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Syfte: Syftet &r att beskriva och analysera rektors pedagogiska ledarskap utifran de
arbetsvillkor som styr den dagliga praktiken. Syftet &r &ven att undersoka rektors
mojligheter att paverka arbets- respektive utvecklingsorganisationen och att analysera
relationen mellan arbetet pa den egna forskolan och huvudmannanivans styrning och
stod.

Teori: Det teoretiska ramverket innefattar begreppen efficacy och identitet for att analysera
formagan och kompetensen i rektors pedagogiska ledarskap. Rektors ledarhandlingar
analyseras utifran strukturellt, HR, politiskt och symboliskt perspektiv samt utifran
begreppet reflexivitet. | analys av organiseringen ar nyinstitutionell teoribildning en
grund och begrepp som organisation, institution och organisering tas upp. Teorin om
olika konfigurationsmodeller utgér en grund for analys av organisationen av
forskolan.

Metod: Studien ar kvalitativ och omfattar fem semistrukturerade intervjuer av rektorer samt
verksamhetsbesok. Rektorerna arbetar i olika forskolor i samma kommun.

Resultat: Faktorer som mojliggor rektors pedagogiska ledarskap kan knytas till efficacy och

ledaridentitet. Tidsbrist utifran standigt rekryteringsarbete, personalarenden, lag
utbildningsniva hos personal utgor de storsta hindren for rektors pedagogiska
ledarskap. Faktorer som bade kan vara till hinder och erbjuda majligheter ar det
kollegiala sammanhanget som kan vara ett stdd men som inte alltid har den
kompetens som behdvs. Det handlar dven om spannvidden i utbildningsniva hos
medarbetare. Hur arbetet pa forskolan organiseras ar en faktor som paverkar, men
aven yttre faktorer som forskolans placering och handelser i samhallet paverkar hur
rektor utdvar sitt pedagogiska ledarskap.

I ledarhandlingarna syns ett tydligt strukturellt perspektiv hos rektorerna och genom
skapandet av samordningsgrupper och processgrupper syns huvudmannanivans
styrning genom begreppen arbets- respektive utvecklingsorganisation. Aven ett HR-
perspektiv framtrader i ledarhandlingarna. Det politiska perspektivet framkommer
sparsamt i rektors ledarhandlingar. Utifran ett symboliskt perspektiv modellerar rektor
goda forhallningssatt. Ett femte perspektiv framkommer i resultatet som innefattar
reflexivitet hos rektor och som innebdr att hitta alternativa handlingssatt och &r en
forutsattning for perspektivvéaxling.



| organiseringen av forskolan, utifran en arbets- och en utvecklingsorganisation,
omhandertar rektor dels det dagliga arbetet och dels utvecklingsfragorna. Arbets-
organisationen ar basen for att utvecklingsorganisationen ska fungera. Utvecklings-
organisationens syfte ar att omhanderta det prioriterade omradet i férskolans
verksamhetsplan. En stédorganisation kopplad till huvudmannanivan har identifierats
vilken bestar av flera stodfunktioner som stottar rektorer i olika fragor som ror arbets-
och utvecklingsorganisationen. Studien kommer fram till att dessa tre delar i
organiseringen kan beskrivas som verksamhetsfalt som delvis 6verlappar varandra
och att rektors mojlighet till ett hallbart pedagogiskt ledarskap ligger i ett distribuerat
ledarskap.

I en jamforelse mellan tva rektorers bada forskolor blir begreppet samproducerat
ledarskap ett sétt att forklara att ledarskapet formas pa olika sétt beroende av
kontexten pa den enskilda forskolan.



Forord

Att studera ar en spannande resa. Det gar aldrig att forutsiga vilka nya perspektiv som fangar ens
uppmarksamhet och skapar nyfikenhet. Genom utbildningen och skrivandet har jag fatt méta tankar
och idéer som utmanat mina. Att ha fatt reflektera kring olika begrepp har gett nya perspektiv som jag
har kunnat bara med mig tillbaka in mitt arbete. Det har darfor varit en forman att kunna studera
parallellt med att arbeta dven om det ocksa varit tidskravande och annat har fatt sta tillbaka. Min studie
ar nu klar och férhoppningsvis kan den vara ett bidrag till den samlade kunskapen om pedagogiskt
ledarskap, aven om jag med stor 6dmjukhet inser att det finns sa oandligt manga fler perspektiv att
upptécka inom omradet.

Jag vill tacka alla som pa olika satt har bidragit till att jag nu kan satta punkt for mitt examensarbete.

