Masteruppsats i offentlig forvaltning VT 2014
Forvaltningshogskolan, Goteborgs universitet
Rasmus Hunt

Handledare: Rolf Solli

Examinator: Patrik Zapata

Medarbetarskap i forskolan

Betydelsen av en fysiskt narvarande chef



Sammanfattning

Genom en okad decentralisering har offentliga organisationer ofta utvecklats till att bli mer
chefsglesa samtidigt som medarbetarna fatt ett okat ansvar for verksamheten och den egna
arbetssituationen. Denna uppsats fokuserar pd den kommunala forskolan, som ar ett exempel pa en
sadan organisation. Syftet &r att ta reda pa hur chefers fysiska ndrvaro paverkar medarbetarskapet.
For att ta reda pa detta genomfors en studie av synen pa medarbetarskapet bland personal som
arbetar avstandsmdssigt ndra respektive langt ifran sin ndrmsta chef. Uppsatsens empiriska
undersokning bestdr av intervjuer med medarbetare och chefer pa de kommunala férskolorna i en
medelstor svensk kommun. Den teoretiska referensram har sin utgangspunkt i litteratur om

medarbetarskap, distansledarskap och kontrollspann.

Resultatet fran uppsatsen empiriska studie visar att de undersokta forskoleenheterna i
undersokningen generellt sdtt har ett vdlfungerande medarbetarskap. Paradoxalt nog upplevs de
chefer som befinner sig avstandsmaéssigt langt ifran medarbetarna som narmare dn de chefer som
befinner sig ndra medarbetarna. Anledningen till detta tycks vara att de chefer som &r néra
medarbetarna dven arbetar som rektor fér en skola. Detta innebéar att deras kontrollspann dr mer
omfattande &n for ovriga chefer. Det psykosociala avstdndet kan med andra ord sdgas ha storre
betydelse for medarbetarskapet &n det fysiska. Dessutom tycks medarbetarna som har sin chef nédra

sig ha en mer negativ uppfattning om chefens kompetens.

Nyckelord: forskolan, medarbetarskap, ledarskap, distansledarskap, kontrollspann, fysiskt

avstand, psykosocialt avstand
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1. Inledning

Inledningsvis beskrivs nagra forandringar av ledarskapet inom offentlig verksamhet.

1.1 Ledarskapets forandrade forutsattningar

Forutsdttningarna for chefs- och ledarskapet inom offentliga organisationer forefaller fordndras
kontinuerligt. Organisationer som varit traditionellt hierarkiskt uppbyggda med styrande
mellanchefer och féljande medarbetare har ofta overgatt till att bygga pa strukturerade natverk,
decentralisering, visioner och sjdlvstyrande grupper. Detta har inneburit att organisationerna blivit
mer platta och chefsglesa samtidigt som arbetsgrupperna blivit stérre. Férandringarna har resulterat
i en individualisering av arbetsmarknaden dar medarbetarna fatt ett 6kat ansvar for verksamheten
och den egna arbetssituationen. (Héllstén & Tengblad 2011:9; Andersson-Felé 2008; Carlstrom
2009; Riddersporre & Sjovik 2011; Simonsson 2002).

Ett exempel pd en offentlig verksamhet som genomgatt dessa fordndringar dr den kommunala
forskolan. Sedan 1990-talet har forskolan genomgatt en storre statlig reglering med en mer
utpraglad statlig malstyrning av verksamheten som fo6ljd. Ansvar for t.ex. budgetfragor har ofta d&ven
decentraliserats fran kommunernas foérvaltningar till de olika forskoleenheterna, med motiveringen
att detta skulle leda till 6kad lokal kontroll samt 6kad effektivitet. (Westerberg 1992:161) Trots att
det &r en frivillig verksamhet, rdknas férskolan numera som en del av skolan och de styrs av samma
lag. Over tid kan férskolan allt mer sdgas ha 6vergdtt till att bli ett utbildningspolitiskt projekt i
likhet med skolan, fran att tidigare ha varit ett renodlat socialt omsorgsprojekt. Forutom att erbjuda
en social omsorg for barn vars fordldrar arbetar, ska férskolan idag vara en plats dér barnens larande
och utveckling tillgodoses och idén om det kompetenta barnet podngteras. (Reis 2011) I Skollagen
fastslas t.ex. att utbildningen i férskolan ska syfta till att barn ska inhdmta och utveckla kunskaper
och virden. Den ska framja alla barns utveckling och ldrande samt en livslang lust att lara.
(Skolverket 2010) Pa engelska brukar den svenska forskolemodellen, med sin kombination av
omsorg och utbildning bendmnas som educare, vilket dr en sammanséttning av de engelska orden

education och care.

Under 1990-talet fordndrades dven ledarskapet inom férskolan. Forskolorna kédnnetecknades



tidigare av ett kollektivt ledarskap, dar varje forskola hade en forestandare som utvecklade
verksamheten och ldste problem tillsammans med personalen. Férdndringarna har lett till att
forskolechefen, som leder forskolornas verksamhet idag, ar starkare knuten till den kommunala
forvaltningen och mindre synlig fér medarbetaren i den dagliga verksamheten. Det ar idag vanligt
att en och samma chef leder flera férskolor. I och med 1990-talets kommunalisering av skolan har
det dven blivit vanligare med organisatorisk samverkan mellan forskola och skola. Det &r t.ex. inte
ovanligt att en skola och en eller flera foérskolor leds av samma person (Riddersporre & Sjovik
2011). T manga fall &r det tidigare forestandare inom barnomsorg och fritidsverksamhet, vars
chefsomrade utvidgades till att &ven omfatta grundskolan. (Briide Sundin 2009:33) I Skollagen som
borjade gélla 2011 regleras for forsta gangen forskolldrarens befattning och krav pa arbetsinsats.
Tidigare har det varit upp till varje kommun att pa egen hand organisera forskoleverksamheten.

(Riddersporre & Sjovik 2011)

1.2 Forskolan idag

Forskoleverksamheten &r en uppskattad och vélutnyttjad del av den offentliga vdlfdarden i Sverige.
Den kommunala forskolan bedrivs utanfér hemmet och riktar sig till barn, oftast i dldrarna 1-5. I
dagsldget gar 84 procent av alla 1-5-aringar i forskolan, vilket kan jamforas med 75 procent for tio
ar sedan och 61 procent for femton ar sedan. I aldersgruppen 3-5 ar &r ndstan 95 procent inskrivna i
forskolan. Ndstan 90 procent av dem som har sina barn i férskolan tycker att personalen gor ett bra
jobb, det vill sdga att barnen ar trygga och att pedagogiken bra. Det omrade férdldrarna &r minst
nojda med ar barngruppernas storlek som av manga anses vara for stora. (Skolverket 2013;
Skolverket 2014) T den kommunala forskoleverksamheten ingar idag dven familjedaghemmen,
vilket bestar av dagbarnvardare som bedriver barnomsorg i sina hem. Inom forskolan finns idag tva
yrkeskategorier: forskolldrare och barnskotare. Forskolldrarna har en hogskoleexamen och

barnskdtarna har gymnasiekompetens fran barn- och fritidsprogrammet.

Ledarskapet i forskolan karaktdriseras av forskolechefens mangdimensionella uppdrag som kan
jamforas med andra typer av mellanchefer inom offentlig sektor. Antalet aktorer pa olika nivaer som
vill vara med och paverka hur arbetet i forskolan bedrivs dr manga, och det ar darfor viktigt att

balansera kraven fran stat, kommun, medarbetare, barn och fordldrar. Ledningen, dvs.



forskolechefen har ett viktigt ansvar for detta arbete. Forskolechefen maste bade se till sa att
verksamheten forhaller sig till styrdokumenten och leda den pedagogiska utvecklingen mot bésta
mojliga maluppfyllelse. Detta maste ske inom de radande ekonomiska ramarna, vilka tilldelats av
huvudmannen. Det &r av stor vikt att forskolechefen besitter den juridiska och politiska kunskapen
som ror forskolans verksamhet. Detta innefattar bland annat skollagen och ldroplanen samt
malstyrning, utvdrdering och kvalitetsredovisning. I kommunala férskolor ar det dessutom i
skdarningen mellan skolférvaltningens organisation och den operativa forskoleverksamheten, som en
stor del av forskolechefens arbetsuppgifter faller ut. Detta géller inte minst fragor som ror budget
och bemanning, vilket stiller krav pa organisatorisk kunskap och administrativa fardigheter.
(Riddersporre & Sjovik 2011) I den reviderade skollagen fran 2011 har férskoleenheterna fatt ett
okat ansvar for det pedagogiska ledarskapet. Ansvaret ska numera delas mellan forskolechef,
forskolldrare och arbetslag, @&ven om chefen behaller det yttersta ansvaret for verksamheten. Detta
brukar bendmnas som ett samproducerande ledarskap, vilket innebdr att kommunikation ar ett
centralt verktyg for att skapa en gemensam forstdelse for vad som dr verksamhetens uppdrag. I detta
avseende kan forskolechefens ledarskap ses som likvérdigt med rektorns. (Malmgren 2012:111) Det
fortydligade uppdraget innebar att forskolechefen forvantas fokusera pa de overgripande fragorna
medan férskolldrarna ansvarar for det pedagogiska arbetet, vilket ger cheferna en mer administrativ
och koordinerande roll. (Malmgren 2012:119) Forandringarna av férskolechefens arbete har i stora
drag foljt motsvarande fordandringar for rektorer sedan skolans kommunalisering under 1990-talet.
Decentraliseringen och inforande av mal- och resultatstyrning inom skolan har inneburit att ansvar
forflyttats nedat i organisationen, samtidigt som rektorernas roll allt mer har blivit att vdga ihop

olika behov och énskningar. (Briide Sundin 2009:34)

1.3 Problemformulering

Dagens forskolechef har ofta som uppdrag att foresta ett flertal forskolor, vilket i en del fall d&ven
kombineras med uppgiften som rektor for en grundskola. Detta innebér att det fysiska avstandet
mellan chef och medarbetare pa forskolorna i mdanga fall blir langt. Hur detta péaverkar
medarbetarna och forskolornas verksamhet &r ett timligen outforskat omrade. Enligt Riddersporre
& Sjovik (2011) fokuseras ledarskap Overhuvudtaget inte sdrskilt mycket inom forskningen om
forskolan. Den genomférda forskningen dr inte speciellt omfattande och grundar sig dessutom i

teorier och metoder som inte mojliggor jamforelser studierna emellan. Det férekommer inte heller



nagra studier om hur medarbetarskapet ser ut i férskolan. Det dr darfor intressant att undersoka hur
organisationen paverkas av att chefen befinner sig langt ifran verksamheten samtidigt som

medarbetarna har ett stort ansvar for hur denna verksamhet bedrivs.

1.4 Syfte och fragestillning

Uppsatsens syfte dr att ta reda pa hur chefers fysiska narvaro paverkar medarbetarskapet i en
kommunal organisation. Namnda skall studeras genom att undersoka synen pa medarbetarskapet
bland personal som arbetar avstandsmadssigt ndra respektive ldngt ifran sin narmsta chef i

organisation. Omformulerat till en fraga blir konsekvensen féljande:

Vad har det for betydelse att chefen dr fysisk ndrvarande i en kommunal organisation?

