att skolchefen betvivlar deras kunnande och egent-
ligen inte vill decentralisera och delegera befogenheter att besluta eller genomféra.

Att forsoka anvanda bada styrsdtten kan darfor innebdra betydande risker. Det bor
dock poéngteras att en och samma skolchef kan anvénda bada, givet att de anvinds
for olika syften och vid skilda tillféllen. Exempelvis padpekar en skolchef att han an-
vinder den speciella styrningen d& han vill att ett projekt om utbyggnad av lokaler
skall utmynna i ett visst forslag. Genom att stdlla fragor och bidra med information
kan han fa de projektansvariga att forsta att ett av foérslagen har fler fordelar &n de
andra. Samma skolchef begagnar den generella styrningen dé han forséker fa for-
valtningen att bli mer ekonomiskt medveten genom att informera den om férdelarna
och kraven, samt ge instruktioner pa hur 6kad ekonomisk medvetenhet kan uppnas.

Av intervjuerna och observationen att doma anvands den speciella i langt storre ut-
strackning &n den generella styrningen. Denna uppfattas av nagra skolchefer som
mindre legitim, eftersom de anser att den inkréktar p& bade politikers och rektorers
ratt att styra forvaltningen. Generell styrning kan inte enkelt inlemmas mellan
politikernas rétt att besluta om overgripande, strategiska fragor och rektorernas var-
dagliga, verksamhetsrelaterade angeldgenheter. Det kan vara en forklaring till att
ndgra skolchefer inte anser att de skall styra verksamheten. De ser sig sjilva istillet
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som givare av service, det vill sdga information, till 6ver- och underordnade som har
styrning som uppgift.

Nér det ddremot géller speciell styrning kan den uppfattas som mer beréttigad,
eftersom den mojliggor paverkan fran skolchefen, men édnda ldmnar utrymme for de
verksamhetsansvariga att avgora vad och hur de skall gora i skilda frégor. Darmed ar
det inte sagt att skolchefens styrning &r mindre effektiv, utan endast att den &r mindre
tydlig. For trots att generell styrning forutsétter att de underordnade otvivelaktigt
foljer skolchefens intentioner, dr det inte sékert att de goér det i realiteten. I intervjuerna
framkommer att det dr svart att kontrollera och bedoma i vilken utstrackning styrning
foljs (se dven avsnitt Typiska drag for skolsektorn), och darfér ar det viktigt for skol-
chefen att forsdkra sig om att de underordnade bade vill f6lja och forstar styrningens
intentioner (jamfor Barnard, 1938). Nagra menar att det oftast ar enklare att uppné om
styrningen riktas direkt mot enskilda individer och handelser. Men i allmé@nhet dr det
viktigast att anpassa styrningen efter situation och individ.

Vid en forsta anblick kan den speciella styrningen verka vara den mjukare av de
tva, sérskilt da den &r mindre tydlig och framtrddande. Men fér att kunna avgora de
tvé styrsattens hardhet diskuteras de utifran deras intensitet, vilket behandlas i avsnitt
Att anvinda styrning. Intensiteten, som dock inte bor férvéxlas med styrningens
effektivitet, granskas med hjilp av tva begrepp, namligen integration och central kon-
troll (Czarniawska, 1985). Det sistndmnda - central kontroll - bedomer de under-
ordnades beslutandemdjligheter i den egna enhetens strategiska fragor. Vid generell
styrning avgor skolchefen i stor utstrackning de 6vergripande och strategiska fragorna
genom att forsoka frambringa ett gemensamt ténkande eller en kollektiv anda. Jamfort
med den speciella styrningen &r den generella siledes hardare nir det géller central
kontroll. Speciell styrning handlar dock inte i férsta hand om &vergripande och
strategiska fragor, utan om vardagliga, specifika hidndelser och situationer. Men i
dessa har den underordnade mgjlighet att besluta sjilvstindigt bade om Onskat
resultat och hur detta skall uppnés. Sjalvsténdigheten dr dock inskrankt sé till vida att
skolchefen forsoker paverka den underordnade med information och fragestillningar,
vilket innebér att bade skolchef och underordnad medverkar i beslutsfattandet.

Denna medverkan har betydelse dven fér det andra begreppet, genom att inte-
grationen utmérks av deltagande. Intensiteten i den speciella styrningen &r i den be-
mirkelsen salunda hdg genom att skolchefen har méjlighet att direkt péverka en
specifik fraga och dess utgéng. Det omvénda forhallandet géller for generell styrning,
dér isoleringen mellan parterna leder till sdrkoppling mellan skolchefens Gvergripande
styrning och de underordnades utférande av verksamheten. Nér det géller integration
ar séledes den generella styrningen mindre intensiv &n den speciella.

Intensiteten i de bada styrsdtten &r saledes beroende av vilket av de tva begreppen
som behandlas. Aven om savil generell som speciell styrning anvénds av skolcheferna
med olika grad av intensitet tillimpas den senare oftare. Olika praktiska tillvagagangs-
satt anvands for att styrningen skall bli sé effektiv som méjligt, vilka behandlas langre
fram under Tillvigagdngssitt vid styrning.

Resumé och kommentar

Speciell och generell styrning &r tva styrsatt, vilka dr varandras motsatser. Bdda an-
vénds visserligen av skolcheferna, men speciell styrning i langt stdrre utstrackning &n
generell sddan. Den sistndmnda karakteriseras av distans till de underordnade, stark
reglering i styrsituationen samt syftar till att skapa normer. Skolchefen upptrider da i
egenskap av just chef och 6verordnad. Nér det ddremot géller speciell styrning vénder
den sig till en enskild individ och férhéllandet mellan skolchef och underordnad
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utmérks av ndrhet och svag reglering. Skolchefen fungerar inte som chef, utan som
ledare eller bollplank (jamfor dven Lundquists, 1987, distinktion mellan olika
styrformer).

Beskrivningen av styrsatten kopplas dven till litteraturkapitlet Styrning av och inom
skolsektorn, vilket underlattar skildringen av speciell och generell styrning. Exempelvis
dryftas styrsitten utifrdn deras intensitet och inriktning.

I inledningen till féreliggande kapitel diskuteras skolchefernas moéjligheter att styra
férvaltningen. Styrsdtten ger en mdjlig bas for forstaelse for om och i sa fall pa vilket
sétt skolcheferna utdvar styrning. I en del fall férekommer generell sddan, men oftast
utovar skolcheferna styrning som &r mindre tydlig och formell. Den speciella
styrningen har sdledes karaktéren av att i storre utstrackning poédngtera paverkan &n
hierarkiskt baserad styrning.

Tillvigagangssatt vid styrning

Skolchefernas beréttelser visar att de anvénder flera olika tillvigagangssétt for att pa-
verka personalen i dess verksamhetsutdvning. De anvédnds bade for att utéva generell
och speciell styrning. Atta tillvigagingssitt dterges som skolcheferna anvinder, nim-
ligen overtalning, delgivning, férannonsering, processualisering, spridning, exempli-
fiering, ignorering samt hot. Alla 4tta diskuteras hidr och sammanfattas i tabellform.

Overtalning

Det forsta tillvagagéngssittet, overtalning, innebér att skolchefen forsoker styra med
hjdlp av information som upprepas, vilket kan anvéndas bade vid generell och speciell
styrning. Citatet nedan beskriver 6vertalning utifran en skolchefs perspektiv. Hon
menar att det kan vara problematiskt att f4 de underordnade att férsta vikten av att ut-
arbeta bra administrativa rutiner. Frdgan som hon svarar pa &r: ‘Hur gor du for att fa
de underordnade att f6lja dina intentioner?”.

"Tjatar ... Jag férsoker dvertyga och tala om, lagga fram fakta som jag ser
det.”

Aven om skolcheferna uppfattar 6vertalning som ett bra tillvdgagangssitt, dr det
viktigt att det inte overdrivs. Det géller i synnerhet vid speciell styrning, eftersom det
finns risk for att den underordnade uppfattar 6vertalningen som tvang. En nackdel &r
att denna kan fa motsatt effekt om den inte anvénds pa ett diskret och forsiktigt satt.
En annan oldgenhet 4r att tillvigagangssittet i sig kan upplevas som oangendmt, enligt
citatet nedan.