Joakim, det ar tack vare dig som jag kom igang fran forsta borjan. Utan dina fragor och langtan efter
att hitta nya perspektiv hade jag kanske inte tagit mig an utmaningen. Tack for alla intressanta samtal
och nyfikna fragor. Jag kanner mig rik att ha en sadan kollega och van.

Tack till er rektorer for att ni sa frikostigt delat med er av er tid och era tankar. | ett ar har era roster
ljudit i mina tankar och ni har hjélpt mig att battre forsta det pedagogiska ledarskapet. Utan er
medverkan hade uppsatsen inte haft nagot innehall.

Jag &r tacksam till Helene som tagit sig tid att lasa arbetet, kommit med synpunkter och stéllt kloka
fragor. Med din hjélp har jag kunnat tydliggora texten.

Till sist vill jag tacka min man Christer som talmodigt och pa olika sétt backat upp nar jag behovt tid
att vara i min bubbla for att lasa och skriva. Med ditt stod har jag nu kommit i mal.

TACK!

Ing-Marie Samuelsson
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1. Inledning

Pedagogiskt ledarskap har genom aren diskuterats i olika forum; vad det innebér och hur begreppet
ska tolkas. Eftersom det saknas en entydig definition av vad begreppet pedagogiskt ledarskap star for,
ges begreppet olika mening och innebdrd beroende av sammanhanget. Merparten av forskning om
pedagogiskt ledarskap utgar fran skolkontexten och analyser utifran forskolans kontext ar fa. Det
pekar pa ett behov av att utveckla kunskap om pedagogiskt ledarskap i férskolans kontext. I laroplan
for forskolan (Skolverket, 2018) beskrivs rektors pedagogiska ledarskap som viktigt for att forskolans
barn, medarbetare och organisation ska ledas och utvecklas. En rektors utévande av pedagogiskt
ledarskap tar en utgangspunkt i egen forstaelse och tolkning av begreppet pedagogiskt ledarskap. Det
ar darfor viktigt att narmare undersoka vilka tolkningar som gérs for att huvudmannanivan ska kunna
stodja rektorer i forskolan att utveckla ett pedagogiskt ledarskap.

Skolinspektionen (2012c) lyfter i sin granskningsrapport fram att huvudmannens stod till rektorer ges
relativt likartat trots att rektorers ansvarsomrade, erfarenheter och kompetenser skiljer sig at. |
rapporten framkommer att huvudmannen behover ge forutsattningar och stdd for rektors pedagogiska
ledarskap. Det framgar dock inte hur ett sadant stod bor eller kan utformas for att vara verkningsfullt.
Tvartom skriver Skolinspektionen att det inte finns aktuell forskning som analyserar relationen mellan
huvudmannens ansvar och rektorers forutsattningar for sitt ledarskap. En mojlig slutsats ar att en stor
del av forskning och genomlysningar har fokuserat pa enskilda nivaer i skolorganisationen. Det
pedagogiska ledarskapet har visserligen belysts utifran en analys av hela styrkedjan (SOU 2015:22)
men det behdvs mer kunskap om hur relationerna mellan och inom nivaerna fungerar.

| denna studie undersoks pedagogiskt ledarskap utifran hur det paverkar och paverkas av
organiseringen i forskolan och av distribution av pedagogiskt ledarskap. Utifran begreppet
organisering tas aven relationen mellan rektor och huvudmannanivan upp. | kommunen dar studien agt
rum finns en sammanhallen forvaltning med ansvar endast for forskolefragor. Forvaltnings-
organisationen &r relativt ny och starten av ny férvaltning innebar ett nytt tankesétt om styrning och
ledning av forskolorna. Begreppen arbetsorganisation och utvecklingsorganisation har betonats i den
nya organiseringen inom férskolan pa enhetsniva i syfte att omhanderta vardagsarbetet respektive
utvecklingsarbetet i forskolan.

Sammanfattningsvis ar det angeléaget att utveckla kunskaper dels om ledningen av férskolan och dels
om organiseringen av densamma for att forskolan battre ska lyckas med sitt uppdrag att ge barnen
goda forutsattningarna for larande och for utveckling. Foreliggande studie syftar till att skapa kunskap
om hur en rektor genom sitt pedagogiska ledarskap paverkar forskolan, och i sin tur paverkas av
forskolans kultur och organisering. Flertalet rektorer i forskolan har ansvar fér mer an en forskola
vilket gor det intressant att undersoka om det pedagogiska ledarskapet utévas lika pa forskolorna. Ett
av studiens syften &r undersoka mojligheter och hinder for hur pedagogiskt ledarskap kan organiseras
och utévas. Det kan ge kunskap till huvudmannanivans uppdrag att ge rektor forutsattningar och stod
for att utdva sitt pedagogiska ledarskap.