2. Referensram

I denna del ges en beskrivning av de teoretiska utgangspunkter som ligger till grund for uppsatsen
och hur dess forskningsfraga ska kunna besvaras. For att ta reda pa hur chefers fysiska nédrvaro
paverkar medarbetarna har litteratur om kontrollspann, distansledarskap och medarbetarskap valts

ut.

2.1 Kontrollspann

Begreppet kontrollspann anvdnds for att beskriva det antal understdllda som en chef ansvarar for
och som inte faller under nagon annan chefs ansvarsomrade. Det har sin grund i den klassiska
industriella arbetsorganisationen och personer som industriledaren Henri Fayol. Enligt Fayol (1916)
ar chefens viktigaste uppgift att kunna utnyttja tillgéngliga resurser pa basta satt med syfte att uppna
de, for organisationen faststdllda malen. Denna uppgift, menade han kan fullgéras genom en god
administration vilket innefattar planering, organisering, styrning, samordning och kontroll. Enligt
Fayol bor gransen for ett kontrollspann pa en ldgre niva i organisationen vara femton understéllda,
medan det pa den hogsta nivan ar lampligt med fyra understédllda. Teorierna om kontrollspann

utvecklades vidare av Luther Gulick (1930) som menade att kontrollspannets bredd &dven é&r



beroende av de enskilda chefernas preferenser och férmaga samt av tre organisatoriska variabler.
Dessa variabler dr enligt Gulick funktionell mangfald, tid och stabilitet samt storlek och rum. Om
organisationen har en médngd olika funktioner dr det nédvandigt att minska kontrollspannets bredd,
eftersom den personalansvariga chefen interagerar med mdnga olika typer av individer. Om alla
underordnade inom organisationen utfér samma arbetsuppgifter menar Gulick ar det méjligt fér den

personalansvariga chefen att leda och samordna ett storre antal personer.

Kenneth J. Meier och John Bohte (2000), vars undersokningar gjorts i skolor i Texas menar att
kontrollspannens storlek kan ses som en balansgang. Medarbetarna ska kdnna sig sedda men inte
bevakade, vilket krdver en balans mellan dels 6vervakning och kontroll, dels mellan frihet och
uppmuntran till egna initiativ och eget ansvar. Meier och Bolte (2000:121) beskriver detta som ett
icke-linjart samband, vilket de illustrerar via en figur. Enligt figuren finns det i varje organisation en
ultimat bredd av kontrollspannet. Graden av maluppfyllelse okar tillsammans med spannets bredd
till en viss punkt, dér den till att bérja med stagnerar for att sedan rasa om kontrollspannet utdkas
ytterligare. Detta menar forfattarna galler for alla typer av organisationer. Organisationer som har ett
sarskilt bra ledarskap eller andra typer av férdelar kan ha stérre kontrollspann &n andra

organisationer. (Meier & Bohte 2000:119; 2000:127)

I sin avhandling frdn 2008 kopplar Lena Andersson-Felé ihop kontrollspannen med Haéllstén och
Tengblads (2002) beskrivning av medarbetarskapet, som kommer beskrivas mer ingaende senare i
denna del. Andersson-Felé menar att den ¢kade individualisering pa arbetsmarknaden, som gett
medarbetarna ett stérre ansvarstagande for den egna arbetssituationen inte lett till att behovet av
chefer minskat. Forvantningarna pa personalansvariga chefer &r snarare en kombination av ett
traditionellt och modern ledarskap. Andersson-Felé (2008:198) menar att dagens chefer férvintas
satta upp operativa mal, etablera handlingsplaner och férdela resurser, men ocksa organisera och
fordela arbetsuppgifter, styra resultat och l6sa problem. Hon menar att dessa skillnader ar en av
anledningarna till att madnga chefer uppfattar att de har allt fér manga understédllda. Hon beskriver en
god arbetsorganisation som en platt organisation dar makt och beslutsfattande &r decentraliserat och
ddr mojligheterna till ansvarstagande, delaktighet och utvecklingsmdjligheter dr goda for de
individer som arbetar dir. Denna typ av organisation kan endast skapas om chefer och medarbetare

ar overens om hur individerna kan vara med och ta ansvar for, vara delaktiga i och utvecklas i sitt



arbete inom organisationen. I det som Andersson-Felé kallar ”det goda arbetet” kan den anstéllda

utvecklas fran att enbart vara understalld till att bli en medarbetare.

Betrdffande kontrollspannens storlek menar Andersson-Felé, liksom Meier & Bohte (2000) att en
organisation bor ha tillrackligt manga chefer for att dessa ska kunna se sina understéllda, men inte
sa manga chefer att de enskilda understdlldas behov av krav och kontroll, ansvar och
utvecklingsmojligheter inte kan tillgodoses. For vard- och omsorgschefernas del menar Andersson-
Felé att deras tillgdngliga arbetstid 6verskridits vid strax under trettio anstdllda, med nuvarande

arbetsuppgifter.

2.2 Ledarskap pa distans

Antonakis och Atwaters (2002) delar in det de kallar distansledarskapet i tre dimensioner. Upplevd
psykosocial distans definieras som de upplevda skillnaderna i status, rang, auktoritet och makt som
paverkar graden av ndrhet och social kontakt som utvecklas mellan ledare och féljare inom en
organisation. Denna dimension handlar inte om nagot fysiskt avstand utan om de sociala aspekter
som en arbetsplats kan prédglas av. (Antonakis & Atwater 2002:683). Fysisk distans handlar om det
geografiska avstandet mellan ledare och féljare, d.v.s. hur langt ifran foljarna ledaren ar placerad.
Att en fysisk ledare &r fysiskt ndra innebdr nodvandigtvis inte att den uppfattas som psykosocialt
ndra, likvdl som en chef som &r placerad langt ifran f6ljarna kan uppfattas som psykosocialt néra.
Upplevd frekvens av ledare-foljare-interaktion handlar om hur mycket en ledare upplevs interagera
med foljarna. Aven om det inte handlar om négon egentlig distans paverkar det hur en ledare kan
uppfattas av féljarna. En mer regelbunden interaktion mellan ledare och foljare leder till att chefen
uppfattas som ”ndrmare”. (Antonakis & Atwater 2002:687) Utifran Antonakis och Atwaters
dimensioner av distans gar det att skilja mellan det som handlar om relationer mellan personer och
grupper och det som handlar om personers férhallningssatt. En organisation kan vara renodlad eller
ha olika former av distanstyper. En och samma organisation kan likasa arbeta pa distans medan den
i Ovrigt arbetar traditionellt. Dessa olika organisationstyper kan bendmnas som
distansorganisationer, blandorganisationer samt traditionella organisationer. Nordengren och
Olsen (2006) menar att ledarskapet blir enklare i organisationer som styrs likvadrdigt. I
blandorganisationer kan vissa foreteelser upplevas som oréttvisa, vilka kan orsaka oforstaelse for att

saker kan fungera annorlunda for andra.



Enligt Nordengren och Olsen (2006:68) ar det sarskilt viktigt for distansledare att delegera bade
ansvar och befogenheter inom organisationen, for att distansledarskapet ska bli framgangsrikt. Detta
innebdr att ett storre ansvar laggs pa den enskilda individen an i traditionellt styrda organisationer.
Aven om distansledaren delegerar ansvar och befogenheter till medarbetare &r det fortfarande
viktigt med uppfoljning. Detta géller sarskilt for de organisationer dér en fysisk distans rader. I en
distansorganisation dr det dessutom sarskilt viktigt att ledaren bidrar till att 6ka medarbetarnas

motivation. (Nordengren & Olsen 2006)

2.3 Hur chefer utdévar chefskap
Judith Komaki (1986:261) menar att det finns sju olika kategorier av beteenden som i fallande

ordning paverkar medarbetarna att gora sitt jobb. Dessa ar
e ge aterkoppling,

e samla in information om det jobb som gjorts,

e ge instruktioner,

e Dberdtta om den egna prestationen,

e dgna sig at sociala och arbetsrelaterade fragor,

e dgna sig at ej arbetsrelaterade sociala fragor samt

e ndrvara men inte interagera vid moten.

Komaki har genomfort ett flertal studier av chefer i deras naturliga miljo. Hon har bland annat
jamfort beteendemonstret mellan hogpresterande och lagpresterande chefer. Komaki menar att de
hogpresterande ledarna dgnar sig mer at vad hon bendamner som monitorering i jamforelse med de
lagpresterade. Monitorering innebér att chefen 6vervakar och samlar information om medarbetarnas
arbetsprestationer. For de framgangsrika cheferna var ett aktivt deltagande i medarbetarnas

arbetsprocess den vanligaste formen av monitorering. (Komaki 1986)
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Simon Elvnas har forskat om hur chefen arbetsleder. I studien deltog forsta linjens chefer fran en
rad olika branscher inom kommunala, statliga, ideella och kommersiella organisationer. Né&r
cheferna i studien fick skatta hur mycket tid de dgnade at olika arbetsuppgifter uppgav de, att de i
genomsnitt dgnade 40 procent av tiden till aterkoppling till medarbetarna. Nér cheferna filmades
visade det sig dock att de enbart dgnade sig at aterkoppling mellan noll och tva procent av sin tid.
Detta géllde oavsett dlder, kon och bransch. (Brandsma 2012) Chefens funktion &r, enligt Elvnds
ofta mer social dn arbetsledande vilket han menar ofta leder till frustration fran medarbetarnas sida.
Det sociala kan leda till att moten tar langt tid, att besluten blir otydliga samt att de inte hinner med
vad de ska. Han menar att medarbetare och chefer kommer till méten med olika férvantningar och
behov. Medarbetarna vill ha aterkoppling pa det utfarda arbetet, medan chefen inte vill ldgga mer
tid till redan genomférda uppdrag utan hellre vill blicka framat. Enligt Elvnds analys av chefer
dgnade de 50 procent av tiden at det sociala, 40 procent gick at att instruera medan tio procent av

tiden gick at att berdtta om sin egen prestation. (Brandsma 2012)

Anna Cregard (1996) har studerat skolchefer och menar att deras arbete 6versiktligt kan delas in i
tva funktioner. Dessa funktioner ar dels att leda och dels att ta ansvar, varav den forstndmnda kan
vara antingen formell eller informell. Exempel pa formella ledningsfunktioner ar nar lednings- och
projektgrupper samlas samt kortare tillfilliga méten pa de understilldas arbetsplatser. Informella
moten sker i chefens vardag. Ansvarsfunktionen gar ut pa att kontakter samt samordnings- och
organiseringsuppgifter ska hanteras, vilket t.ex. sker vid arbetet med &arsbudget. Josefin Briide
Sundin (2009:41) menar att rektorns vardag till stora delar gar ut pa att interagera med ldrare, elever

och forildrar.