“Det &r frustrerande att man kanske manga ganger méste upprepa sin sak,
tortydliga det gdng efter annan, gang efter annan.”

Vid generell styrning anvands ofta dvertalning for att fa tyngd bakom beslut och 6ka
forstaelsen for dem. Hur tillvigagangssattet fungerar i de fallen gar inte att besvara,
men flera menar att viljan att folja beslut, speciellt nér det géller sidana som upplevs
vara negativa, bor 6ka om de underordnade forstdr varfor de &r fattade. Det géller
framst beslut om neddragningar:
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“Mest ar det de ekonomiska och da har jag naturligtvis fatt forklara att vi
har undersokt alla méjligheter och att jag blivit dvertygad om att det inte
finns nagon annan som kan betala. Vi kan inte ta det fran dldreomsorgen,
vi kan inte ta det p& kulturen. Vi kan inte det f6r vi &r sa stora sa vi maste
ta det hir. Och det slutar oftast med ett ‘Ja ja’, men det ar inte med nagon
fortjusning.”

Eftersom Overtalning dven kan anvéndas vid generell styrning kan den behéftas med
krav pa att den underordnade skall folja skolchefens intentioner, oberoende av om
6vertalningen lyckas eller ej. Den kan séledes innefatta omfattande reglering, men
innebar da att Overtalningen Overgar till att vara tvingande. Vid den speciella
styrningen anvédnds dock Overtalningen med svag reglering, vilket innebér att om
styrningen 6ver huvud taget skall paverka den underordnade kravs att 6vertalningen
lyckas.

Delgivning

Ett andra tillvdgagangssétt skolcheferna anvinder for att styra dr delgivning, vilket
innebdr att de dels ger underordnad ansvar for ett visst drende eller projekt, dels deltar
och nérvarar d& han eller hon forsoker utféra uppgiften. Tillvigagéngssittet anvinds
vid speciell styrning, bade genom att skolchefen véljer ut en underordnad att fullgora
en specifik uppgift och forsoker styra med hjélp av svag reglering. Den underordnade
har viss méjlighet att negligera styrningen.

Deltagande i hela eller i delar av processen implicerar dkade mdjligheter att kon-
trollera och paverka. Skolchefen kan vélja att sluta deltaga i processen nar hon eller
han anser att kontroll inte langre dr nddvandig. Citatet nedan visar dock att det kan
vara svart att veta nér den tiden &r inne.

"Jag skulle varit med lite lingre i processen. Det dr sddant som man [&r sig.
Jag slédppte for tidigt och nu far jag mer arbete med det. Jag far forsoka att
ratta till. Ja, hellre det an att hélla pa och pilla i allting. D4 blir det hellre
nigon gang lite annorlunda mot vad man tankt sig. 53 fir man foérsoka
ratta till.”

Delegering dér chefen efter éverlamnande av ansvar deltar i arbetsprocessen kan jaim-
foras med Brorstrom och Johanssons (1992) diskussion om begreppet decentralisering.
De studerar det genom att utga ifran dels graden av tydlighet, dels styrambitionerna,
vilket har till f6ljd att fyra former av decentralisering erhélls, ndmligen strukturell
decentralisering, decentralisering med lokalt fokus, ofullstindig decentralisering och
ocentralisering. Forfattarna stéller de olika formerna i relation till varandra enligt
tabell 4.

Tabell 4 Fyra former for decentralisering
Hoga styrambitioner Laga styrambitioner
Stor tydlighet Strukturell Decentralisering med
decentralisering lokalt fokus
Liten Ofullstandig Ocentrali-
tydlighet decentralisering sering

Kaélla: Brorstrom och Johansson (1992)
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De fyra formerna visar hur skillnader i styrambitioner och tydlighet i férutsatiningar
ger helt olika resultat av styrningen. Tvd av dem é&r av intresse hdr, ndmligen
strukturell decentralisering och ofullstindig decentralisering, vilka bada poangterar
hoga styrambitioner. Vid tillvigagangssittet delgivning &r ndmligen viljan att styra
den underordnades handlingar stark, men tydligheten i styrningen kan variera. For-
delen med strukturell decentralisering, menar Brorstrém och Johansson, ar att de
underordnade &r medvetna om vilka regler som géller och vilket ansvar som ges dem,
men det finns &ven nackdelar. En sddan &r exempelvis att reell decentralisering inte
uppstar, utan att den centrala enheten kvarhéller stora delar av besluten. Delgivning
med tydligt angivna férutsittningar kan ge liknande konsekvenser. Det dr dock inte
sjalvklart att skolchefen har som syfte att reell delegering skall genomforas.

Nér det giller den andra formen av decentralisering, det vill sdga den ofullstandiga,
bottnar den i bristande fértroende fér de underordnade och kan leda till villradighet
och missndje inom organisationen. Visar inte chefen vad han eller hon vill uppna med
decentraliseringen och hur den skall genomfé&ras finns det risk for att osdkerhet byggs
in i férhallandet mellan chef och underordnad och ddarmed &ven i styrningen. Del-
givning kombinerat med otydlighet kan séledes visserligen innebéra stark styrning,
men kan dven ha de negativa foljderna som osékerhet och villradighet ger. Delgivning
liknande ofullstindig eller strukturell decentralisering kan dérfér vara ett svart och
riskfyllt tillvigagangssatt att anvénda.

Féorannonsering

Ett annat tillvigagangssétt for styrning som skolcheferna anvander dr férannonsering,
vilket innebar att de forsdker fa de underordnade att forbereda sig pa att en fraga eller
ett drende skall uppkomma. Skolcheferna anvander tillvigagangssattet sarskilt nir de
vill att de underordnade skall ligga ned mycket kraft och arbete pa en viss angeldgen-
het eller nér de anser att det behéver astadkommas néagon slags beredskap. Foran-
nonseringen kan ocksa anpassas s att den ger énskad form och innebérd. Tillvéga-
gangssattet anvands sdlunda for att forankra kommande forslag och idéer.

Satts tillvdgagangssattet i relation till speciell och generell styrning kan det an-
vindas for bada. Vid speciell inriktas férannonseringen pa en utsedd person i syfte att
han eller hon skall férbereda sig pa vad som komma skall, medan tillvigagangssattet
vid generell kan vara en hjélp att visa pd en 6vergripande fragas tyngd och relevans.
Citatet nedan visar hur en skolchef anvander férannonsering for att skapa styrning.

“Det &r formodligen en viktig sak att jag férannonserar tidigt, att sdga att
det hér, nu dr det en viktig sak. Det har maste vi ta upp och sa bestdmmer
vi en tidpunkt. Fundera pa det ur ménga aspekter. Det dr nog sadana hir
underhandssignaler plus det att man avsitter rejalt med tid sa att man kan
komma fram till ndnting.”

Nackdelen med férannonsering, vid sdvél generell som speciell styrning, ar att den
kréaver att atminstone skolchefen d4r medveten om att vissa fragor skall dyka upp. Dess-
utom kravs, som citatet papekar, ordentligt med tid. Saknas tillrdckligt med tid for att
fragan eller drendet skall hinna férannonseras och mogna, finns det risk for att
styrningen uteblir. Tidsaspekten visar sig vara viktig &ven i det fjarde tillvigagangs-
séttet som diskuteras i delavsnittet nedan.
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Processualisering

Vid tillfdllen da arbetet med é&renden och fragor behéver behandlas sarskilt
omsorgsfullt kan “processualisering’ anvandas. Det innebér att skolchefen tillsammans
med underordnade bearbetar en fraga under en langre tid, men med avbrott for annat
arbete under tiden. Denna bearbetning méjliggor styrning under ett flertal tillfdllen.
Det kan exempelvis ske genom att en frdga diskuteras under ett antal méten i
ledningsgruppen innan beslut fattas. Pa s sétt tilldts detta mogna fram, vilket har den
férdelen att gruppen ldttare kan komma Gverens. Darfér kan processualisering
lampligen anvédndas da en fraga &r kontroversiell eller komplex, savél vid generell som
speciell styrning.