2. Bakgrund

| detta kapitel ges utifran statliga styrdokument och myndigheters granskningar en bakgrund till
pedagogiskt ledarskap. Det sker genom en historisk tillbakablick Gver hur synen pa det pedagogiska
ledarskapet vuxit fram i férskolan och jamférelser gors mellan att vara rektor i forskola och skola.
Darefter definieras begreppet pedagogiskt ledarskap utifran laroplan, Skolinspektionen och ett fackligt
perspektiv. Krav pa rektorsrollen och relationen mellan rektor och huvudmannanivan tas upp.

2.1 Pedagogiskt ledarskap i en historisk tillbakablick

Forskolan ingar i det livslanga larandet. Det slog davarande statsminister Goran Persson fast i sin
regeringsforklaring 1996 och samma ar dvergick ansvaret for forskolefragor till Utbildnings-
departementet. Tidigare hade barnomsorgsfragor omhéndertagits av Socialdepartementet. Forskolans
forsta laroplan kom 1998 och tidigare pedagogiska program for barnomsorgen 6vergavs. | den forsta
laroplanen 1998 finns inte forskolechefens ansvar beskrivet, utan det var forst 2010 i Skollagen som
ansvaret beskrevs for den funktion som leder forskolan. Nar ny laroplan kom 2010 beskrevs
forskolechefens ansvar i ett eget avsnitt.

| Skollagen (SFS 2010:800) som kom att gélla fran 2011 beskrivs forskola som en egen skolform.
Forskolechef var den nya befattningen och tjansten jamstalldes med skolans rektor géllande krav pa
behorighet. 1 Skollagen fastslogs att forskolechefens uppdrag ér att leda och samordna det pedagogiska
arbetet samt att verka for att verksamheten utvecklas. Férskolechefens ansvar innebar ett dvergripande
ansvar for att verksamheten utgar fran skollag och laroplan. Ansvaret fortydligades i Skollagen genom
en ny lag 2018 och titulaturen forandrades. Det innebar att férskolechef fran den 1/7 2019 bytte namn
till rektor och att rektor sarskilt ska verka for att utbildningen utvecklas (2 kap 9 8). | foreliggande
studie anvands begreppet rektor férutom i de texter som hénvisar till forskning och styrdokument som
ar daterad innan titeln &ndrades 1/7 2019. | dessa texter anvands istéllet begreppet férskolechef.

Skolinspektionen (2012a) granskade forskolans forstarkta pedagogiska uppdrag och fann att
forskolechefens pedagogiska ledarskap behovde stirkas och tydliggdras. Ar 2016 kvalitetsgranskades
35 forskolor och forskolechefers pedagogiska ledning av sina forskolor. Skolinspektionen (2016) kom
i sin granskning bland annat fram till att vid ungefar halften av forskolorna fanns behov av att
forskolechef utvecklade ledningen av verksamheten mot de nationella malen och att roller och ansvar
behovde fortydligas bade pa forskolan men ocksa gentemot huvudmannen. En rimlig slutsats ar darfor
att rektors roll och ansvar utifran pedagogiskt ledarskap inte férandrades namnvart i perioden mellan
de tva granskningarna, utan de brister som framkom 2012 kvarstod dven 2016.

I Skolinspektionens (2016) granskning av forskolechefers ledning konstaterades att rektor, forskol-
larare och arbetslag inte har tydligt avgransade roller och ansvar. Skolinspektionen (2016) slog fast att:
”Konsekvenserna av en otydlig rollférdelning kan bli att forskolechefen, forskolldraren, arbetslag och
huvudman arbetar pa olika vis for att na de nationella malen med forskolan” (s. 6). Foljderna, enligt
Skolinspektionen, ar att roller pa olika nivaer fran forskollarare, arbetslag, rektor och huvudman inte
ar samstammiga i arbetet med att nd maluppfyllelse. Rapporten pavisar att nar ansvar och
rollférdelning &r otydliga sa blir det svarare for rektor att verka som pedagogisk ledare.