2.4 Medarbetarskap

Begreppet medarbetarskap handlar om hur medarbetare i en organisation hanterar relationen till sin
arbetsgivare, till 6vriga medarbetare samt till det egna arbetet. Med det egna arbetet menas
omfattningen av ansvarstagande i arbetet samt grad av ledning 6ver sig sjdlv (Hallstén & Tengblad
2002:11). Resonemang kring medarbetarskap aktualiserades i och med 1990-talets starka tilltro till
platta organisationer, med farre chefer och dar medarbetarna i relativt stora arbetsgrupper fick ckat
ansvar for verksamheten. Enligt Héllstén och Tengblad (2011:10, 2002:11) &r det relevant att skilja

pa en beskrivande definition som kan innefatta all slags medarbetarskap, oavsett hur val det
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fungerar och en normativ definition som beskriver hur vil ett fungerande medarbetarskap ser ut.
Enligt deras beskrivande definition avses medarbetarskap som ”hur medarbetarna hanterar
relationen till sin arbetsgivare och till det egna arbetet.” Det egna arbetat innefattar medarbetarnas
grad av ansvarstagande, ledning av sig sjdlv, gransdragning mellan arbete och privatliv samt hur
medarbetarna forhaller sig till den egna chefen och 6vriga medarbetare. (Hallstén och Tengblad

2011:11)

Hallstén och Tengblads normativa definition av medarbetarskap baseras pa “medarbetares formaga
att bete sig ansvarsfullt samt pa en god balans mellan rattigheter och skyldigheter”. Detta for att
skapa en organisation dér det finns drivkrafter fér medarbetarna att skapa goda arbetsprestationer,
vilket de bendmner som “det myndiga medarbetarskapet” (Hallstén & Tengblad 2011:13). Det
myndiga medarbetarskapets forutsdttningar och egenskaper konkretiseras genom en modell
bestaende av fyra begreppspar, det sd kallade medarbetarskapshjulet. De fyra begreppsparen som
ingar i hjulet &r fortroende och Oppenhet, gemenskap och samarbete, engagemang och
meningsfullhet samt ansvarstagande och initiativformaga. Varje del av dessa begreppspar har fyra

underkategorier av kriterier for hur det myndiga medarbetarskapet kan uppnas.

Fortroende och dppenhet bygger pa att

e medarbetare och chefer, liksom medarbetare emellan, har ett émsesidigt fértroende fér varandra,

e medarbetare och chefer fér en 6ppen och arlig dialog om viktiga férhallanden pa arbetsplatsen,

e meningsskiljaktigheter respekteras och medarbetare och chefer férsoker i en konstruktiv anda
finna goda l6sningar pa uppkomna problem,

e organisations/foretagsledningen dr man att uppratthalla en 6ppen dialog med de anstélla och att

efterstrava deras fortroende.

Gemenskap och samarbete bygger pa att

e medarbetare upplever tillhorighet och trivsel i en arbetsgemenskap,

e medarbetare tar sin del av arbetsbordan och hjélper varandra i en prestigelds anda,

e medarbetare kan samarbeta vél over yrkes-, avdelnings-, och funktionsgranser och vérdeséatter
varandras kompetenser och insikter,

e arbetsgivare och chefer genomfér aktiviteter for att stirka gemenskap och samarbete
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medarbetare emellan och med foretaget/organisationen.

Engagemang och meningsfullhet bygger pa att

e medarbetare upplever arbetet och arbetsuppgifterna som meningsfulla,

e medarbetare kdnner stolthet for att de tillhor foretaget eller organisationen,

e medarbetare stravar efter att utfora ett gott arbete,

e arbetsgivare och chefer tar reda pa vad enskilda medarbetare upplever som meningsfullt och

engagerande.

Ansvarstagande och initiativférmdga bygger pa att

e medarbetare har férmaga att ta ansvar for eget arbete och egna resultat,

e medarbetare besitter initiativformaga och &ar bemyndigade att ta initiativ som utvecklar
verksamheten,

e medarbetare har formaga att balansera ansvar och initiativ med fysiskt och psykiskt
vilbefinnande over tid,

e arbetsgivare och chefer tar reda pd i vilken omfattning som enskilda medarbetare vill och kan ta

ansvar och ser till att tillrackligt med befogenheter ges.
(Héllsén och Tengblad 2011:15)

Manga svenska kommuner arbetar idag aktivt med att féra in medarbetarskapet i verksamheten,
med ett uttalat syfte att bli mer attraktiva som arbetsgivare. Malet med detta brukar vara att skapa
verksamheter som i storre grad kdnnetecknas av trivsel, utveckling och effektivitet. Enligt Sveriges
kommuner och landsting, SKL, mojliggors ett gott medarbetarskap genom medarbetares
engagemang och delaktighet, individuell kompetensutveckling, medarbetarna som kulturbérare, ett
gott ledarskap, en ldrande organisation samt genom uppféljning. (SKL 2013) Ur ett
nyinstitutionalistiskt perspektiv kan det normativa medarbetarskapet ses som en idé som vl
stammer Overens med tidsandan och som fangas upp och Gversdtts av organisationer for att sa

smaningom eventuellt institutionaliseras i den egna organisationen. (Kilhammar 2011).

2.5 Medarbetarskap och ledarskap

Begreppet medarbetarskap ses ofta som ndra sammanknutet med ledarskap. Detta har bland annat
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studerats av Tengblad m.fl. (2007:22) som menar att de bada begreppen ér otillrdackliga var for sig
och maste darfor ses i relation till varandra. Det dr t.ex. vanligt att medarbetarna i en organisation
efterlyser formagor som ér direkt kopplade till ledarskap. Exempel pa sadana formagor &r en 6nskan
om att chefen klarar av att halla sig informerad om vad som héander i verksamheten, forstar sig pa
den teknik som anvédnds samt besitter ett professionellt kunnande om det arbete det ror sig om
(Tengblad m.fl. 2007:25). Chefer med for stora administrativa dtaganden far mindre tid till att vara
ute i den dagliga verksamheten och har ddrmed inte samma inblick i hur verksamheten faktiskt
fungerar. Enligt Tengblad m.fl. (2007:26) gar denna chefstyp miste om mojligheten till att genom
det spontana samtalet fa vetskap om hur medarbetarna uppfattar sin arbetssituation. Mojligheten till
att bygga upp en mer personlig relation till medarbetarna blir dessutom svarare. Sannolikheten &r
stor for att denna tendens 6kar om varje chef har manga medarbetare och om organisationens ideal
ar att medarbetarna ska arbeta utan kontinuerlig dialog med sin chef. Forfattarna menar ocksa att
avsaknaden av en ndrvarande chef ofta bidrar till, att det uppstar ett informellt ledarskap och att
chefslosa arbetsgrupper oftast saknar tillrdckligt ekonomiska och kunskapsmadssiga resurser for att
t.ex. pa egen hand skapa en god arbetsmilj6. (Tengblad m.fl. 2007:26-27) En ledare anses alltsa vara
betydelsefull for att ett positivt medarbetarskap ska utvecklas i en organisation. Oftast &dr det dock
inte sjdlva arbetsgivaren som avgor hur pass fungerande medarbetarskapet &r. Skillnaden mellan
den bést fungerande och den sdamst fungerande enheten inom en organisation kan vara mycket stor.

(Tengblad m.fl. 2007:10)

Relationen mellan medarbetarskap och ledarskap har dven studerats i en avhandling av Karin
Kilhammar (2011), i vilken ett landsting och ett statligt foéretag undersokts. I avhandlingen beskriver
medarbetarna behovet av vad Kilhammar menar dr ett coachande eller stédjande ledarskap.
Medarbetarna vill att chefen visar tillit, a lyhord och stédjer deras kompetensutveckling samt ger
dem konstruktiv kritik i arbetet. For att medarbetarna ska kunna ta ett dkat ansvar och kunna
paverka menar Kilhammar att det ocksa kréavs att chefen ger tillatelse till det, delegerar uppgifter
samt skapar forutsattningar for ansvarstagandet pa annat satt. I organisationerna som undersokts
betonas det 6msesidiga beroendet mellan ledarskap och medarbetarskap och vikten av att det rader
en samstammighet ddremellan. Kilhammar poédngterar att chefen inte far vara alltfér styrande och
auktoritdr, utan maste ge utrymme for medarbetarnas delaktighet, paverkan och sjalvstandighet
inom organisationen (Kilhammar 2011:226). Hon kallar det for ett tillitande och delegerande

ledarskap. I avhandlingen talas det ocksa om behovet av ett vdgledande ledarskap, dér ledningen
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satter ramar och anger den 6vergripande riktningen i arbetet. Medarbetarna beskriver detta som att

chefen har formaga att leda gruppen &t samma hall och se till att alla & med.

Tengblad m.fl. (2007:39) beskriver tre chefsroller pa olika nivder inom kommunal verksamhet.
Arbetsgivarrollen som delegeras fran hogre chefer, medarbetarrollen i forhallande till den hogre
chefen samt ledarrollen gentemot medarbetarna och évriga berérda inom verksamheten. De menar
att ett relationsorienterat ledarskap ar mest tillampbart i forhallande till medarbetarskap. Enligt detta
synsdtt ses ledarskapet som en gemensam process ddr formella ledare och medarbetare samverkar. I
en organisation med ett relationsorienterat ledarskap ar chefens uppdrag att kapa ett 6ppet klimat for
diskussioner, gemensamt beslutsfattande och ett delat ansvarstagande. Chefen har fortfarande den
formella beslutandemakten men dr oppen for att éverlamna beslutandemakt till gruppen under
forutséttning att viktiga aspekter av chefskapet blir tillgodosedda ndr beslut ska fattas. (Tengblad
m.fl. 2007:42) Ett bra ledarskap kan alltsa ses som betydelsefullt for att medarbetarskapet ska bli

valutvecklat.