Processualiseringen har dven den fordelen att om skolchefen vill férankra idéer och
onskar erhalla ett omfattande engagemang i en frdga kan han eller hon se till att den
debatteras vid ett flertal tillfallen. Livliga diskussioner om olika drenden pépekar flera
att de uppskattar och att det &r viktigt att sddana far forekomma. Forvaliningen som
helhet kan tjana pa att manga uppfattningar och férslag vivs in i ursprungsidéerna.
Men da fér skolchefen vara beredd pa att kompromissa i sina fragor. Nedan redogor
en skolchef om fordelarna med att skapa en process vid arbetet med en fraga.

"Det effektivaste och bista arbetet gbrs enligt mitt funderande da man
later processen verka. Hir kor vi pa, sen ligger det och mognar, tills vi tar
det nista dag och koér ... Och sen kanske man under en vecka har kért
arbetet och det har varit en process. Det blir bade gediget och
vilgenomtankt.”

Trots att de tvd senare tillvigagéngssitten, det vill sdga férannonsering och pro-
cessualisering, har vissa likheter, sdsom tidsaspekten och férankringsmojligheten, ar
de dnda olikartade. Styrningen vid férannonsering sker ndmligen innan arbetet med
en fraga egentligen pabodrjas, medan processualisering forsoker utvidga sjalva be-
arbetningen av den. De tva sdtten kan kombineras genom att ett &rende erhéller stort
utrymme savél fore arbetsprocessen bérjar som under.

Spridning

Skolchefens position och omfattande kontakindt méjliggor ett tillvigagangssatt kallat
spridning. Det innebér att skolchefen anvinder sina kontakter f6r att s& manga som
mdjligt skall informeras om olika foreteelser, hidndelser och drenden. Savél politiker
som tjanstemdn kan anvéndas som hjalp att fa viktiga beslut fattade. Citatet nedan
illustrerar hur en skolchef betraktar spridning.

“Om jag tycker en fraga ir viktig s& finns det oerhtrda mojligheter att g
in och fa ett tryck bakom fragan. Si ar det i de stora organisationerna ...
Och har jag nagot som &r vildigt viktigt s& kor jag det genom alla instanser
som finns och da bérjar jag har pa kontoret och sen kor jag upp den direkt
till politikerna ...”

Spridningens syfte &dr att skaffa stod for skolchefens idéer och intentioner, varfor det
kan vara av betydelse att ‘rdtt’ personer kontaktas. Sadana nyckelpersoner finns pé
olika nivaer inom organisationen och de har ofta sjdlva omfattande kontaktnit, varfér
deras asikter véager tungt. Att fa ritt personer att sprida information och uppfattningar
kan séledes ha avsevirda effekter. Det innebér exempelvis att rektorerna ofta anviands
i detta syfte.
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En positiv bieffekt av spridningen é&r, enligt en skolchef, att organisationen kan
komma att genomsyras av en uppsdtining tankar och uppfattningar. Det giller
speciellt da tillvdgagéngssattet dr sdrskilt lyckat. Spridning kan salunda vara ett sitt att
erhalla rituell styrning (jamfér Ouchi, 1977), dér syftet &r att ernd gemensamma
vérderingar. En risk dr dock att spridningen kan komma att préaglas av rykten, vilket
kan starta felaktiga forvantningar, saval for hoga som for laga.

Tillvagagéngsséttet kan anvdndas pa olika sétt i syfte att erhalla generell styrning.
Visserligen kan enskilda individer konfronteras, men avsikten &r &nda att skapa ett
tainkande som géller flera inom forvaltningen.

Exemplifiering

En skolchef menar att det bésta séttet att f4 underordnade att f6lja styrning, sérskilt
nér man vill styra beteenden, &r genom att visa exempel. Dessa kan vara av tva slag,
dels ‘det goda exemplet’, dels ‘skrickexemplet’. Det forstndmnda, det vill sdga det
goda exemplet, innebdr att de underordnade fbrevisas hur en fraga kan I6sas. Bast
fungerar tillvigagangssittet om exemplet ar verkligt. Exempelvis har barnomsorgen
fungerat som vagvisare vid ndgra tillfdllen i en kommun, eftersom den har lyckats val i
ett flertal samarbetsprojekt. Barnomsorgens personal och dess resultat uppvisas for
och diskuteras med de underordnade, sérskilt ndr dylika samarbetsprojekt skall
startas. Ddrmed kan det goda exemplet utgéras av en grupp manniskor utanfor den
egna enheten.

Det goda exemplet kan ocksa anvédndas av skolchefen d& nagon del av personalen
ar skeptisk till ett férslag som skolchefen foresprakar. D4 inriktas styrning pa den del
av personalen som kan réknas till de redan 6vertygade, vilket citatet nedan illustrerar.

“Vad vi har gjort traditionellt &r att vi satsat all kraft pa att évertyga den
hér delen (de skeptiska, min anmérkning) om det riktiga vi gjort och det
tror jag ar alldeles fel. Utan det bygger pa det goda exemplet.”

Anledningen till att styrningen inriktas pa denna del av personalen ar att skolcheferna
forvantar sig att intensiv entusiasm och starkt engagemang skall smitta av sig pa de
som &r skeptiska. Uppmaérksambhet, i form av stdd och uppmuntran, riktas saledes mot
ett antal individer inom den egna enheten som fungerar som det goda exemplet for att
nagra andra skall &ndra uppfattning och beteende.

Det goda exemplet kan dven bestd i skolchefen sjilv. En sddan exemplifiering kan
jamforas med en av de strategier for styrning som Solli och Kéallstrém (1995) beskriver i
sin studie, se citat nedan.

"Blir det fel ndgon gang, t.ex. ‘konstiga’ skrivningar eller uttalanden i ett
drende, visar kommundirektoren medarbetarna till rétta genom att skriva
om sjdlv eller pa annat sétt visa exempel pa hur det hela skall hanteras.
Medarbetarna forvantas ldra av sddana exempel till nasta gang.”

(Solli och Kéllstrom, ib, sidan 25)

Saval det goda exemplet som dess motsats, skridckexemplet, kan anvandas vid tillratta-
visningar. Skolcheferna menar emellertid att de sallan anvinder sig utav sddana, efter-
som det kan skapa trakigt arbetsklimat.

Skrackexemplet, dven kallat ‘worst case scenario” av en skolchef, fungerar pa mot-
svarande sdtt. Skolchefen berdttar d& om foretrddesvis en aktuell hindelse som kan
jamforas med den som underordnade fér dgonblicket star infér och later dem sedan
sjdlva reagera och dra slutsatser. Dylika varningar kan dock inte anvéndas for ofta och
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i for stor omfattning, eftersom det kan leda till att de underordnade tar mindre notis
om skrédckexemplena och ignorerar styrningen.

Oftast anvinds exemplifiering vid generell styrning eftersom det ger méjlighet att
uppvisa belysande fall utan att en specifik individ konfronteras. Vid tillrdttavisningar
ar dock syftet framst att paverka en enskild héndelse och en specifik individ, varfor
den speciella styrningen &r mest framtrddande vid sddana tillfallen.

Ignorering

En del drenden kan vara svéra att komma 6verens om, bade vad géller 6nskat resultat
och hur detta skall uppnas. Vid tillfallen da skolchefen anser att han eller hon inte kan
paverka underordnade i 6nskad omfattning, kan skolchefen vélja att ignorera drendet.
De underordnade erhéller befogenhet att genomfora drendet i enlighet med egna
onskemal och intentioner, medan skolchefens 16sning med avsikt forbises. Det ar dock
viktigt att de underordnade informeras och &r medvetna om denna. Tva goda utfall
kan uppkomma genom ignoreringen: dels kan resultatet bli béttre &n vad skolchefen
forvantat, dels kan de underordnade f& upp dgonen for att deras egna forslag ér simre
4n skolchefens och dérigenom dndra sig. Citatet nedan askadliggoér en skolchefs tankar
om ignorering.