| Statens offentliga utredning (2015:22), dar rektorsrollen utifran skolkontexten beskrivs i relation till
styrkedjan, framgar att rektorers pedagogiska uppdrag behover starkas. Anledningen, enligt utredaren,
ar att rektors pedagogiska ledarskap ar en grund for elevers kunskapsutveckling. Innebérden &r att en
av rektors viktigaste arbetsuppgifter ar att skapa forutsattningar for larare att undervisa elever pa basta
satt och att kollegialt larande sker i lararkollegiet. Utredningen kom fram till att rektorers formaga
behover utvecklas nar det géller att organisera och leda arbetet utifran laroplanens uppdrag. Det fram-
gar vidare i utredningen att huvudmannens stod i styrning och ledning till rektorer bland annat handlar
om att skapa uppdragsforstaelse och om rektors formaga att organisera och delegera (SOU 2015:22).



Utredaren konstaterar &ven att rektors distribuering av ledningsuppdrag sker sparsamt till larare och
arbetslag och att det &r nodvandigt att larare far bli delaktiga i samtalen om elevers kunskaps-
utveckling och det pedagogiska arbetet (SOU 2015:22). Orsaken till att larare inte delegeras ansvar for
ledningsuppdrag handlar om att rektorer inte anser att larare har tid for det. Utredaren understryker att
huvudmannen har ett ansvar att stodja rektor att bade skapa och utveckla en ledningsstruktur som tar
sikte pa elevernas kunskaps- och sociala utveckling (SOU 2015:22). Enligt mig har skolan till skillnad
fran forskolan en langre tradition av olika funktioner som majliggor att ledarskapet delegeras i form av
bitradande rektor, arbetslagsledare, forstelarare med mera. Det har i skolan alltsa funnits tydliga
uppdrag och roller som péa olika satt arbetat i ett pedagogiskt ledarskap tillsammans med rektor.

| forskolan har pedagogiskt ledarskap organisatoriskt inte varit lika tydligt distribuerat till andra roller
sasom i skolan. Rektorer, davarande forskolechefer, har i hogre utstrackning an i skolans kontext
utovat det pedagogiska ledarskapet mer pa egen hand. Pa senare tid har dock fler roller etablerats i
forskolan, exempelvis processledare, utvecklingspedagoger men dven bitradande rektorer, vilket &r
fallet i studien. Vid tillfallet for genomforandet av intervjuerna, varen 2019, fanns till exempel bade
bitradande rektorer och processledare pa forskolorna i den aktuella kommunen. Vid arsskiftet 2019-
2020 togs dock bitradande rektorer bort pa grund av besparingar i forvaltningen.

2.2 Begreppet pedagogiskt ledarskap

| samtal med rektorer framstar det i foreliggande studie en upplevd skillnad mellan det statliga
uppdraget att vara pedagogisk ledare och det kommunala uppdraget att halla budget och att ha
personal- och lokalansvar. Det talas om bade hinder och majligheter att forena de tva uppdragen. For
att kunna diskutera vad rektor gor i sitt pedagogiska ledarskap behover begreppet definieras. Det finns
olika tolkningar av pedagogiskt ledarskap och Skolinspektionen (2012b) definierar begreppet som:

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

Aven Sveriges Skolledarforbund (2013) har definierat vad pedagogiskt ledarskap innebér for
forskolechefer (rektorer) i forskolan. Fackforbundet beskriver att det for det forsta handlar om att styra
resurserna och ge goda forutsattningar for utveckling och larande. For det andra innebér det att leda
utvecklingen och larandet genom inflytande 6ver de interna processerna och for det tredje att leda
organisationen med fokus pa malen. 2019 kompletterade fackforbundet synen pa rektors viktigaste
uppgifter med en professionsdeklaration. Enligt Sveriges Skolledarférbund (2019) handlar rektors
ledarskap om att skapa en organisation och underhalla den sa att det finns en férmaga att kontinuerligt
granska sina insatser och skapa delaktighet i skolans forbattringsarbete for alla medarbetare.
Professionsdeklarationen fran 2019 &r enligt min uppfattning tillampbar aven for rektorer i forskolan.

I 1aroplan for forskolan (Skolverket, 2018) definieras det pedagogiska ledarskapet genom beskrivning
av rektorns ansvar under rubriken 2.8 Rektorns ansvar. Det handlar om att vara pedagogisk ledare och
chef for personalen samt att ansvara for att utbildningen i forskolan arbetar mot de nationella malen.
Ansvaret beskrivs i flera punkter bland annat som planering, uppféljning, utvardering och utveckling
av utbildningen for att na en 6kad maluppfyllelse. | samma stycke betonas dven hur ett systematiskt
kvalitetsarbete ska bedrivas och att rektor ska ge forskoll&rare forutsattningar att ansvara for under-
visningen. Det papekas i avsnittet att rektor ansvarar for att all personal far den kompetensutveckling
som behdvs for uppdraget. Under rubriken 2.8 Rektors ansvar i laroplanen beskrivs att det ska finnas
en systematik i att medarbetare ges mdjlighet att delge kunskap och att ha varandra som resurs for ett
larande som utvecklar utbildningen.