Enligt Christer Ackerman (2007:21) &ar chefer inte 16sningen pa hur medarbetarna ska utvecklas
inom en organisation. Han menar att medarbetarna sjdlva maste ldra sig att lita pa vad de redan vet
och fortsétta undersoka det de tror pa inom organisationen. De maste ddrmed anvéanda sin frihet och
sina val pé arbetsplatsen for att utveckla sivil verksamheten som sig sjdlva. Aven om en ledare
onskar sig ett vilfungerande medarbetarskap med ansvarstagande och sjdlvgaende medarbetare, kan
ett sadant inte utvecklas om medarbetarna forvantar sig chefen som en rattvis fortroendegivande
auktoritet. Aven om chefen kan uppmuntra till att skapa delaktighet, humanism, gemenskap och ett
omsesidigt larande pa arbetsplatsen, ar det enligt Ackerman medarbetarna som avgor om det blir
verklighet eller inte. Den som stédller krav pa att chefen ska l6sa allt riskerar att slosa energi pa
sadant som ligger utanfor sig sjdlv och kan darmed glomma bort att istdllet ta saken i egna hander.
Ackerman menar att fértroende mellan chefer och medarbetare ofta uppstar genom spontana moten.
Han menar att det i borjan av en relation ar viktigt att fran medarbetarens sida fora dialog i ett visst
samforstind och undvika kommunikationsblockeringar. Det dr ocksa viktigt att gora nagot
produktivt tillsammans. Nar det géller chefens 6ppenhet menar Ackerman att medarbetarna kan
paverka genom att sjdlva vara 6ppna med t.ex. vad de vill astadkomma med arbetet samt vad som &r
bra och vad som behtver utvecklas pa arbetsplatsen. Han menar ocksa att medarbetarna kan ta

initiativ till att diskutera arbetsplatsens vérderingar, vilket ocksd kan bidra till stérre 6ppenhet. Aven
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ndr det giller motivation menar Ackerman att medarbetarna boér ta en aktiv roll inom sin
organisation. Han menar att chefen oftast lyfts fram som ett positivt exempel nér en organisation
gjort nagot bra och att medarbetare som inte handlar sjdlva istdllet blir objekt fér handling. Detta

leder inte till nagra mal och utveckling for medarbetarna. (Ackerman 2007:80)

2.7 Multiprofessionella team

Varden kédnnetecknas av att en stor del av arbetet sker i multiprofessionella team, i vilka ett flertal
olika professioner, med ldkare, sjukskoterskor, m.m., ska samverka. Dessa organisationer blir ofta
svarstyrda och problem kan uppsta nar de olika professionernas varderingar och arbetssétt ska
motas. Samarbetsformen inom teamen ar traditionellt hierarkiskt dar ldakarna star hogst i rang foljt
av underskoterskor och sjukskoterskor. (Andersson m.fl. 2013) Inom varden finns det dven nyare
typer av multiprofessionella team dér t.ex. allménldkare fran vardcentraler kan samarbeta med
kuratorer fran kommunens socialtjanst. Andersson m.fl. (2013:220) anser att det finns en stor
skillnad mellan den normativa idealbilden av multiprofessionella team och hur dessa team fungerar
i praktiken och de menar att de i sjdlva verket inte ar sarskilt multiprofessionella. De pekar bland
annat ut kupéisering, vilket innebér att teammedlemmarna framst bedriver problemlésning och
utveckling inom den egna professionen som en anledning till detta. Hotet mot den egna
professionella identiteten uppfattas som stérre dn vinsterna som ett samarbete over ”grdanserna” kan
ge, vilket aktivt bor begrdansas. En annan strategi till att motarbeta detta kan enligt Andersson m.fl.
vara en starkt organisationsidentitet didr ledare och medarbetare interagerar for att skapa
gemensamma organisationsforestdllningar. Detta menar de dock forutsitter fortroendefulla

relationer mellan teammedlemmar och mellan medarbetare och teammedlemmar.

2.6 Trivsel pa arbetsplatsen

Enligt Frederick Taylors scentific management-teorier arbetar medarbetaren enbart fér pengar och
vill déarfér behova gora sé lite som mojligt till en sa hog 16n som mojligt. I nyare forskning ses
arbetstillfredsstéllelse mer som en attityd som paverkas av individens tankar, kdnslor och beteende.
Tyngdpunkten ligger ofta pa faktorer som stressande handelser, ledare, arbetsgrupper, fysiska

instdllningar samt beldningar och straff. (Brief & Weiss 2002)
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1943 introducerade psykologen Abraham A. Maslow sin behovspyramid. Denna modell delar in
ménniskans olika behov och placerar dem pa en skala i form av en pyramid. Pyramidens bas utgors
av de mest grundldggande behoven som sémn och mat. De Oversta stegen bestar av tillhorighets-
och statusbehov medan mellanskiktet utgérs av behov av mer social karaktdr som familj, vdnner
och relationer. (Maslow 1987) Medarbetarnas 6nskan om vélbefinnande och arbetstillfredsstéllelse i
dagens Sverige kan enligt denna teori sdgas hora hemma pa det 6versta steget. 1959 utvecklades
Maslows teorier av psykologen Frederick Herzberg som lanserade den sa kallade tvafaktorsteorin.
(Herzberg mfl. 1959) Denna teori skiljer pa motivationsfaktorer och hygienfaktorer. Klassiska
arbetsrelaterade faktorer som arbetsledning, 16n, fysisk miljo och personalpolitik rdknar Herzberg
som hygienfaktorer. Dessa faktorer, menar han reducerar medarbetarnas missndje utan att for den
delen bidra till att skapa tillfredsstéllelse och motivation. Till motivationsfaktorerna rdaknar han
bland annat erkdnnande, utvecklingsmojligheter och ansvar, vilket bidrar till att skapa
tillfredsstéllelse och motivation, men som inte reducerar missndje. John G. Nicholls (1984) talar om
motivationsklimat, vilket han menar kan vara antingen uppgiftsorienterat eller resultatorienterat. Ett
uppgiftsorienterat motivationsklimat fokuserar pa individens utveckling och anstrangning medan ett

resultatinriktat fokuserar pa sociala jamforelser och tavlingssammanhang.

Annika Harenstam (2010) framhaller vikten av arbetsgemenskapen. Hon menar att sociala
relationer dr nodvandiga for att ménniskor ska forsta sin omvérld. Manga medarbetare uppfattar den
sociala gemenskapen som den starkaste drivkraften for sitt arbete. I sina kontakter med chefer,
kollegor och kunder far medarbetarna bekriftelse och uppskattning nar de gor nagot bra. De kan
aven fa kritik nar de gor nagot som uppfattas som mindre bra. Harenstam menar att den sociala
gemenskapen blir sarskilt viktig nar arbetslivet genomgar forandringar, eftersom det leder till att

medarbetarna, pa ett konstruktivt satt far en storre mojligheter att mota utmaningar i arbetslivet.

2.7 Samarbete

Organisationer som dr allt mer uppbyggda av strukturerade natverk, decentralisering, visioner och
sjalvstyrande grupper, menar Charlotte Simonsson (2002) kraver en annan syn pa kommunikationen
mellan medarbetare och chefer. Enligt Simonsson (2002:232) uttrycker medarbetarna ofta onskemal
om att fa arbetsrelaterad information direkt fran chefen. Detta menar hon har sin grund i att

personlig kommunikation innebdr en storre mojlighet att skapa forstaelse for mangtydighet,
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komplex information &n exempelvis datormedierad kommunikation. Det som foresprakas kan dock
ofta beskrivas som mer tolkad och forddlad information &n som saklig neutral information. Hon
menar att ledaren i en modern organisation har en viktig uppgift i att paverka de anstélldas idéer,

forstdllningar och varderingar. Detta maste ske i dialog med medarbetarna.

Enligt Hikan Sandberg (2011) har samarbetet mellan medarbetarna stor inverkan pa hur trivseln
upplevs pa arbetsplatsen. Ett vdl fungerande samarbete, menar han ger energi och &r berikande for
medarbetarna. Ett daligt samarbete kan ddaremot leda till att medarbetarna drabbas av trétthet,
hagloshet och utmattning. Att arbeta i team kan vara pafrestande. Orsaken till att ett samarbete
fungerar daligt kan vara otydliga arbetsuppgifter, oklarhet om syfte och mal med uppdraget, vilken
typ av moten man ska ha och hur arbetet ska utféras. Dessa faktorer kan leda till spanningar och
splittring inom gruppen. Sandberg menar att chefen har en viktig roll fér hur samarbetet ska
fungera, genom att se till att malen &r tydliga och att ge feedback. Franvarande chefer eller en diffus
ledning som ger dalig feedback kan enligt Sandberg 6ppna for att starka individer tar 6ver och

driver sina sdrintressen inom gruppen.

2.8 Glidning
Michael J. Withey och William H. Cooper (1989) beskriver fyra sitt som missndjda medarbetare i

en organisation kan reagera pa. Dessa dr exit, voice, loyalty, och neglect, vilket innebéar att de
antingen lamnar organisationen, talar ut om de upplevda problemen, visar lojalitet eller genom
neglekta. Neglekt innebdr att medarbetarens produktivitet minskar och att medarbetaren inte
fullfoljer sina arbetsuppgifter fullt ut. Detta kan leda till att medarbetarna far ett lagre kvalitetstank,
en hogre sjukfranvaro och kronisk lathet. (Hagedoorn m.fl. 1999:310) Neglekt kan ses som en mer
destruktiv reaktion dn att t.ex. lamna organisationen. Liljegren m.fl. (2007:175) menar att negelkt ar
vanligare bland dldre medarbetare, eftersom dessa har svarare att hitta ett nytt jobb om de istéllet

skulle vdlja att lamna arbetsplatsen.

Negelkt kan dven anvdndas for att beskriva missndjda chefer. Eric Carlstrom (2009) beskriver, det
han kallar for glidningen bland mellanchefer inom varden. Eftersom medarbetarnas oOkade

sjalvstandighet innebér att de numera hamtar information fran personliga nétverk och elektroniska
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verktyg som gjorts tillgangliga for dem, dar mellanchefen inte lika positionerad i mitten som tidigare.
(Carlstrom 2009:153) Eftersom verksamheten inom varden idag mestadels bedrivs i team har varje
team ofta en intern ledare som coachar medarbetarna, vilket traditionellt ses som vardchefens
uppgift. De olika teamens sammanséttning kan ibland dven rora sig utanfor den egna verksamheten.
Teamen har inte heller alltid tid att forankra eller invanta beslut fran vardchefen, vilket forsvagar
chefens stéllning. Carlstrom menar att detta kan leda till sa kallad glidning. Véardchefen kan glida
uppadt, glida nedadt, eller glida ut. Att chefen glider uppat innebér att den narmar sig ledningen och
den operativa verksamheten. Pa detta satt ges vardchefen en majlighet att i stérre grad ta del av
information samt paverka verksamhetens och den egna utvecklingen. Om chefen glider nedat,
narmar den sig medarbetarna. Detta kan innebéra att den blir starkt lojal med vardtagarna och
mindre horsam for ledningens krav pa besparingar etc. Glida ut, vilket &r detsamma som neglekt,
innebér att vardchefen hamnar vid sidan av i organisationen, frivilligt eller patvingat. Resultaten av
detta kan bli att medarbetarna far storre befogenheter att sjdlva leda verksamheten. (Carlstrom

2009:168)

2.9 Analysverktyg
Resultaten fran den empiriska undersokningen analyseras med hjdlp av litteraturen fran
referensramen. Det hela kategoriseras utifran de fyra begreppsparen fran Hallsén och Tengblads

medarbetarskapshjul, vilka tidigare beskrivits mer ingaende. (Hélstén & Tengblad 2011:15)