“Det finns exempel kring foréndringsarbete dd man har satt sig véldigt pa
tvaren och man har sagt ‘Det dér kan vi inte gora nagonting &t’ och d& har
vi sagt ‘Okej, da lamnar vi skutan sa far ni till februari att komma tillbaka
med en 16sning’. Och d& hinder det att de kommer tillbaka efter en vecka
och séger ‘Kan vi inte férsoka i alla fall”.”

En nackdel med denna form av ignorering ar att det finns risk for att ett enligt skol-
chefen daligt férslag genomférs. Eftersom de underordnade erhéller befogenhet att an-
svara for att fragan 18ses och forslaget férverkligas finns det viss risk for att ett ur skol-
chefens perspektiv daligt alternativ fullfoljs.

Ignorering kan ocksa anvindas pa ett annat sétt, nimligen nér konflikt uppstar i ett
drende och ndgon av de underordnade blir upprord och férargad. En skolchef anser att
bordldggning av frgan och avbrutna styrforsok vid sidana tillfdllen kan vara det mest
kloka, se citatet nedan.

“Tbland dr det ju si att det &r nigon som har blivit lite fér upphetsad som
behéver en stund for sig sjilv utan att vi gér nagonting, utan att vi sa att
sdga tar Over drendet ...”

Arendet &terupptas vid en senare tidpunkt och da kan problemet ha 16sts av sig sjélv,
genom att den underordnade fatt tid pa sig att ténka igenom vad som diskuterats.

Tgnorering anvinds nar syftet &r att erhdlla speciell styrning. En nackdel &r dock att
ignorering inte kan anvandas for ofta. Det finns ndmligen risk for att skolchefen i sa
fall uppfattas som oftretagsam och svag. Men anvinds tillvagagéngssattet sparsamt,
menar en skolchef att det kan vara mycket effektivt.

Hot

Det sista tillvigagangssittet som kan utldsas av intervjusvaren ar olika hot som skol-
chefen anvinder sig av. Sddana anvéands dock mycket sparsamt, eftersom de inte upp-
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fattas vara helt legitima. Hot kan ocksd skapa déligt samarbetsklimat. Nedan féljer tva
citat som illustrerar tillvagagangssattet.

“Om jag tycker att det (ett férslag, min anméarkning) ar sa viktigt s& trots
att dom tycker att det ar fullstdndigt galet sa skulle jag nog kridva att de
gjorde det. Och gjorde de inte det s3 ... far de flytta hérifrdn.”

”Det hdander ju att vi har diskussioner om olika saker, men inte att vi inte
kunnat komma 6verens. Jag kanske &r en auktoritdr typ ... Man fér ju inte
séiga det, men da far de se sig om efter ett annat jobb.”

Styrning genom hot tillhér varken det speciella eller det generella styrséttet. Visser-
ligen inriktas sddan styrning oftast p& en specifik individ och en sarskild hindelse
samtidigt som styrningen sker i avskildhet, vilket implicerar speciell styrning, men
bade regler och instruktioner kan vara omfattande. Dessutom fungerar skolchefen
mycket pétagligt som chef och 6verordnad, vilket inte &r fallet inom speciell styrning.
Det innebér att styrningen &r mycket stark och intensiv, eftersom den underordnade
inte har nagra reella valmgjligheter samtidigt som avstdndet mellan skolchef och
underordnad karakteriseras av narhet. Med Czarniawskas (1985) begreppsapparat ar
intensiteten hog i savél integration som i central kontroll.

Resumé och kommentar
De atta tillvigagéngssitten for styrning som aterges ovan kan alla pa nagot vis relate-

ras till speciell och/eller generell styrning. Det sammanfattas i tabell 5.

Tabell 5 Tillvigagangssitten vid speciell och generell styrning

Tillvigagangssitt Speciell styrning | Generell styrning
Overtalning X
Delgivning
Foérannonsering
‘Processualisering’
Spridning
Exemplifiering
Ignorering

S| 52> =

b Bad P P

XK=

Hot - -

Tillvigagéngssitten visar att skolcheferna kan styra pa ett flertal vis. Scherp (1994)
menar att skolledare kan anvidnda tva huvudsakliga strategier for styrning, ndmligen
delaktighet samt makt och tving. Den foérstndmnda innebér att den som forutsitts
styra, i forfattarens fall rektor, genom exempelvis 6vertalning och information f&r med
sig de underordnade innan férslaget genomférs, medan makt-tvangsstrategin férut-
satter att chefen fattar beslut och genomfor forslag utan att de underordnade in-
stammer till det. Forfattaren framhéller att &ven om delaktighetsstrategin méste vara
mycket vanligare 4n makt-tvangsstrategin, anvinds béda tva. Sétts Scherps strategier i
relation till tillvigagéngssitten ovan, dr de sju Oversta i tabell 5 huvudsakligen
exempel pa delaktighetsstrategier, medan endast hot tillhér makt-tvangsstrategin.
Kanhénda finns det fler exempel pa tillvigagangssitt vilka kan relateras till Scherps
diskussion, &ven nér det géller makt- och tvangsstrategier.
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For att styrningen skall vara effektiv krdvs inte bara lampligt nyttjande av olika till-
vagagangssitt och strategier, utan det ar flera olika faktorer som péverkar styrningens
inverkan, ndmligen skolchefens egna egenskaper, individerna som skall styras samt
var och hur paverkan sker. Det behandlas i avsnittet nedan.

Faktorer som forenklar och forsvarar styrning

Under intervjuerna poéangterar flera skolchefer att det finns vissa férutséttningar som
behover vara uppfyllda for att styrningsférsoken skall ha onskad effekt Har
diskuteras darfor ett antal faktorer som férenklar och forsvarar styrning, ndmligen
egenskaper hos underordnade och skolchef, forum samt hur styrningen utfors.

En forsta forutsdtining &dr forhallandet till och egenskaper hos underordnade. Det ar
inte bara viktigt att dessa ar kunniga och vet hur de skall utfdra sina uppgifter, utan
det ar aven betydelsefullt att personkemin stimmer och att arbetsklimatet dr gott.

Forhéllandet till underordnade kréaver att skolchefen accepteras som ledare, det vill
sdga anses ha ratt att styra de andra i férvaltningen. Om hans eller hennes styrning
inte erkdnns som rattmitig dr utsikterna sma att styrningsforséken skall ha nagon
effekt. Acceptansen for ledningen &r saledes en grundlidggande férutsdtining, sdrskilt
med tanke pa hur viktigt det &r for ménga skolchefer att f& ledningsgruppen att
fungera som ett lag. Det férenklas genom att skolchefen visar intresse for de under-
ordnades uppgifter och problem, men ocksa genom att hon eller han férsoker kinna av
och forsta stimningar som uppstér inom gruppen. Skolchefen behéver med andra ord
ta del i och forsta underordnades situation:

” Att jag kan ldsa och ta in reaktioner, fér det ar inte alltid som de vill séga
vad som kanske giller. Att kunna ldsa sig till sAdana signaler, att helt
enkelt ha feeling. Ménniskointresse och feeling, att kunna pa ett
konstruktivt sitt leda alla de hir motena.”

For att de praktiska tillvigagangssatten for styrning skall fa genomslagskraft behover
dérfor skolchefen vissa egenskaper, av vilka méanniskointresse och ‘feeling” ar tva. Ytter-
ligare egenskaper som skolcheferna poédngterar dr att kunna férmedla visioner, och
som citatet nedan visar, vara konsekvent och lyhord.

"Att komma till tals, att vara lyhord, att vara konsekvent, det tror jag
underléttar for att 6ver huvud taget fa igenom det man vill. Motsatsen
géller ju da for vindflojel, inkonsekvens, beslutet ar fattat, stopp - jag vill
inte hoéra mer. Det &r trakigt ... Dubbla budskap, till exempel, det férsvérar
ju oerhort.”