2.3 Pedagogiskt ledarskap och huvudmannen

Att ha ett pedagogiskt ledarskap i funktion &r av storsta vikt for huvudmannen da det enligt Skol-
inspektionen (2018) i riket endast finns cirka 40 procent examinerade och legitimerade forskolléarare
av forskolans drygt 100 000 personal. Ovrig utbildad personal utgérs framst av gymnasieutbildade
barnskétare. Skolinspektionen konstaterar att 28 procent av alla som arbetar i forskolan inte har nagon
utbildning for arbete med barn. Bristen pa utbildad personal och variation i personalens utbildnings-
niva staller stora krav pa rektorer i forskolan att bedriva en utbildning. Det ar darfor en utmaning for
varje huvudman att vara en attraktiv arbetsgivare dar forskollérare vill arbeta. Ett faktum som galler
aven for kommunen i foreliggande studie.

| utredningen om rektor och styrkedjan (SOU 2015:22) papekas att det pedagogiska ledarskapet hos
rektorer behdver starkas nar det géller organisation, ledning och det systematiska kvalitetsarbetet.
Utredaren kommer fram till att en fungerande skolorganisation ar en grund for det pedagogiska
ledarskapet.

Min samlade slutsats &r att det finns ett stort behov av att starka rektorernas pedagogiska ledarskap.
Rektorerna behover bli battre pa att organisera och leda skolan med utgangspunkt i det nationella
uppdraget, elevernas larande och utveckling samt via det systematiska kvalitetsarbetet. En viktig
aspekt av rektorernas pedagogiska ledarskap ar att bygga och forvalta en fungerande skolorganisation
med utgangspunkt fran elevernas, personalens och 6vriga intressenters behov. Ett utvecklat aktivt
pedagogiskt ledarskap &r en forutsattning for en framgéngsrik utveckling av elevernas
kunskapsutveckling. (s. 11)

Skolinspektionen (2018) har utifran ett regeringsuppdrag granskat forskolans kvalitet och malupp-
fyllelse och konstaterar i rapporten att det som tar mest tid for forskolechefer handlar om uppgifter
som kan ségas hora hemma i chefsuppdraget. Det innebdr att det pedagogiska ledarskapet inte kan ta
samma plats. Till chefsuppdraget, skriver Skolinspektionen, hor till exempel fragor om budget,
personal, lokaler och barnplaceringar. Chefsuppdraget gor att ledning och utveckling av forskolans
pedagogiska arbete ofta inte far samma uppmarksamhet.

| samma rapport (Skolinspektionen, 2018) beskrivs flera faktorer som paverkar forskolans kvalitet, till
exempel barngruppers storlek, personaltathet och andel forskollarare. Skolinspektionen (2018) slar
aven fast att forskolechefens ledning ar av stor vikt for kvaliteten i forskolan. Huvudmannens ansvar
for stod till rektorerna tas upp i rapporten Rektor och styrkedjan (SOU 2015:22) och det betonas att
stodet bor se olika ut beroende pa behov och omstandigheter. ”Men det ar ocksa viktigt att
huvudmannen i olika situationer ger stod till rektorerna. Samspelet, stédet, ledningen och styrningen
behdver utvecklas inom hela styrkedjan”. (s. 12)

En viktig del i kontexten runt rektor handlar om vad som paverkar styrningen utifran. New Public
Management (NPM) har borjat ge vika och krav pa detaljstyrning och fokus pa administrativa och
ekonomiska rutiner har fatt ge plats for en mer tillitsbaserad styrning och ledning (SOU 2018:47). |
detta paradigmskifte ligger ett storre fortroende till professionen. Ett led i tillitshaserad styrning och
ledning pa lokal niva, i den kommun dar studien har genomforts, ar att forvaltningen skiftat fokus i det
systematiska kvalitetsarbetet fran skriftlig uppfoljning till dialoger om kvalitet i syfte att uppfoljningen
ocksa ska vara ett larandetillfalle for alla parter. Genom att dela erfarenheter och gora analyser
tillsammans med andra rektorer kan en sadan dialog leda till ett kollegialt larande. Dialogen ger enligt
mig dven en mojlighet for huvudmannanivan att lyssna in professionen, vilket ger béttre forstaelse for
rektors forutséattningar och vilket stdd som kan behdvas for att utveckla kvaliteten i verksamheten.
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3. Syfte

Studiens dvergripande syfte ar att beskriva och analysera hur rektorer uttrycker sitt pedagogiska
ledarskap i forskolan med utgangspunkt i de arbetsvillkor som styr den dagliga praktiken.