3. Metod

I uppsatsen undersoks faktorer som fortroende, gemenskap, engagemang och ansvarstagande, vilket
ar svart att mata kvalitativt i siffror. Den genomférda studien bygger darfor pa en kvalitativ strategi,
vilket innebadr att tyngdpunkten vid insamling och analys av data ligger pa ord snarare &n
kvantifiering. (Bryman 2011:340) Uppsatsen kommer i och med sin kvalitativa utgangspunkt inte
kunna uttala sig generellt om medarbetarskapet i den svenska kommunala férskolan i statistisk
mening. Resultaten kommer dock dndd kunna vara relevant for den fortsatta teoriutvecklingen.
Uppsatsens ansats dr bade deduktiv och induktiv. Deduktiv, eftersom existerande teorier testats mot
ett empiriskt material i syfte att prova dess giltighet och induktiv, eftersom nya teorier kan

formuleras utifran resultaten fran den empiriska undersékningen. (Bryman 2011:341)
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Uppsatsens empiriska undersokning bestar av en kvalitativ intervjustudie med forskolldrare och
barnskotare samt chefer pa forskolorna i en medelstor svensk kommun. Urvalet har gjorts
malinriktat, dvs. genom kontakter med personer utifran vad forskningsfragan forskriver. (Bryman
2011:350) Intervjuerna har dérefter genomférts pa forskolor, forskolechefernas kontor samt i vissa
fall via telefon. Intervjustudien har genomfoérts med sju forskoleldrare och tva barnskotare pa fem
olika foérskoleenheter i den aktuella kommunen. For att respondenterna ska kunna uttrycka sig arligt
utan att behova fundera pa mojliga konsekvenser &r samtliga personer i undersokning
anonymiserade. Eftersom det d&r medarbetarnas uppfattningar och erfarenheter som &r relevanta for
undersokningen, ligger fokus pa deras personliga berdttelser. Intervjuerna har ddarmed genomforts

semi-strukturellt, med fasta 6ppna fragor. (Bryman 2011:413ff)

Av de forskollédrare och barnskotare som intervjuats har tre en chef som ér placerad i det omrade dér
de jobbar. Samtliga av dessa chefer arbetar dven som rektor for en grundskola. Sex av de
intervjuade fran personalen har en chef som ar placerad i en annan del av kommunen. Intervjuer har
dven genomforts med tre forskolechefer i den aktuella kommunen. Datamaterialet har sedan
transkriberats, vilket resulterade i totalt 21 sidor text. De chefer som sitter ndra medarbetarna
kommer i denna uppsats bendmnas som nédrachefer, medan de chefer som sitter langt ifran
medarbetarna kommer bendmnas som distanschefer. Eftersom flertalet av de intervjuade cheferna &r
stationerade pa en av de forskolor de ar ansvariga for kan en och samma person bendmnas saval
ndrachef som distanschef beroende pa situation. Forskolechefen har som uppgift att leda och
samordna det pedagogiska arbetet vid en forskola. Déarutover tillkommer ansvar for det
systematiska  kvalitetsarbetet, formerna for barns inflytande, fordldramedverkan samt
kompetensutveckling  for  personalen. (Skolinspektionen 2013:3) Forskolechefen  har
ledningsansvaret for en forskoleenhet. En forskoleenhet utgors i regel av den verksamhet som
bedrivs i en forskolebyggnad. En enhet kan dven omfatta flera byggnader om de pa ett naturligt satt
hor ihop eller om det finns ett geografiskt samband mellan dem. (Skolinspektionen 2013:6)
Kommunen har stor frihet 6ver hur verksamheten ska organiseras. Forskolechefen kan enligt lag
overlata ratten att fatta beslut och utféra vissa ledningsuppgifter till andra inom organisationen.
Detta kan vara en anstdlld eller en av huvudmannen utsedd uppdragstagare. Forskolechefen har

dock alltid det yttersta ansvaret for verksamheten. (Skolinspektionen 2013:5)
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Figur 1 visar en forteckning over de intervjuade forskolldrarna

intervjuades var chef 1, chef 2 och chef 5.

och barnskodtarna. De chefer som

4. Resultat

Person Forskola Distans/nira |Chef

Forskolldarare 1 |A Distans Chef 1
Forskollarare 2 |A Distans Chef 1
Barnskotare 1 B Distans Chef 1
Forskollarare 3 |C Distans Chef 2
Forskollarare 4 |D Néra Chef 3
Barnskatare 2 D Néra Chef 3
Forskollarare 5 |E Distans Chef 4
Forskolldrare 6 | F Néra Chef 5
Forskollarare 7 |F Néra Chef 5

Figur 1

I denna del presenteras intervjustudiens resultat med hjdlp av analysverktygets fyra kategorier.

4.1 Forskollarare och barnskotare

Fortroende och dppenhet

Samtliga intervjuade forskolldrare och barnskodtare sdger sig ha fortroende for sin chef. En av

forskolldrarna som har ndrachef och som dven é&r arbetslagsledare sdger sig dock sakna fortroende

for chefens kompetens och kunskaper om verksamheten, men menar att de énda har en bra dialog.

De forskolldrare och barnskétare vars chef leder pa distans berdttar att cheferna bescker deras

forskolor en formiddag i veckan. I 6vrigt sker kontakten via telefon, e-post eller sms. Medarbetarna

som leds pa distans dr mestadels n6jda med hur dialogen mellan chefer och medarbetare bedrivs.

” Just det hdr att [chefens namn] sitter pa kontoret hdr en [formid]dag i veckan dr
vdldigt bra - att hon finns till hands. Och sen funkar det vdldigt bra om vi har andra
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fragor under veckan, fér da kan vi alltid hora av oss till varan chef. Man kdnner aldrig
att man t.ex. skulle vara jobbig om man hor av sig till sin chef.” Forskolldrare 1

Vissa av medarbetarna berdttar om tidigare erfarenheter av chefer som &ven varit rektorer i
grundskolan. De upplever att det blivit betydligt battre med en chef som enbart har férskolor som
sitt ansvarsomrade. De forskolldrare och barnskotare vars chef i dagsldget sitter ndra medarbetarna,
men som dven ar rektor for en grundskola far sédllan besok av chefen. Kontakten sker framst via e-
post och telefon. Representanter fér medarbetarna traffar dven sina chefer pa husméten och
arbetsplatstrdffar. Mycket av kontakten sker via arbetslagsledarna som traffar chefen en gang i

veckan.

”Hon dr inte sd ndrvarande. Oftast sd dr det genom mail, genom vdran a-ledare. Hon
visar sig vdldigt sdllan ute pa golvet hdr hos oss.” Forskollarare 4

Vissa av medarbetarna sdger att de hade fordragit att chefen var mer synlig pa arbetsplatsen. Det
flesta ar dock 6verens om att dialogen mellan medarbetare och chef fungerar bra. En dem som har
en ndrachef berdttar att hon tycker dialogen &r bra, eftersom de ar vana vid att klara sig utan

regelbundna besok fran chefen.

Gemenskap och samarbete

Enligt respondenterna ar trivseln bland personalen pa forskolorna god. Flera av dem som intervjuats
talar om ett "Oppet klimat” och framhaller att personalen har litt for att prata med varandra och att
konflikter kan l6sas professionellt. Vissa menar att de d@ven kan prata med varandra om privata
problem och de stottar varandra om nagonting ar jobbigt. Nagra av medarbetarna som har chefen
ndra sig berdttar att de ibland brukar ses ocksa pa fritiden, vilket de sjdlva menar har bidragit till att
stairka personalgruppen. Pa fradgan om hur de sjdlva bidrar till att skapa gemenskap och trivsel
framhéller manga vikten av att vara glad och trevlig mot kolleger och barn. En forskolldrare som
ocksa ar arbetslagsledare pa en av forskolorna dér chefen har sin placering i omradet, framhaller

problemlésning som bidragande faktor till trivsel.
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”Jag skulle viil sdga att jag just ser mycket till helheten, vad vi kan gora tillsammans
for att underldtta om det dr problem i vardagen. Dels med franvaro av personal och s,
att jag kan se till helheten och hjdlpa och stétta, sd att man far ihop vardagen.”
Forskolldrare 6

En annan forskolldrare framhaller sin roll som nyutexaminerad som trivselspridande.

”Eftersom jag dr nyexad sd bidrar jag kanske med iver. Allting dr ju vildigt nytt for
mig, sd jag tycker allting dr spdnnande. Jag tycker det dr jdttespdnnande att ga pd
utbildningar och liksom gd pa foreldsningar och saddr. Sa det kanske jag bidrar med.”

Forskolldrare 5

Respondenterna ar 6verens om att samarbetet mellan kollegerna pa forskolorna fungerar bra. Vissa
talar om hur de hittat sina roller och att varje person gor “det de &r bra pa”. En av medarbetarna som
har chefen pa distans menar att ocksa chefen stdttar i samarbetet. En annan framhaller att
medarbetarna pa hennes forskola tycker ganska lika om saker och ting, vilket hon menar &r bra. De
medarbetare som har chefen néara sig framhaller sarskilt vikten av samarbetet mellan medarbetarna

som nodvéndigt for att verksamheten éverhuvudtaget ska fungera.

”Det dr stort samarbete. Vi hjdlps ju dt hela tiden. Vi dr ju tre pedagoger och vi dr ju 22
barn i varan barngrupp och skulle vi inte ha ndgot samarbete alls sa blir det ju att man
stdr sjdlv med 22 barn. Det anses ju som sjdlvklart att vi mdste ha samarbete.”

Forskollarare 7

Engagemang och meningsfullhet

De flesta respondenterna anser att deras arbetsuppgifter &r roliga. Sarskilt de uppgifter som handlar
om att arbeta med barnen. Manga menar dock att barngrupperna éar for stora och att

arbetsuppgifterna darfor ofta ar betungande och leder till stress.

”Sd fort det hénder ndnting som gor att det blir fordndringar, dd dr det ju tufft. Eller
om personal dr sjuka och det blir svdrt att fa in vikarier och sdddr, da dr det kdmpigt
att orka med. Sen dr det ju svdrt att hinna med alla barn nédr man har mycket
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arbetsuppgifter, med Idroplan i ryggen och sen alla mdl ddr som man vill kunna uppnd
och uppfylla, sa dr det svart nér det dr mdnga barn.” Forskolldrare 7

Nagra menar att det goda samarbetet gor att det anda fungerar bra och att de géller att lara sig att
prioritera. Vissa av forskolldrarna framhaller den pedagogiska biten som extra givande. En av

barnskotarna berédttar hur hennes arbetsuppgifter delvis forandrats pa grund av den reviderade

laroplanen.

”Det dr ju en tolkningsfrdga hur man tolkar Idroplanen, men det har ju blivit lite
annorlunda nér man tdnker sig hur det var forut. Nu har ju vi barnskétare inte
fortroendet har t.ex. utvecklingssamtal utan det dr ju forskolldrarens uppgift. Men vi
ska vara med och prata ihop dom hdr samtalen och prata om barnen. Vi ska vara
delaktiga hela tiden, men vi ska inte ha dom.” Barnskotare 2

De forskollarare som dven dr arbetslagsledare framhaéller sina uppgifter som givande. Andra
forskollarare anser dock att 6kad pappersexercis leder till att de far mindre tid 6ver for barnen. En

av barnskotarna menar att det har blivit mer att gora i jamforelse med den tid da varje forskola hade

en egen chef, som da kallades forestandare.

”Férr fanns det ju forestdndare pa husen som tog en del arbetsuppgifter som vi gér nu i
barngruppen samtidigt som vi har fatt fler barn, storre barngrupper. Sa det har blivit
stressigare, mer och fler arbetsuppgifter och i och med att barngrupperna har ékat sd
dr det klart att arbetsuppgifterna har blivit fler.” Barnskotare 1

Hon menar att detta lett till att medarbetarna numera far ta ett storre ansvar.