Andra kvaliteter som skolchefer behdver &r god kommunikationsférméaga och kuns-
kap om verksamheten. Det mgjliggor ndmligen styrning av vardagliga handelser och
ger darmed fundamentala forutsétiningar for att framst den speciella styrningen skall
fungera. Saknas dessa egenskaper menar nagra av skolcheferna att de skulle ha smé
utsikter att f4 de underordnade att lyssna.

Men goda egenskaper hos skolchef och underordnade samt gott arbetsklimat réacker
inte fér att styrningen skall ge énskade effekter. Aven det forum ddr paverkan ager
rum &r av intresse. Séledes anses aterkommande och regelbundna méten vara viktiga,
eftersom de dels innebér viss trygghet for motesdeltagarna, dels kan leda till att en
rutin byggs in i strukturen som implicerar Sppenhet, mottaglighet och tolerans.

Ytterligare faktorer som &r betydelsefulla for att styrningen skall fa foérvintade
effekter ar hur denna utfors. Flera papekar att tydlighet, bdde vad géller intentionerna
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med styrningen och vilka villkor som géller f6r den, &r vasentligt. Villkoren, sdsom
vilka befogenheter som ges och vilka krav som stills, behtver klargéras utforligt. Det
géller savdl mellan den politiska ndimnden och skolchefen som mellan skolchef och
underordnade. Dubbla budskap och tolkningssvarigheter dr ndgot som absolut bor
undvikas. En skolchef menar att all personal inom férvaltningen ar betjant av att veta
vilka regler som géller for det egna arbetet.

“Spikar man i staketet s4 kan man halla sig innanfér. Nar man inte vet var
staketet star ... da dr det ju svérare.”

Aven om tydlighet uppfattas som mycket betydelsefullt papekar skolcheferna att det
inte fick leda till att detalj- och regelstyrning anvénds, varken fran politiker eller skol-
cheferna sjdlva. Klara roll- och uppgiftsfordelningar mellan olika individer gor det
lattare att vara tydlig.

Skolcheferna kan saledes ange ett antal faktorer som inverkar pa méjligheterna att
styra. Styrningen har dock aven péverkats av skolsektorns férandrade férutsitiningar.
Det diskuteras i nédsta avsnitt.

Effekter av nya forutsdttningar for styrning

Férdndrad statlig styrning i samband med det ekonomiska ldget menar skolcheferna
har paverkat den lokala styrningen mellan skolchef och underordnade pé ett flertal
satt. Bara pa nagra ar uppfattar man att forutsittningarna féréndrats radikalt, bade
med positiva och negativa effekter.

Neddragningarna inom skolsektorn savél som pa andra offentliga omraden, pé-
pekar néagra skolchefer, har lett till att stora delar av personalen drabbats av krismed-
vetande. Det behéver i sig inte vara negativt. Det beror pa vilket sétt det paverkar
individerna. Aven om ndgra har blivit apatiska och missmodiga, har de flesta and&
Okat sina anstrangningar for att klara av situationen. Exempelvis ar personalen mer be-
nédgen att diskutera forandringar som tidigare varit otdnkbara och de vill vara del-
aktiga i besparingsarbetet. Fordelarna kan enligt en skolchef sammanfattas enligt

citatet.

"Jag vill sdga att det 4r en hédlsosam spegling av vardagen. Det far fram
motivationen. Det 4r en annan diskussion nu. Foérr fanns det heliga kor,
antal och ‘s& har vi alltid gjort’. Nu ser man 6ver rubb och stubb. Tidigare
var det det och det och pengar till det. Nu &r det diskussion, ‘vad &r det vi
vill satsa pa’. Sa& det ar vdldigt annorlunda i séttet att se och sittet att
diskutera.”

De positiva férdndringarna upplever skolcheferna férenklar styrningen. De anser att
forvaltningen blivit mer latthanterlig och Oppen for alternativa ldsningar. Medan
regelstyrningen fortfarande tillimpades hade nya losningar och idéer haft svart att er-
halla utrymme inom skolsektorn. Nagon skolchef menar att malstyrningens inférande
med tiden skall leda till okad bendgenhet att utveckla verksamheten, och att man
redan kan se tecken pa att sa &r fallet. Dessutom pédpekar flera skolchefer att det &r tro-
ligt att de kommunala politikerna skall intressera sig mer for skolans omrade nir de
har storre méjlighet att paverka dess innehall och genomférande. Men da kravs att de
blir mer medvetna om att dessa mojligheter ocksa existerar:

“Jag upplever nog att kommunerna inte riktigt har fattat galoppen, att man
sé att siga har mer att séga till om.”
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Nackdelarna med de fordndrade forutsatiningarna ar inte bara att skolan har mindre
resurser och tvingas gora neddragningar. Aven krav pé ett tydligt och starkt ledarskap
har skapats, vilket ndgra menar saknas for stunden. Ledarskapsfunktionen skall inte
bara fullgoras av skolcheferna sjélva, utan av omradeschefer och rektorer. Att vara
chef p& ndgon niva inom skolans omrade papekas ar sérskilt svéart och det kan vara
problematiskt att hantera de mangfacetterade yrkesrollerna och hoga férvantningarna.

“Skolan fick ju det har chefstinkandet ganska sd sent med sjilvstindigt
chefskap. Och det har inte hunnit skolas in och tagit kal p& vad som dr de
ritta forvantningarna, vad som ar rimligt att f6rviinta sig.”

Avsaknaden av tydligt ledarskap har i nagra forvaltningar skapat villridighet hos
delar av personalen, vilket kan leda till att individerna kénner sig osdkra. Det kan
ocksé skapa osédmja mellan olika grupperingar.

Resumé och kommentar

Skolchefernas méjlighet att styra forvaltningen paverkas av en méngd faktorer. I de
tva senare avsnitten diskuteras bland annat férhallanden inom organisationen, sdsom
egenskaper och uppfattningar hos skolchef och underordnade. For att styrningen skall
f& genomslag framkommer ovan att de underordnade maste vilja godkénna skol-
chefens ledarskap, vilket enligt flera forfattare kan vara ndgot problematiskt inom
skolsektorn (se exempelvis Oquist, 1991 samt Jacobsson och Sahlin-Andersson, 1995).
Vidare papekas vikten av tydlighet i styrningen, savél i intentioner som i villkor, vilket
&r paradoxalt med tanke pa skolchefernas preferenser fér speciell styrning. Denna
styrning &r inte lika tydlig som den generella, varken vad géller intentioner eller vill-
kor. Anda uppfattas tydlighet som en viktig bestandsdel i styrningen, men huruvida
det endast galler d& generell styrning anvinds &r svart att avgora.

Méjligheterna att styra forvaliningen péaverkas dven av fordndringarna i om-
givningen, savil avskaffandet av regelstyrning och inférandet av malstyrning som
forindrat ekonomiskt lage. Bade negativa och positiva effekter kan aterfinnas, saisom
okad foérdndringsvilja och villrddighet hos delar av personalen. Skolchefernas
diskussioner implicerar vikten av att dven ta hansyn till kontextuella faktorer d& chef-
skap och styrning behandlas.

Sammanfattning

Kapitlet besvarar delfréga tva i studiens syfte, vilket innebér att skolchefernas styrning
behandlas. Inledningsvis diskuteras skolchefernas utrymme att styra foérvaltningen
och dir konstateras att det finns ménga hinder, savél formella (sdsom rektorers lag-
stadgade ansvarsomrade) som informella (exempelvis uppfattningar om vem som
skall styra vad). I en mening kan utrymmet for dem uppfattas vara témligen litet, men
#nd4 pratar skolcheferna om hur de lyckas genomféra sina idéer. Det gor de framst
genom att anvénda sig av speciell styrning, vilken innebér att specifika hdndelser och
individer &r utsatta f6r paverkan. Skolchefen agerar da inte i egenskap av chef, utan
som ledare eller bollplank fér personalen. Aven generell styrning anvinds emellertid
ibland, vilken &r den speciella styrningens motsats.