En del av syftet ar att undersoka rektors mojligheter att paverka arbetsorganisationen och
utvecklingsorganisationen med sitt pedagogiska ledarskap och samtidigt tydliggéra vad i
organiseringen som paverkar rektors pedagogiska ledarskap.

En annan del av syftet &r att belysa sambandet mellan rektors pedagogiska ledarskap och
huvudmannanivans styrning och stod.

3.1 Forskningsfragor

o Vilka hinder och méjligheter finns for rektors pedagogiska ledarskap?

¢ Vilka ledarhandlingar kan kopplas till rektors ledarpraktik i det dagliga arbetet och i
utvecklingsfragor?

e Vilken betydelse for rektors pedagogiska ledarskap har organiseringen pa saval forskoleniva som
huvudmannaniva?
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4. Tidigare forskning

Majoriteten av litteratur inom amnesomradet relaterar till rektorer i skolans kontext och darfor utgar
vald forskningslitteratur i foreliggande studie till stérsta delen fran skolkontexten. Urvalet av litteratur
har dock beddmts vara relevant &ven for forskolekontexten.

Kapitlets forsta del belyser rektors pedagogiska ledning och efficacy. Pedagogiskt ledarskap beskrivs
utifran diskursiva brytpunkter hur begreppet uppfattats och forandrats 6ver tid. Det sociala, det
pedagogiska och det administrativa ledarskapet tas upp och begreppet doméaner anvands for att fanga
de sammanhang dar rektor verkar och handlar. Vidare lyfts kontextens betydelse och det relationella
perspektivet. Darefter problematiseras pedagogiskt ledarskap utifran identitetsbegreppet. Begreppet
efficacy som férmaga att klara givna situationer tas upp.

| kapitlets andra del beskrivs arbets-, utvecklings- och stddorganisationen, mellanledare, organisering
och roller pa den enskilda férskolan. Distribuerat ledarskap beskrivs som ett sétt att utifran styrning
och ledning se pa ledarskap mer horisontellt &n vertikalt. Distribuerat ledarskap lyfts i relation till
gemensam forstaelse av praktiken, flera nivaer och vikten av att bli inbjuden att tolka uppdrag och
mal. En mer kritisk installning till begreppet distribuerat ledarskap tar upp att delegering inte alltid
stodjer processen att skapa fungerande relationer. Samledarskap och samproduktion beskrivs utifran
forutsattningar och kompetens. Mellanledarens roll i ett pedagogiskt ledarskap problematiseras.

4.1 Pedagogiskt ledarskap

4.1.1 Pedagogisk ledning

Diskursiva brytpunkter tas upp av Stahlkrantz (2019) som ett satt att beskriva hur synen pa rektor som
pedagogisk ledare har utvecklats 6ver tid. Forfattaren skriver att olika brytpunkter kan skonjas utifran
flera Statens offentliga utredningar, vilka Iag till grund for skapandet av policys pa omradet.
Stahlkrantz konstaterar att pa 60-talet sags en pedagogisk ledare som rationell och akademiska meriter
behovdes inte for rektorsuppdraget. Pa 70-talet forandrades denna uppfattning till att rektor
forvantades leda saval det pedagogiska som det administrativa arbetet och vara en professionell
pedagogisk ledare. | slutet av 80-talet beskrevs, enligt forfattaren, att ansvaret i det pedagogiska
ledarskapet utdkats med ekonomiska arbetsuppgifter och det kopplades aven ett juridiskt perspektiv
till ledarskapet. Det ar ocksa da som begreppet pedagogiskt ledningsansvar borjar anvandas, havdar
Stahlkrantz. | slutet av 90-talet dominerar mal- och resultatstyrning och med den blir rektor den
effektive och professionella pedagogiska ledaren. Nasta brytpunkt, enligt forfattaren, kom i mitten pa
00-talet da forvantningar pa den pedagogiska ledaren var att ledaren skulle vara framgangsrik och leda
sin skola mot goda resultat. Infor inférandet av Rektorslyftet 2013 beskrevs den pedagogiska ledaren
som effektiv, framgangsrik och instruktiv. Rektor forvantades ge feedback och ha ett instruktivt
forhallningssatt gentemot larare. Stahlkrantz (2019) kopplar dessa brytpunkter till en férandrad
styrning av skola. Sammantaget ger det en bild inte bara av hur synen pa det pedagogiska ledarskapet
har forandrats, utan ocksa hur rollen som pedagogisk ledare utvecklats 6ver tid utifran den styrning
som utdvats.