”Det dr klart att vi far ta storre ansvar. Chefen sitter ju inte pd huset nu for tiden utan
chefen sitter ju pad ett annat hus, sd vi léser mycket i vdrt hus sjdlva och det dr klart att
vi fdr ta storre ansvar dd. Men samtidigt sad finns ju forskolechef tillgéinglig, men kanske
inte pd det sdttet som forr. Nu dr det mer att man trdffas en eller tvd gdnger i veckan
och checkar av. Man ringer om det dr ndgot och sd. Det dr ju inte den ddr riktiga
direktkontakten, sd man kan ga och frdga om saker och ting. Da dr det klart att man tar
storre ansvar for da loser vi ju mycket sjélva.” Barnskotare 1
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Samtliga respondenter sdger att det dr ndr barnen mar bra och utvecklas som arbetet 4r som mest
givande. Vissa sager dven att det kdnns stimulerande nédr malen i ldroplanen uppnatts. En

forskolldrare berdttar om att det kan vara jobbigt vid misstanke om att nagot barn far illa.

Respondenterna anser att de har goda utvecklingsmojligheter pa arbetsplatsen. Flera berédttar om att
ledningen erbjuder dem kontinuerlig kompetensutveckling. Vissa kurser dr obligatoriska, men
darutover har de d&ven mojligheten att fa ldsa andra kurser. Forskolldrare berattar om att de gar eller
har gatt kurser i pedagogisk dokumentation, matematik, IT, estetik samt kurser med olika
pedagogiska inriktningar. En barnskotare menar dock att hon delvis dr begrdansad ndr det gdller
kompetensutvecklingen eftersom hon saknar hogskoleutbildning, vilket méanga kurser kraver.
Utover kompetensutvecklingen sdger flera av respondenterna att de utvecklas mycket i det dagliga
arbetet med barnen och en av dem framhaller &ven en organisatorisk forandring som hon menar

bidragit till mycket ny kunskap.

De flesta respondenterna anser sig i nagon man ha mojlighet att paverka verksamheten.

Mojligheten att paverka framhalls sarskilt av de forskolldrare och barnskotare som har chefen néra

sig.

”[Vi kan paverka] ganska mycket for det dr ju jag och mina kollegor pa golvet som dr
den inre organisationen. Det dr ju vi som ldgger upp verksamheten inom ramarna. Den
hdr organisationen styr vi jdttemycket 6ver. Och val av aktiviteter, beroende pa vilka
mdl vi har att strdva emot. Vad vi pd vdran avdelning och hela huset har att prioritera.
Sa jag och vi paverkar verksamheten mycket.” Forskolldrare 6

”Vildigt mycket. Man ska ju lyssna mycket pd vad barnen vill, men jag kan ju dnda
forsoka styra in barnen pd det jag tycker dr intressant och det jag ser att barnen dr
intresserade av.” Forskolldrare 4

”Det kan man gora hela tiden. Nu ska vi ha planering hdr inne och da sitter vi och
bestdmmer tillsammans och har olika tyck och tédnk och dr det svdra uppgifter eller
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svdra saker sa fdar man prata med chefen om det skulle va sa att det dr ingenting man
kan paverka spontant hér. ” Barnskotare 2

Ansvarstagande och initiativformaga

Pa fragan om ansvarsomraden inom organisation talar samtliga respondenter om sitt ansvar for
barngruppen, vilket de delar med sina tva kolleger i arbetslaget. Vissa berdttar &ven om oOvriga
ansvarsomraden som de har férutom barngruppen, vilket kan handla om bestédllningar av materiel,
pedagogisk dokumentation, tillsdtta vikarier m.m. En tidigare barnskoétare som utbildat sig till

forskolldrare beréttar att det for hennes del lett till ett utokat ansvarsomrade.

”Som forskolldrare har man ju ett lite stérre pedagogiskt ansvar dn barnskétare, dven
om man hjdlps at i hela arbetslaget for att fa en bra grupp och verksamhet for barnen.”
Forskolldrare 1

Nastan alla respondenterna kunde berdtta om hur de tagit nya egna initiativ for att utveckla
organisationen. Manga anser dock att de flesta beslut fattas gemensamt. Som exempel tar de upp
allt ifran mindre saker som att titta pa schemat pa ett annat sétt eller att forenkla blanketter, till stora
saker som att organisera om avdelningarna pa en forskola eller vara med och 6ppna upp en helt ny
forskoleverksamhet. Vissa berittar &ven om hur de tagit initiativ till att arbeta mer med specifika
saker, som sprdak och bilder eller gymnastik. En forskolldrare berdttar om hur hon i och med sin
utbildning i pedagogisk dokumentation varit med och spridit denna kunskapen vidare till 6vriga

forskolldrare i kommunen.

4.2 Chefer

Tva av forskolecheferna ar ansvariga for ett flertal forskoleenheter i kommunen, vilka de besoker
regelbundet. Den tredje forskolechefen dr dven rektor for en grundskola som ligger i anslutning till

den férskola hon &r ansvarig for.
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Fortroende och 6ppenhet

De tre forskolecheferna anser alla att de har fortroende for sina respektive medarbetare. En berattar
att hon nyligen haft l6nesamtal och att hon darigenom fatt bra aterkoppling. De andra tva framhaller
sarskilt medarbetarnas professionalitet som fortroendeskapande. En av dem menar att det dr noga att
ge information till medarbetarna och att vara érliga i det man vet, sa att de ska fa tillit till sin chef.
och kénna trygghet i sin yrkesroll. Den andre férskolechefen, som dven ér rektor fér en grundskola
och é&r placerad i samma omrade som forskolan hon ansvar for, berdttar att andelen
hogskoleutbildade forskolldrare dr ovanligt hog bland hennes medarbetare och att manga av dem

numera dven har férskolldrarlegitimation.

”Man skéter arbetet mycket bra och ibland har man frdagor om sdnt vi behéver dryfta
tillsammans, men mycket dr ju sant som jag inte alls petar i pd ndgot sdtt. Dom
handhar problem sjdlva och lyfter det till mig om det behdvs, sd jag litar fullstindigt pd
dom.” Forskolechef 5

En av cheferna, som leder pa distans menar att medarbetarna uttrycker en 6énskan om att hon ska

vara mer narvarande pa forskolan dn den nuvarande férmiddagen i veckan.

Dialogen med medarbetarna beskrivs pa olika sétt. En av cheferna beréttar om att hon forsoker ha
en ¢ppen relation till sin personal. Om hon ser nagot problem ndgonstans, t.ex. att inte ldroplanen
foljs tar hon en diskussion om det. Hon menar att hon gar ut med att hon 6nskar en 6ppen dialog
och tycker hon far bra respons fran medarbetarna. En annan chef talar om tycker att om att ha ett
néra ledarskap. Chefen som é&ven dr rektor for en grundskola berdttar om att dialogen sker genom
arbetsplats- och ledningsgruppstraffar. Hon gor dven verksamhetsbesok, vilket hon menar ger
manga tillfallen till att diskutera saker som kommer upp. Mycket av kontakten sker dven via e-post

och telefon.

Gemenskap och samarbete
Forskolecheferna jobbar mycket genom arbetslagsledarna som finns pa varje forskola. En av

cheferna berittar att hon gor regelbundna besok pa forskolorna, men att hon inte ar delaktig i den
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verksamhet som sker dar. Istdllet beskriver hon sin roll som ett bollplank och nagon som tittat pa
verksamheten utifrdn och som ska fa den att fungera, med hjélp av arbetslagsledarna. Chefen som
aven dr rektor framhaller istéllet sin roll som motesordférande for ledningsgruppen som hon &ven
gor dagordningen till. Hon har &ven en staende punkt pa forskolans arbetsplatstréffar, vilka leds av
arbetslagsledaren. Chefen menar att forskolan och skolan dven har behéllning av varandra under de
gemensamma motena samt att det sker ett bra utbyte mellan chefer och personal. Under dessa
traffar ges det mojlighet att diskutera sdrskilda héndelser, men dven en mojlighet for chefen att
vidareférmedla information fran den styrande forvaltningen. Eftersom det dr mycket personal

forekommer diskussioner i smagrupper.

En av cheferna anser att samarbetet mellan henne och medarbetarna kan handla om att sdtta upp
langsiktiga mal. Hon beréttar bland annat att hon vill att férskolorna arbetar mer med en pedagogik
som kallas Reggio Emilia. Samarbetet beskriver hon som att chefen arbetar dvergripande utifran
laroplanen och att personalen verkstéller. Chefen som dven ar rektor menar att samarbetet kan
avgoras av situationen, t.ex. om nagot problem uppstar med nagot barn kréver det andra dtgérder &n

de rutinmaéssiga.

Tva av cheferna berdttar om hur de anordnar aktiviteter for medarbetarna for att bidra till
gemenskapen mellan medarbetarna. En berdttar att de i samband med en planeringsdag veckan
innan hade étit lunch pa stadshotellet. Hon menar att det visserligen ar en enkelt grej, men samtidigt
ett sdtt for medarbetarna att kunna ha trevligt tillsammans, &ven nér det inte handlar om jobb.
Chefen som &ven ar rektor berdttade om att de, terminen innan hade genomfért en storre aktivitet i
grannkommunen och bjudit pa middag efterat. Hon menar dock att det lika gdrna att lika gérna kan
rora sig om enklare grejer som att dta pizza en kvéll pa skolan. Darutéver, menar hon att
arbetslagstrdffarna brukar vara trevliga och att det dven ar viktigt att ge feedback till personer och
avdelningar som gjort nagot bra. Detta menar hon &r svart eftersom antalet medarbetare som hon

totalt sdtt &r ansvarig for 6verskrider 70 personer.

Engagemang och meningsfullhet
De tre cheferna beskriver sina respektive férhallningssatt pa olika sétt. En av dem anser att hon ar

oppen och lyssnar in vad personalen har att sdga. Hon menar att det ar viktigt att bekréfta alla och
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att hon forsoker gora det, d&ven om det ibland &r stressigt. En annan betonar vikten av att bade hon
och medarbetarna ska veta vad uppdraget dr och jobba mot samma mal. Den tredje menar att menar

att det finns en skillnad mellan att vara chef och att vara medarbetare.

”Vi kan ju sitta och prata om vad som helst i fikarummet, men dr det sd att vi har en fest
sd dr inte jag den som ska stanna kvar Iéngst. Da ser man till att ga lite tidigare. Man
kanske slépper sig lite friare ndr inte jag dr med.” Forskolechef 5

Cheferna séger sig ta del av medarbetarnas uppfattningar om den egna arbetssituationen genom att
antingen gora verksamhetsbesok eller via medarbetarenkéter och medarbetarsamtal. En av cheferna

betonar sarskilt det forstnamnda.

”Det gor jag mycket genom att forsdka vara i verksamheten, vilket jag tycker det har
blivit for lite av. Men det dr ju mitt mdl, att vara mer i verksamheten. Sen genom
medarbetarsamtal och samtal med personer om det dr ndgot som fungerar bra eller
kanske fungerar mindre bra. Sa det ¢ir samtal och kommunikation som jag anvdnder
mig mest av.” Forskolechef 1

Chefen som é&ven &r rektor framhaller istéllet ett kvalitetssdkringssystem som de anvéander sig av
samt kommunens medarbetarenkéter. Hon tycker det ar sarskilt viktigt med medarbetarsamtalen
som halls regelbundet. Darutéver menar hon att det finns en mojlighet for forskolldrarna att

kontakta henne vid akuta problem.