Skolcheferna tar ett antal tillvigagéngssatt i ansprédk for att ernd generell och
speciell styrning. De flesta, 6vertalning, férannonsering, ‘processualisering’ och exem-
plifiering, kan anvidndas bade for speciell och generell styrning, medan delgivning och
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ignorering endast appliceras vid speciell sddan. Spridning ar ett tillvigagangssétt som
utnyttjas vid den generella styrningen, medan hot varken kan rdknas till speciell eller
generell styrning. Tillvigagangssétten kan dven jaimforas med delaktighets- och makt-
tvangsstrategierna.

Aven om de praktiska tillvigagdngssitten utgér viktiga forutsitiningar for att
styrning skall astadkommas, dr det &ven viktigt hur och var denna fullgérs. Andra
faktorer av vikt dr skolchefens och de underordnades egenskaper samt forhéllandet
dem emellan.

Ocksé de senaste drens forandrade forutsitiningar, bade vad géller statens styrning
och ekonomiska villkor, paverkar skolchefernas styrmdjligheter. Exempel pé effekter
av forandringarna ar krismedvetande, f6rhéjd férdndringsbendgenhet, 6kade krav pé
ledningsfunktionen samt svarighet att f4 resurserna att rdcka till. Att vara chef och
ledare inom skolsektorn uppfattas darfér som svart och annorlunda jamfért med
tidigare.
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Eftertankar och slutsatser

I foreliggande kapitel behandlas hur studien kan vidareutvecklas med utgangspunkt
fran dess slutsatser. Frdgan som kapitlet besvarar &r siledes hur en fordjupad fér-
stdelse for skolchefers arbete kan erhallas.

Slutsatserna i korthet

Da kapitlets syfte dr att behandla forskningsprocessens fortsattning utifran studiens
slutsatser tas dessa upp i punktform i féreliggande avsnitt. Slutsatserna utgér bidrag
till kunskapen om chefskap, skolsektorn och styrning. Fér en mer utforlig diskussion
hénvisas lasaren till de tva empiriska kapitlen Berittelser om vad skolchefer gir samt Skol-
chefers styrning, fraimst de avsnitt vilka betecknas Resumé och kommentar samt Samman-
fattning.

1) Skolchefernas arbete kan 6versiktligt indelas i funktionerna leda och ta ansvar,
dar den férstndamnda innebér att savil informella som formella méten och utvecklings-
samtal handhas. Ledningsfunktionen fullgérs exempelvis da lednings- och projekt-
grupper samlas samt pa kortare och tillfdlliga méten, bland annat pd underordnades
arbetsplatser. Informella méten ar betydelsefulla och tar utrymme i skolchefernas var-
dag. Ansvarsfunktionen innebér bland annat att kontakter samt samordnings- och or-
ganiseringsuppgifter skall hanteras, vilka till exempel fullgérs vid arbetet med &rsbud-
geten och olika projekt.

2) Skolchefernas arbete beskrivs med hjalp av tva olika veckor, vilka bendmns Tugn
och ro” samt ‘stressad och pressad’. Skillnaderna mellan dem bestar frimst i graden av
fragmentisering, antalet kontakter samt upplevd stress och arbetsbelastning. Skillna-
derna kan bero pa ett flertal faktorer, sisom specifika héndelser, omgivningens krav
samt en allmént varierande arbetsméngd, mellan saval olika skolchefer som mellan
olika veckor. :

3) Att anvinda och vérda ett omfattande kontakinat &r betydelsefullt for skol-
cheferna. Inte ndgon av dem har kontaktnét som kan betraktas som litet, ej heller som i
huvudsak bestdende av externa kontakter. Istillet 4r de omfattande, oftast interna och
utgors framst av underordnade. Handhavande av kontakter medfér att skolchefen kan
fullgdra viktiga uppgifter, sésom informationshantering, men 4ven att underordnade
kan utfora sina aligganden.

4) Chefskapets uppgifter som framkommer i litteraturgenomgéangen ar relevanta fér
skolcheferna i den betydelsen att de alla ber6rs. Framst podngterar skolcheferna ut-
veckling och férédndring, eftersom omgivning och organisation kraver omfattande for-
dndringar. Framfor allt &r Okat ekonomiskt medvetande viktigt att &stadkomma.
Andra uppgifter som tas upp é&r till exempel informationsbearbetning, organisering
och samordning, inom vilka personalfragor &r betydelsefulla, samt att representera sa-
vél verksamhet som ledningsfunktion. Uppgiften att verkstilla behéver dock kom-
pletteras med 6vriga tjainstemannuppgifter for att passa skolchefernas arbete.

5) Uppgifterna styra och kontrollera samt fatta beslut, talar skolcheferna endast i
ringa utstrdckning om. En del papekar att styrning inte ankommer pa dem sjélva, utan
i huvudsak pd de underordnade. Istéllet skall de fungera som stod till dessa. Studien
diskuterar skolchefernas utrymme att paverka foérvaltningen genom att bade ta upp
idealbilden av styrning samt den som forekommer i praktiken. Diskussionen utgér
bland annat ifrdn begreppen speciell styrning och generell sddan. Att styra for-
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valtningen dr svart, bland annat pa grund av de underordnades starka traditioner av
sjdlvbestaimmande samt genomfdrd decentralisering och malstyrning.

6) Konstruktionen av begreppen speciell och generell styrning innebdr att en
distinktion mellan tvé styrsatt erhélls. Det forstndmnda karakteriseras av att gélla vid
specifika tillfdllen, fér en sarskild individ, med svag reglering samt i avskildhet. Skol-
chefen agerar som ledare eller bollplank, vilket inte géller f6r generell styrning, dar
hon eller han istdllet fungerar som chef och 6verordnad. Generell styrning syftar till att
skapa allmént gdllande normer med hjédlp av stark reglering och distans till under-
ordnade. Speciell styrning, vilken uppfattas som mer legitim, anvands i stérre om-
fattning dn den generella.

7) De tva styrsdtten anvands med ett flertal tillvigagangssatt. I studien definieras
atta stycken, ndmligen oOvertalning, delgivning, férannonsering, processualisering,
spridning, exemplifiering, ignorering samt hot. Tillvigagéngssitten kan jamforas med
delaktighets- samt makt- och tvingsstrategier.

8) Skolchefernas majlighet att styra forvaltningen péverkas av en méngd faktorer. I
studien tas bland annat upp egenskaper hos dels underordnade, dels skolchef, for-
hallandet dem emellan samt forum. Aven hur styrningen utdvas &r av betydelse, lik-
som omgivningens forédndringar. Sdvil reformerad statlig styrning, med malstyrning
och decentralisering, som den ekonomiska situationen &r betydelsefull, exempelvis ar
flera av de underordnade mer 6ppna for fordndringar, medan nagra har blivit miss-
modiga och apatiska. Vidare uppfattas nya krav och férvintningar ha uppstatt i for-
andringarnas spar och det géller savél pa ledarskapet som pa yrkesrollerna.

Fordjupning av forstaelsen for skolchefers arbete

Studiens syfte dr att beskriva och utveckla en férstéelse for vad skolchefer gor, i
synnerhet hur de styr den egna forvaltningen. For att gora det anvands dels en
teoretisk referensram, dér litteraturen pa omradet besvarar fragan sa langt majligt, dels
en empirisk undersékning. Bdda delarna behandlar chefskapets innehall, det vill séga
forsta delfrdgan i syftet, utifran ansvars- och ledarfunktioner, tidsanvandning i
vardagssituationen, kontaktnit samt roller och uppgifter. Genom att anvinda flera sdtt
for beskrivning av vad skolchefer gor erhdlls en mer nyanserad bild an om endast en
utgangspunkt anvénds. Delfrdga tvé i syftet - hur skolchefer styr - besvaras genom att
framst styrformer, inrikining och intensitet diskuteras utifrdn savél litteratur som
empiri. Vidare behandlas bland annat dven skolchefernas utrymme, generell och
speciell styrning samt olika tillvigagdngssatt i den empiriska delen. Hur kan syftets
fragestdllningar ndrmare besvaras och resultaten vidareutvecklas?