Pedagogiskt ledarskap relaterar till pedagogisk ledning enligt Nestor (2006). Forfattaren skriver att
pedagogiskt ledarskap &r handlingar som kan kopplas till inflytande Gver larare i syfte att fa larare att
utveckla undervisningen. Handlingarna omfattar utveckling av verksamhet och utvardering samt andra
handlingar kopplade till administration och organisation om dessa gar att koppla till skolans mal.
Utifran Nestors resonemang blir pedagogisk ledning samma sak som “ledning, samordning, utveckling
och utvérdering av verksamheten utifran skollag och ldroplan” (s. 13). Rektors dubbla uppdrag, det
statliga uppdraget utifran laroplanen och uppdraget kopplat till skolan och klassrummet och deras
forutsattningar, problematiseras av forfattaren. Uppdragen handlar om att till exempel halla budget och
att samtidigt vara pedagogisk ledare. Nestor (2006) urskiljer tre slags ledarskap i skolan: det sociala,
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det pedagogiska och det administrativa ledarskapet. Dessa tre delar, beskriver forfattaren flyter in i
varandra och kan ses som integrerade.

Till skillnad fran Nestors tre slags ledarskap anvander Hallerstrom (2006) istallet begreppet doméaner
for att beskriva de meningssammanhang inom vilka rektor verkar och genomfor sina handlingar.
Begreppet doman handlar alltsa inte om den fysiska organisationen. Varje domén praglas av
gemensamma arbetsuppgifter och befogenheter och medlemmarna skapar normer som haller samman
den egna doménen inom organisationen. Hallerstrom refererar till fyra domaner, vilka tidigare
definierats av Svedberg (2000), den politiska doménen som fattar politiska beslut och den
administrativa domanens arbetsuppgifter som innebar att forverkliga politikens visioner och beslut och
att skapa forutsattningar och villkor for de professionella. | den professionella domanen finns
pedagoger som i sitt arbete med barnen ska forverkliga det politiken beslutat. Klienternas doman
innefattar barn och forédldrar som har olika forvantningar och stéller krav. Rektor utfor ledarskap i alla
dessa domaéner, enligt Hallerstrom.

Domanerna innebar olika forutsattningar for rektor att verka i sitt ledarskap, vilket Hallerstrom (2006)
papekar orsakar svarigheter nar det géller lojalitet och normer i rektorsrollen. Forfattaren framhaller att
rektor i de olika domanerna blir ensam i arbetet och endast har sig sjalv att halla sig till for att forma
sin roll och sitt ledarskap. Det Hallerstrom (2006) kommer fram till i sin studie som ett alternativ &r att
skapa en rektorsdoman delad i tva delar, en del med genomférandeansvar och en del med utvecklings-
ansvar. Rektorsdomanen blir en mojlighet, havdar forfattaren, att pa djupet synliggéra och skapa en
forstaelse for och kunskap om rektors arbete och ledarskap och att darefter se pa ledarskapet i relation
till dvriga doméner.

Pedagogiskt ledarskap beskrivs av Svedberg (2016) utifran tre punkter:

Pedagogiskt ledarskap &r en del av en systemisk ledning som i samarbete...

e  Skapar forutsattningar for elevers larande och larares undervisning
e  Starker professionen genom att leda larares kollegiala larande
e Analyserar sambanden mellan metoder, elevers larande och skolans resultat. (s 52)

Svedberg (2016, s. 52) betonar att ledningen ar central i ledarskapet och att det pedagogiska ledar-
skapet tar en utgangspunkt i larandet. Syftet med pedagogiskt ledarskap ar att starka lararprofessionen.
Han poangterar ocksa att ledarskap ar relationellt, vilket innebar att rektor tillsammans med sina med-
arbetare arbetar for att utveckla undervisningen och larandet. Forfattaren beskriver pedagogiskt
ledarskap ur ett systemiskt perspektiv och hdvdar att den organisatoriska omgivningen och de socio-
ekonomiska villkoren utgdr kontexten for all verksamhet. Han skriver vidare att rektor behdver
forhalla sig till dessa forutsattningar for att forsta pedagogiskt ledarskap och pedagogisk ledning. For
att forsta hur det pedagogiska ledarskapet paverkas behover alltsa flera perspektiv i kontexten
undersokas.