Ansvarstagande och initiativf6rmaga

Cheferna talar om barnens vélbefinnande som sitt storsta ansvar. Darefter kommer personalansvaret
samt ansvaret for ekonomin och sdkerheten pa arbetsplatserna. En chef berdttar att hon far en
budget i januari som hon tillsammans med en av kommunens ekonomer férdelar pa
personalkostnader och material, som forskolorna sjdlva ansvarar for att képa in. Den ekonomiska
biten, menar hon fungerar mycket béttre sedan de nyligen fatt en ny ekonom, da den tidigare var
oerfaren. En av cheferna anser att barnens vélbefinnande och personalens arbetsmiljon gar hand i

hand.
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Cheferna delegerar ansvaret for materialpengarna till férskolorna, som &ven har mojlighet att dska
pengar till olika storre inkop. Aven vissa samtal och enklare problemlésning med férdldrar samt
vikarieanskaffning skots av forskolorna. Ansvar delegeras fran forskolechefen till arbetslagsledaren
som i sin tur kan delegera ut uppgifter till personalen pa férskolan. En av cheferna beréttar &ven om
ett kvalitetssdkringssystem som arbetslagsledarna ansvarar for och som de regelbundet
sammanstdller tillsammans med chefen, som sedan rapporterar om resultaten till férvaltningen.
Chefen som dven é&r rektor berdttar att placeringen av barn pa olika avdelningar tidigare skotts av

henne och arbetslagsledaren tillsammans. Detta menar hon dock ska centraliseras till férvaltningen.

Cheferna anser att medarbetarna tar manga initiativ for att utveckla verksamheten. Bland annat
genom att ta pa sig sarskilda ansvarsuppgifter, som till exempel IT, matematik eller ansvar for
utvecklingssamtal. En chef menar att hennes medarbetare tar nya initiativ utifran laroplanen och
aktuella forskningsron, samt arbetar mycket med att lyssna in barnens 6nskemal. Hon menar dock

att personalen ofta kédnner att de inte hinner med vad de vill pa grund av barngruppernas storlek.

En av forskolecheferna berdttar att hon tidigare arbetade som férestandare vid en forskola. Vid
denna tid hade hon framst ansvar for den pedagogiska biten samt personalansvar till viss del. Som
forestandare upplevde hon ett storre stod fran forvaltningen avseende ekonomi- och personalfragor
an vad hon far som forskolechef. Stod férekommer fortfarande, men stramare budgetar har gjort
arbetet svarare. Det har inte skett ndgra egentliga nedskédrningar, men hon menar att barngrupperna

har blivit storre utan att mer pengar skjutits till.

En annan chef upplever sin roll som rolig, eftersom forskolan dr under foérdndring. Hennes
ansvarsomrade innefattar bade barnen, personalen och ekonomin. Hon menar dock att den, av

kommunen uppsatta budgeten inte alltid stimmer 6verens med styrdokumentens krav for forskolan.

Forskolechefen som dven ar rektor menar att myndighetsutévandet & mindre inom férskolan dn i

skolan. Hon tar upp pedagogisk dokumentation som ett exempel, vilket hon medger dven finns

30



inom forskolan men att det dir &r mindre omfattande.

5. Analys

I denna del analyseras resultaten fran den empiriska undersokningen utifran referensramens

litteratur med hjdlp av det tidigare beskrivna analysverktyget.

5.1 Fértroende och dppenhet

De medarbetare och chefer som deltagit i den empiriska undersokningen sdger sig ha ett 6msesidigt
fortroende for varandra. En av medarbetarna som har en ndrachef anser dock att chefen saknar
kunskap om forskoleverksamheten. Tva av cheferna namner personalens kompetens som en
fortroendeingivande faktor. En av dem framhaller sérskilt den hoga andelen hogskoleutbildade

bland personalen samt att manga av dem darutéver innehar forskolldrarlegitimation.

De medarbetare som har en distanschef anser sig ha en bra dialog med sina respektive chefer. Dels
genom chefernas regelbundna besck pa de olika forskolorna, dels genom kontakten via telefon, e-
post och sms. Aven de medarbetare som har en nirachef séger sig ha en bra dialog med chefen. For
dem sker dock den mesta 6ga-mot-6ga-kontakten via arbetslagsledaren samt pa formella méten och

under medarbetarsamtal.

Enligt Ackerman (2007) uppstar fortroendet mellan chefer och medarbetare ofta genom spontana
moten. Cheferna som befinner sig fysiskt ndra medarbetarna bestker dock séllan den dagliga
verksamheten pa forskolorna. Anledning till detta torde vara att de &ven &r rektorer for en
grundskola och att de darfor inte har tid till detta. I likhet med distanscheferna sker dock kontakt via
e-post, telefon och sms. Att en ledare dr fysiskt ndra innebdr, enligt Antonakis och Atwaters (2002)
inte nodvéndigtvis att den uppfattas som psykosocialt ndra av medarbetarna. Samtidigt dr det
mojligt att en chef som &r placerad langt ifran féljarna upplevs som psykosocialt nara. Graden av
upplevd regelbunden interaktion menar de ocksa paverkar hur en ledare uppfattas av féljarna. Av de

medarbetare vars chef dr placerad i en annan del av kommunen é&r det ett flertal som ar uttryckligen
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nojda med chefens nédrvaro. Detta trots att chefen endast besoker respektive forskola en formiddag i
veckan. Sérskilt ndjda dr de medarbetare som tidigare haft en chef som dven varit rektor fér en
grundskola, men som numera endast dr ansvarig for forskolor. Kilhammar (2011) menar att
medarbetare ofta efterfragar chefer som visar tillit och ar lyhoérd gentemot dem. Enligt Ackerman
(2007) kan medarbetarna paverka detta genom att sjdlva vara Oppna med t.ex. vad de vill
astadkomma med arbetet samt vad som dr bra och vad som behover utvecklas pa arbetsplatsen.

Flera medarbetare berdttar om hur de brukar hora av sig till chefen om problem skulle uppsta.

5.2 Gemenskap och samarbete

Samtliga intervjuade medarbetare anser att arbetsgemenskapen pa deras respektive forskolor dr god.
De menar att det rader ett 6ppet klimat och att problem som uppstar mellan personal kan 16sas pa ett
konstruktivt sdtt. Den sociala gemenskapen ér, enligt Hérenstam (2010) ofta den starkaste
drivkraften i arbetet. Det ar i kontakt med chefer, medarbetare och kunder, eller som i det hér fallet
barnen och deras fordldrar, som medarbetarna far bekriftelse och uppskattning fér det som é&r bra
samt reaktioner pa det som behover forbéttras i verksamheten. Samtliga intervjuade chefer beréttar
dven om att de brukar ordna aktiviteter foér medarbetarna for att forbattra gemenskapen och

samarbetet, samt 0ka trivseln bland medarbetarna.

Medarbetarna dr 6verens om att samarbetet pa forskolorna fungerar bra. Vissa berdttar om hur de
olika medarbetarna har hittat sina egna roller och darmed far gora det de ar bast pd. En av de
medarbetare som har en distanschef berédttar dven att hon tycker att chefen dr med och stéttar i detta
arbete. Detta kan jamforas med det relationsorienterade ledarskapet, vilket Tengblad m.fl. (2007)
anser vara mest tilldmpbart i forhallande till medarbetarskap. Enligt detta synsétt ar ledarskap en
gemensam process dar formella ledare och medarbetare samverkar. Chefens uppdrag ér att skapa ett
oppet klimat for diskussioner, gemensamt beslutsfattande och ett delat ansvarstagande. De
medarbetare som har en ndrachef betonar sarskilt samarbetets betydelse for att verksamheten ska
fungera, d@ven &ver yrkes- och avdelningsgranser. Enligt Sandberg (2011) har samarbetet en stor
inverkan pa hur trivseln fungerar pa en arbetsplats. Ett daligt samarbete paverkar arbetsmiljon
negativt och kan leda till trotthet, hagloshet och utmattning bland medarbetarna. Samarbetsproblem

kan uppsta om det rader oklarheter om uppdragets syfte och mal. Sandberg (2011) menar att det &r
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chefens uppgift att tydliggéra dem for alla medarbetare samt ge kontinuerlig aterkoppling i det
dagliga arbetet. En franvarande chef kan leda till att starka individer tar 6ver och att ett informellt
ledarskap uppstar. Pa forskolorna skulle dessa starka individer kunna vara férskolornas olika
arbetslagsledare. Enligt Carlstroms (2009) studier fran varden kan arbete i team innebédra att
teamledaren Overtar chefens coachande roll i verksamheten, vilket innebér att chefen ”glider” ivag
fran verksamheten. En av medarbetare som har en nérachef berdttar om hur de ar vana vid att
chefen inte ar fysiskt narvarande pa forskolan, men att de klarar sig bra dnda. Detta skulle tyda pa
att ett informellt ledarskap existerar pa forskolan. Detta kan fa negativa konsekvenser da chefslosa
arbetsgrupper, enligt Tengblad m.fl. (2007) saknar ekonomiska och kunskapsmaéssiga resurser for att

sjdlva styra verksamheten.

Forskolans arbetslag, bestaende av forskolldrare och barnskotare skulle kunna jamféras med de
multiprofessionella team som &dr vanliga inom varden. Denna typ av team kan vara svarstyrda och
problem kan uppsta nér de olika professionernas varderingar och arbetssétt ska motas. (Andersson
m.fl. 2013) Skillnaden mellan forskolldrarnas och barnskotarnas uppgifter ar dock sma. I dagslaget
utfor de relativt likartade uppgifter i forskoleverksamheten. Den nya laroplanen har dock tydliggjort
att det dr forskolldrarna som har det pedagogiska ansvaret. En av de intervjuade barnskotarna

berdttar att hon till exempel inte langre far halla i utvecklingssamtalen pa sin forskola.

5.3 Engagemang och meningsfullhet

Medarbetarna pa forskolan beskriver sina arbetsuppgifter som givande och meningsfulla. Manga
anser dock att barngrupperna ar for stora, vilket gor det svarare for personalen att hinna med att
bedriva den berikande och utvecklande verksamhet som de 6nskar gora. Nagra menar dven att
dokumentation tar mycket tid som de anser kunde dgnats at barnen istdllet. En barnskétare som har
en ndrachef berdttar att arbetet blivit allt stressigare i och med fler arbetsuppgifter, fler
ansvarsomraden och storre barngrupper. Hon menar att bristen pa direktkontakt med chefen gor
arbetssituationen svarare och mindre hanterbar, vilket ofta leder till att de 16ser problem sjédlva utan

chefens inblandning.