Chefskapets innehdll beskrivs oversiktligt med hjélp av begreppen leda och ta an-
svar. Det medfor visserligen att en 6verblick 6ver arbetets innehall erhélls, men nack-
delen &r att information om olika uppgifters och funktioners utrymme i vardagen ej er-
halls. Med anledning ddrav presenteras skolchefers arbete dven pa alternativa sétt.

Ett sddant alternativ dr redogorelsen for tva olika veckor. Olikheten bestar bland
annat i arbetsbelastning, fragmentisering och kontakinédt. Dér framkommer att arbetet
som skolchef ar ett yrke med olika karaktér fér skilda individer. En del skolchefer har
langa arbetsdagar, kdnner sig stressade och anser att de verkar i en svér situation,
medan andra tycker att deras vardag dr mer hanterbar. Det kan ha ett flertal orsaker,
exempelvis innebdr skillnader i kontext och krav fran savil &ver- som underordnade
att skolchefernas arbete och situation divergerar. Men skolchefernas berattelser visar
dven att de kan péaverka sin situation sjdlva, bland annat genom grad av delegering
och tillgdnglighet. I en fortsatt och utvecklad studie av skolchefers arbete kan
ytterligare skillnader, sdval individuella som kontextuella, kartldggas i syfte att erhalla
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en mer nyanserad forestillning om innehéllet i deras chefskap. Veckorna ‘lugn och ro’
samt ‘stressad och pressad’ kan dven i fortsdttningen tjina som analysinstrument, men
i forldangningen kan de utvecklas dels numerért, dels innehélla fler faktorer.

Trots att skolchefernas kontakter i viss man skiljer sig at, &r de omfattande for
samtliga studerade chefer. Att varda och anvinda ett kontakinit ar en angeldgen upp-
gift, vilken ocksd méjliggor fullgbrande av andra aligganden, exempelvis hantering av
information. En stor del av skolchefernas tid dgnas 4t kommunikation med andra
ménniskor, frimst med de inom den egna forvaltningen. Ofta ar skolcheferna i kontakt
med underordnade, vilka skall ges forutsdttningar att utfora ett gott arbete. Att ge
forutsétiningar och stdd ar betydelsefullt och nagra skolchefer menar att de sjélva inte
skall sta for styrningen av verksamheten, utan att rektorer och andra underordnade
bor skota den. Dessa skolchefer menar att de istéllet skall fungera som serviceorgan
och stod for underordnade. Forfattare har tidigare fastslagit att dylika funktioner, lik-
som s&ddana déar information mellan hogre och lagre niva férmedlas, &r en foljd av stark
decentralisering och malstyrning. Mer omfattande studier kring malstyrning och de-
centralisering skulle eventuellt kunna ge tkad forstaelse for chefskapet. Fragor som
skulle kunna behandlas 4r manga, exempelvis skulle savél statens intentioner som for-
valtningars genomférande kunna undersokas. Mest intressant for en fortsdtining pa
studien ar dock malstyrningens effekter pé individers beteenden, exempelvis i form av
forandring i roller och uppgifter. Det kan dven séttas i relation till huvudmannens for-
vantningar pa malstyrningens effekter, férslagsvis genom att fordndringar i befogen-
hets- och ansvarsstruktur undersoks, bade med avseende pa vad som uppkommer och
vad som é&r tankt att uppkomma.

Fragor kring malstyrning kan utvecklas och besvaras pa ett flertal sétt. Ett ar att sa-
véal malstyrningens som decentraliseringens syften, effekter och problem utforskas,
béde i litteraturen och empiriskt. Ett annat sétt dr att koppla exempelvis organisations-
teorier till fragorna om maélstyrning och decentralisering. Exempelvis skulle teorier om
organiska och mekaniska organisationer kunna appliceras pd skolchefers upp-
fattningar om chefskapet i samband med malstyrning och decentralisering. Lidstrom
och Hudson (1995) skriver att skolsektorn héller pa att férvandlas fran mekanisk till
organisk organisationsmodell: '

“Fortfarande kvarstar mycket av det hierarkiska ténkande, som praglar
den mekaniska organisationsmodellen: tydlig arbetsférdelning mellan
olika nivéer, en betoning av ledarskapets betydelse och de lagre nivdernas
underordning av en hogre. Men det som dominerar dr dnda det som for-
knippas med den organiska modellen: Decentraliserat ansvar, en pataglig
omvirldsorientering, stravan efter flexibilitet och anpassning, mindre for-
malisering.”

(Lidstrém och Hudson, 1995, sidan 89)

Sannolikt kan skolchefernas arbete samt deras berittelser om funktion i organisationen
battre forstas och beskrivas om dylika teorier appliceras pa studiens resultat.

Teorierna om organisk och mekanisk organisationsmodell skulle dven kunna
appliceras pa skolchefernas beréttelser om utrymme och styrning. I studien fram-
kommer tva olika slags styrning, vilka har skilda syften och uttryck. Uppdelningen i
speciell och generell styrning, vilken méjliggor en diskussion om skolchefernas ut-
rymme att paverka och styra férvaltningen, kan saledes kombineras och utvecklas med
hjalp av teorier om organiska och mekaniska organisationer. Speciell styrning, som an-
vinds i storre utstrdckning &n generell sddan, implicerar paverkan inom organi-
sationen snarare &n hierarkiskt baserad styrning. Kopplas Lidstrém och Hudsons
hypoteser om skolsektorns férdndring fran mekanisk till organisk organisationsmodell
till styrsétten, kan speciell styrning forvintas erhalla ytterligare utrymme, eftersom
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den méjliggor ett mer icke-hierarkiskt férhallande mellan skolchef och underordnad.
Generell styrning dédremot, torde emellertid vara mindre legitim inom den organiska
modellen. En utveckling av studien skulle, enligt resonemanget, darfér kunna inne-
halla och utgd ifrén teorier om organisk kontra mekanisk organisationsmodell samt
chefers styrning och utrymme inom de bada. Forfattarnas resonemang star &ven i sam-
klang med skolchefernas uppfattningar om omfattande férdndringar i omgivningen
och i den egna forvaltningens forutsittningar.

Det ar dock inte endast teorier om mekanisk och organisk organisationsmodell som
skulle kunna tjana som bas for beskrivning och analys av skolchefernas arbete. Ett
annat exempel pa en teori som kan ha goda mdjligheter att utveckla studien &r institu-
tionell sddan, s& som den tolkas av Sjostrand (1993). Han menar att interaktion mellan
ménniskor, pa grund av olika behov, d&r nédvéndig. Formen f6r interaktion kan an-
tingen vara hierarki- eller nédtverksbaserad, eller méjligen en blandning av de béda.
Inom hierarkiformen &r péaverkan mellan individerna asymmetrisk sa till vida att
nagon eller ndgra i storre utstrackning utévar paverkan pa nidgon annan, medan {6r-
hallandet 4r symmetriskt inom nétverket. Kombineras formerna for interaktion med
speciell och generell styrning kan den senare kopplas till hierarkisk, asymmetrisk péa-
verkan, medan speciell styrning mer poangterar natverk och lika paverkan mellan de
ingdende individerna i interaktionen. Utvecklas studien med institutionella teorier kan
de mojliggbra okad forstdelse for skolchefernas styrning, samt kanske dven Gvrigt
innehall i chefskapet.