Enligt Komaki (1986) &dgnar sig framgangsrika chefer i storre utstrackning at att samla in
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information om verksamheten &n andra. Framst sker detta genom att aktivt delta i medarbetarnas
arbetsprocess. Cheferna i undersékningen inhdmtar information om hur personalen uppfattar sin
arbetssituation ~ genom regelbundna méten, ett kommunalt kvalitetssdkringssystem,
medarbetarenkdter och medarbetarsamtal. De chefer som gor regelbundna verksamhetsbesok
inhdmtar dven information under dessa tillfdllen. Nordengren och Olsen (2006) menar att det &r
sarskilt viktigt att en chef som styr pa distans, medvetet bidrar i arbetet for att motivera sina
medarbetare. En mer regelbunden interaktion mellan chefer och medarbetare gor, enligt Antonakis

och Atwater (2002) dven att chefen uppfattas som “ndrmare”.

Chefer med allt for stor arbetsborda har, enligt Tengblad m.fl. (2007) inte samma mojlighet att,
genom spontana samtal fa vetskap om hur medarbetarna upplever sin arbetssituation. De har dven
svarare for att kunna avsitta tid till att bygga upp en mer personlig relation till medarbetarna.
Sannolikheten dr att detta ¢kar vid breda kontrollspann samt organisationsideal som sédger att
medarbetarna ska arbeta utan kontinuerlig dialog med sin chef. Naracheferna arbetar &ven som
rektorer, vilket gor deras kontrollspann breda. En av cheferna beréttar att det &r svart att ge feedback
eftersom hon har ansvar for over 70 personer. Enligt Meier och Bolte (2000) bor chefers
kontrollspann vara tillrdckligt omfattande for att medarbetarna ska kédnna sig sedda men inte
bevakade. Flera av de medarbetare som har en narachef anser att chefen ar franvarande, vilket talar

for att kontrollspannen i detta fall skulle kunna vara for breda enligt Meiers och Boltes definition.

5.4 Ansvarstagande och initiativformaga

Medarbetarna tar ett stort ansvar i organisationen. Forutom ansvaret fér forskolebarnen tillkommer
det pedagogiska ansvaret samt ansvar for bland annat inkdp, problemldsning i olika situationer,
vikarietillsattning, etc. Ansvar delegeras fran forskolechefen till férskolornas olika arbetslagsledare,
vilka i sin tur kan delegera ansvar till 6vrig forskolepersonal, vilket stimmer vél 6verens med
Skollagens riktlinjer. (Skolverket 2010) Flera av medarbetarna berdttar om sina sdrskilda
ansvarsomraden inom organisationen. Medarbetarnas ansvarstagande forutsétter, enligt Kilhammar
(2011) att chefen ger sin tillatelse till detta och delegerar uppgifter samt ocksa pa andra satt bidrar
till att skapa forutséattningar for att mojliggora detta ansvarstagande. Att chefen delegerar ansvar och

befogenheter och att ett storre ansvar ldggs pa den enskilda individen é&r, enligt Nordengren och
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Olsen (2006) sarskilt viktigt nar chefen leder pa distans. En av cheferna som var med pa den tiden
da varje forskola hade en forestandare berdttar om forskoleenheternas utokade ansvarar betraffande
ekonomi- och personalfragor. Trots att ansvar i flera fall decentraliserats har utvecklingen inom
forskoleverksamheten dven gatt i motsatt riktning. Exempel pa detta ar att kommunen tagit beslut
om att utplacering av barn till olika forskoleavdelningar ska centraliseras och hddanefter skitas av

den styrande forvaltningen.

Enligt Andersson-Felé (2008) innebdr ett Okat ansvarstagande inte att behovet av de
personalansvariga cheferna minskar. Cheferna forvdntas istdllet utféra en kombination av
traditionellt och modernt ledarskap. Detta gor de dels genom att sdtta upp operativa mal, etablera
handlingsplaner och férdela resurser, dels genom om att organisera och fordela arbetsuppgifter,
styra resultat och 16sa problem. Denna kombination innebér, enligt Andersson-Felé att cheferna ofta

anser att de har for manga understéllda.

Medarbetarna kan berdtta om olika initiativ de tagit for att utveckla verksamheten. Cheferna anser
aven att medarbetarnas initiativformaga ar god. Enligt Andersson-Felé &r en god arbetsorganisation
som en platt organisation dar makt och beslutsfattande dr decentraliserat och ddr mojligheterna till

ansvarstagande, delaktighet och utvecklingsmojligheter dr goda for de individer som arbetar dar.

6. Slutsats

Uppsatsen har sin utgangspunkt i pastaendena om att ledarskapet inom offentliga organisationer allt
mer praglas av strukturerade natverk, decentralisering, visioner och sjdlvstyrande grupper. Detta har
inneburit att medarbetarna fatt ett storre ansvar for verksamheten inom sina respektive
organisationer samtidigt som chefernas roller férdndrats. De beskrivna férdndringarna har gjort det
mer intressant att studera chefens paverkan pa medarbetarna inom offentlig verksamhet. Uppsatsen
syfte har darfor varit att ta reda pa hur chefers fysiska narvaro paverkar medarbetarskapet i en
kommunal organisation. For att ta reda pa detta har synen pa medarbetarskapet bland personal som
arbetar avstandsmadssigt ndra respektive langt ifran sin ndarmsta chef studerats. Uppsatsens empiriska

undersokning har genomforts pa de kommunala foérskolorna i en medelstor svensk kommun.
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6.1 Medarbetarskapet

Medarbetarskapet pa forskolorna i undersékningen verkar generellt sdtt stimma Gverens med de
forutsattningar och egenskaper som Hallstén och Tengblad (2011) menar kannetecknar “det
myndiga medarbetarskapet”. Ledarskapet kan dven beskrivas som en process dir cheferna arbetar
for att skapa ett oppet klimat for diskussioner, gemensamt beslutsfattande och ett delat

ansvarstagande.

Saval forskolldrare som barnskoétare talar om en god arbetsgemenskap med ett ”6ppet klimat” och
ett valfungerande samarbete personalen emellan. Arbetsuppgifterna uppfattas som givande och
meningsfulla &ven om manga anser sig begrdnsade av att barngrupperna &r for stora.
Ansvarsomraden och mal verkar vara tydliga pa forskolorna, vilket enligt Sandberg (2011) &r en
forutsattning for att samarbetet ska vara valfungerande och att medarbetarna ska trivas med sina
arbeten. Medarbetarna berdttar om sina olika arbetsuppgifter samt om sina ansvarsomraden som
delegeras fran forskolechefen till arbetslagsledaren och dérefter vidare till 6vrig personal. Bade
medarbetare och chefer berdttar om hur de standigt stravar efter att uppfylla malen i ldroplanen.
Medarbetarna har d&ven mdojlighet till fortbildning for att utvecklas kunskapsmaéssigt. Kontinuerligt
erbjuds kurser, vilka en del &r obligatoriska och andra kan sokas av eget initiativ. Medarbetarnas

uppmuntras till att soka sig till frivilliga kurser.

6.2 Avstand och det psykosociala

Skillnader mellan de medarbetare som har en ndrachef och de medarbetare som har distanschef
visar sig forst och frimst genom kontakterna med chefen. Distanscheferna verkar trots det fysiska
avstandet vara mer psykosocialt nira medarbetarna dn naracheferna. Detta kan tyckas vara en
paradox eftersom ndracheferna har sina kontor i samma omrdde som medarbetarna medan
distanscheferna leder pa distans. Det bekréftar dock Antonakis & Atwaters (2002) pastdenden om
att det fysiska avstandet inte nodvandigtvis paverkar det psykosociala samt att en mer regelbunden
interaktion mellan chefer och medarbetare gor att chefen uppfattas som ndrmare. Skillnaderna torde
i detta fall bero pa att ndracheferna har bredare kontrollspann och ddrmed mindre tid fér spontana
verksamhetsbesok dn distanscheferna. Kontakten mellan chefer och medarbetare sker vanligtvis

genom formella méten samt via e-post, telefon och sms. Distanscheferna gor darutéver regelbundna

36



besok pa de olika forskolorna och far darmed en stérre mojlighet till spontana méten med
medarbetarna. Enligt Komaki (1986) utmérker sig framgdngsrika chefer genom att de dgnar mer tid
at att samla in information om medarbetarnas arbetsprestationer dn andra, vilket vanligen sker
genom ett aktivt deltagande i medarbetarnas arbetsprocess. Aven niracheferna samlar in
information om medarbetarnas arbetsprestationer, framst genom formella méten, medarbetarsamtal
och medarbetarenkéter. Bade Tengblad m.fl (2007) och Ackerman (2007) menar att det &r spontana
bes6k mellan medarbetare och chefer som skapar forutsittningar for ett dkat fortroende mellan
medarbetare och chefer. Samtidigt menar de att cheferna far en férbattrad mojlighet att informera
sig om hur medarbetarna uppfattar sin arbetssituation. Medarbetarna talar uteslutande positivt om
verksamhetsbesoken och manga av dem berdttar om tidigare erfarenheter med icke-nirvarande
chefer, dar kontakten med chefen fungerat simre. En annan anledning till att ndracheferna inte
upplevs som lika néra, kan i det hér fallet vara att cheferna som &ven ar rektorer visar sig mer
intresserade av skolan 4n av forskolan och darfor lagger ned mer tid pa denna verksamhet. Figur 1
visar hur chefernas kontrollspann kan sdgas paverka medarbetarnas uppfattning om nérheten till sin

narmaste chef pa de studerade forskolorna i den aktuella kommunen.
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Chefen

Breda kontrollspann Smala kontrollspann

Inga regelbundna Regelbundna
verksamhetsbesdk verksamhetsbesdk

Psykosocial distans Psykosocialt nara

Figur 2

6.3 Distans och kompetens

En annan skillnad som framkommer i studien &r uppfattningen om chefernas kompetens. En
medarbetare som har en nédrachef och dessutom é&r arbetslagsledare berdttar att chefen saknar
kunskap om den verksamhet hon leder och att chefens franvaro leder till att fler problem maste
l6sas pa de respektive forskoleenheterna. Enligt Riddersporre och Sjovik (2011) ar det av stor vikt
att forskolechefen har tillrdackligt med kunskap om verksamheten. Detta innefattar saval juridiska
och politiska kunskaper om forskolans verksamhet som organisatorisk kunsakp och administrativa
fardigheter. Aven den uppfattade kompetensbristen kan bero pa att nidracheferna dessutom é&r rektor

for en grundskola och eventuellt prioriterar denna framfor forskolan.
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6.4 Informellt ledarskap

Aven om medarbetarskapet i flera avseenden &r vilutvecklat riskerar chefens franvaro att leda till
att ett informellt ledarskap uppstar. De breda kontrollspannen kan dven fa som fo6ljd att chefen
“glider” ifran verksamheten. En del ansvar dr redan decentraliserat till arbetslagsledarna, och det
forefaller vara dessa som far ta ett d&nnu storre ansvar nar chefen inte dr narvarande. Samtidigt har
kommunen beslutat att vissa ansvarsomraden som tidigare skotts av forskolechefen och
forskolepersonalen kommer centraliseras till férvaltningen, vilket delvis motsédger tesen om att allt

mer makt decentraliseras till de olika forskoleenheterna.
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