Diskussionerna om skolchefernas olika slags styrning och hur dessa bor forstas
reser en fraga, ndmligen skillnaden mellan styrning, ledning och péaverkan, samt dven
kontroll, vilken behandlas tidigare i studien. Styrning och kontroll kan uppfattas i
hégre grad vara kopplade till hierarki och mekanisk organisationsmodell, medan de
tva andra begreppen mer kan hinféras till organisk samt nétverk. I studien definieras
och jamfors inte styrning, kontroll och ledning pa ett djupare plan, och paverkan ingar
ej heller. I Milsta (1994) papekas att ett av begreppen, styrning, kan definieras pa en
maéangd olika satt, varfor ordets innebdrd kan variera kraftigt:

“Styrning kan saledes definieras mycket snévt exempelvis som en fraga
om makt, eller med andra ord som beslutsfattarens styrning av tillim-
paren. Men styrning kan ocksa definieras mycket brett och i princip inne-
fatta allt, badde avsiktlig och oavsiktlig paverkan mellan ménniskor i en

organisation.”
(Milsta, 1994, sidan 30)

Dessutom kan styrning besta i ett antal dimensioner, exempelvis kan forskaren avgora
huruvida péverkan maéste vara medveten for att klassificeras som styrning, eller om
den maste vara aktiv. Inom forskning av skolsektorn som utférs i &mnet pedagogik
soker man ocksd utréna hur styrningsbegreppet bor definieras. Exempelvis menar
Berg (1994) att en atskillnad mellan styrning av och inom skolan bér goras. Han
kopplar distinktionen till tvd andra termer, ndmligen legalitet och legitimitet. Ett annat
inldgg i debatten om hur styrning och ledning bor definieras utgors av citatet nedan.

“Styrning ar den aktivitet som utdvas av organisationens politiska niva
och ledning &r den aktivitet som utdvas av organisationens professionella
niva”.

(Stdlhammar, 1991, sidan 23)

Styrning och ledning, samt dven dértill kopplade begrepp sasom kontroll och pa-

verkan, kan troligtvis definieras pd en méngd olika sitt. En fortsidtining pa studien
skulle ddrmed kunna gagnas av att begreppen definieras och specificeras, samt
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utvecklas genom att definitionerna blir s& relevanta som mdjligt for skolchefernas
styrning.

For att styra forvaltningen anvinder skolcheferna ett antal tillvigagangssatt. Atta
sadana diskuteras i studien, varav sju av dem kan relateras till delaktighetsstrategier
for styrning, exempelvis overtalning, delgivning och exemplifiering. Endast ett till-
vagagangssitt - hot - innebér att makt-tvangsstrategin anvands. Troligtvis finns fler
tillvagagangssatt som skolchefer anvander dn de som framkommer i studien, varfér en
mer omfattande undersékning kan vara motiverad i syfte att finna fler. Dessutom kan
tillvigagangssitten utvecklas med avseende pa innehdll, genom att de relateras till
mer omfattande litteratur och empiri, vilket kan ge férdjupad innebérd och utokad for-
staelse for hur skolchefer styr. Ytterligare en méjlighet dr att skolchefers tillvigagangs-
satt jamfors med andra yrkesgruppers, exempelvis chefer inom andra kommunala f6r-
valtningar.

Bade fordndringar i omgivningen och férhéllanden inom organisationen paverkar
skolchefernas mojligheter att styra. Exempelvis papekas att reformerna vad géller
statens styrning av skolsektorn samt den ekonomiska situationen lett till att pre-
misserna for styrning blivit annorlunda mot tidigare. Foljderna &r bade positiva och
negativa. En faktor som upplevs som central for villkoren fér styrning &r tydlighet
gentemot de underordnade, trots att speciell styrning, som &r ett timligen otydligt
styrsétt, anvinds i sd stor utstrdckning. Ytterligare faktorer som &ar av betydelse ar
egenskaper hos skolchefen, sasom att vara konsekvent, lyhérd och ha feeling. Vad be-
greppen i detalj har for innebdrd utreds inte i foreliggande studie, varfor de, till-
sammans med andra faktorer som paverkar skolchefernas méjligheter att styra, kan ut-
forskas ndrmare. Det innebar att en fortsdttning pa studien kan utgoras for det forsta
av faktorer som &r viktiga for att styrningen skall kunna fullgoras, exempelvis genom
att skolchefers uppfattningar ndrmare kartldggs, samt att deras underordnade till-
fragas om vilka faktorer som ar viktiga. Dessutom kan fér det andra de faktorer som
redan framtagits ndrmare definieras genom en mer extensiv empirisk undersckning,
liksom koppling till litteratur p4d omradet.

Skolcheferna &r inte bara utsatta for omvandling utifrdn, utan ar sjdlva en drivkraft
for fordndring och utveckling. De podngterar kraftigt rollkategorier med uppgifter
vilka innebér att de skall tillse att sidan kommer till stind, bland annat genom att
olika projekt startas och genomdrivs. Fordndring ar siledes en central del i skol-
chefernas vardag, varfor en fortsatt studie kraver 6kat fokus pa teorier om foréndring.
Genomgangen av uppgifter och rollkategorier visar dock att inte bara utvecklings- och
forandringsuppgifter dr betydelsefulla, utan dven 6vriga som diskuteras i studien,
exempelvis att organisera och samordna, bearbeta information samt representera. Det
finns ocksa uppgifter vilka inte poédngteras i storre omfattning, ndmligen att fatta
beslut samt kontrollera och styra. Rollbegreppet i sig sjilv skulle kunna utvecklas och
fordjupas i en fortsatining pa forskningsprocessen, liksom dess empiriska innehall vad
giller skolchefer. Exempelvis skulle skolchefernas betoning i olika situationer pa
skilda roller kunna studeras. Frdgor som skulle kunna behandlas &r:

- Hur kan skolchefers roller beskrivas?

- Hur uppfattas rollerna exempelvis av underordnade?

- Vem eller vilka personer &r viktiga for skolcheferna i deras val av roller och hur dessa
tolkas?

- Vilka roller betonas av skilda skolchefer?

- Vad beror skillnader i tolkningar och val av roll pa?

Studien kan vidareutvecklas pad en mingd sdtt, varav hiar nimns néagra forslag.
Meningen &r emellertid inte att alla sdtten skall vara foremal for studium samtidigt,
utan att ett eller ett fatal véljs.
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Sammanfattning

I studien fokuseras skolchefer som ett exempel pa férvaltningschefer, vilka kan
uppfattas som en yrkeskategori i kldm mellan olika fordringar och férvantningar.
Studien tar sin utgangspunkt i férandrade forutsattningar for den offentliga sektorn i
allménhet, och den kommunala i synnerhet. Reformerna har varit bade omfattande
och ménga, och de ekonomiska villkoren for att genomféra dem har véxlat. Trots
variationer i kontext och krav skall de kommunala cheferna fullgéra chefskapet. Syftet
med studien &r att beskriva och utveckla en férstéelse for wvad skolchefer gor, i
synnerhet hur de styr sin forvaltning.

For att uppfylla syftet intervjuas tolv skolchefer, men pa grund av den anvidnda
teknikens nackdelar kompletteras den dven med att skolchefernas fér dagbok Gver tvé
veckor. Aven en deltagande observation under en vecka utfors. Teknikerna motiveras
saval utifrdn studiens syfte som metodsynsatt.

Syftet behandlas utifrdn bade litteratur och empiri. Litteraturen som tas upp i
studien diskuterar for det forsta chefskapets innehall, exempelvis genom begreppen
leda och ta ansvar. Aven studier som inriktas pa chefers tidsanvandning, roller samt
deras arbetsprofiler och kontakinit berérs. For det andra utvecklas en referensram for
skolchefers styrning, genom att bland annat inrikining och form diskuteras.

De empiriska resultaten visar bland annat att skolchefernas arbeten och veckor kan
vara mycket disparata. Deras kontakindt dr omfattande och i huvudsak bestéende av
interna underordnande. Andra resultat &r att skolcheferna endast i ringa utstrackning
pratar om beslutsfattande samt kontrollera och styra. Studien diskuterar vad det kan
bero pa bland annat genom att utveckla begreppen speciell och generell styrning.

Aven skolchefernas tillvigagéngssitt for styrning utreds samt villkor i
omgivningen som péverkar deras mojligheter att styra forvaltningen. Avslutningsvis
behandlas studiens slutsatser med avseende pa hur de kan utvecklas i en fortsatt
forskningsprocess.
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