En sadan paverkansfaktor &r larares olika kompetens och hur kompetensen utvecklas har inverkan pa
rektors pedagogiska ledarskap, enligt Svedberg (2016). Beroende pa i vilken karriarfas en larare ar sa
behdver lararen motas med ett ledarskap som utvecklar och utmanar. Forfattaren tar upp att innan
lararen genomgatt utbildningen sa befinner hen sig i det som kallas fantasy stage, vilket innebér att
vilja vara som lika bra eller battre &n l&rare hen sjélv haft. Den andra karridrfasen, survival stage,
handlar om att de hdga tankarna om yrket utsétts for prévning och den tredje fasen, mastery stage,
innebar att det finns en trygghet i yrket och en erfarenhet att luta sig mot. Impact stage, som ar den
fjarde och sista karridrfasen, &r enligt Svedberg, den fas nér det finns ett intresse av att upptécka och
utveckla sitt arbete.

Medarbetare i en forskola befinner sig, utifran Svedberg (2016) i olika karriarfaser, men framfor allt ar
grundutbildningen och behérigheten olika hos medarbetarna i férskolan. Skolinspektionen (2018) ser i
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sin granskning att utbildningsnivan skiljer sig at i personalgruppen och likasa hur var och en forstar
uppdraget. Detta sammantaget har betydelse for kvaliteten i forskolan, enligt Skolinspektionen.
Utbildning behovs alltsa for personalgruppen, men dven rektorer behéver fa utbildning och erévra
redskap som hjélper dem att vara aktiva pedagogiska ledare for medarbetarna, skriver
Skolinspektionen (2018).

En annan paverkansfaktor pa rektors pedagogiska ledarskap ar den kulturella kontexten. Briide Sundin
(2007) skriver att normer och beteenderegler till viss del kan sagas skapa delkulturer pa en skola och
att rektorsrollen hamnar mellan de olika delkulturerna. Hennes studie visar att rektor har som mal att
fa delkulturerna med olika normer och satt att agera att fungera tillsammans. Forfattaren havdar vidare
att det inte &r enkelt for rektorer att forédndra de existerande kulturerna och for att utveckla samarbetet
maste rektor tvinga sig in i skolans olika kulturer. Det kulturella ssmmanhanget ar avgorande for hur
vi kan forsta ledarskapet eftersom det inte kan utdvas i ett vakuum, argumenterar Briide Sundin.

Ludvigsson (2009) tar i sin studie upp den yttre och den inre kontextens betydelse for hur ledarskapet
formas. | studien framkommer att den inre kontexten kan ses som en varierad samspelskontext dar alla
som ingar forhéller sig till varandra utifran utbildningsniva, sin erfarenhet och intressen. Aven den
yttre kontexten ingar i den varierade samspelskontexten, enligt Ludvigsson, och utgérs av samhallets
varderingar, vilket paverkar ledarhandlingar och pedagogiska handlingar som utfors.

4.1.2 Efficacy

Begreppet self-efficacy, enligt Bandura (1977), handlar om i vilken utstrackning nagon upplever sig
ha formaga att hantera en given situation. Nehez, Gyllander Torkildsen, Lander, Olin och Blossing
(2017) oversétter begreppet efficacy med kapacitetsupplevelse och forfattarna argumenterar for att den
avgor vilka val nagon gor och vilket engagemang och uthallighet och kansla som uppstar nar man
utfor handlingen. Jag valjer att se pa begreppet som en formaga snarare an en upplevelse for att betona
att efficacy ar nagot som aven kan utvecklas.

| forskning finns en del att lasa om begreppet forstaelse vilket kan kopplas till efficacy, eftersom
forstaelsen ar grunden for hur en person ser pa sin formaga (self-efficacy). Sandberg och Targama
(2013) till exempel argumenterar for att sattet nagon utfor sina arbetsuppgifter pa ar sammankopplat
med forstaelsen av den egna rollen, uppdraget och kontexten. Forstaelsen paverkas av de perspektiv
rektorer anvander, enligt Mgller (2006) och hon betonar att det &r det som formar ledaridentiteten.

Bandura (2000) har dven etablerat begreppet collective efficacy. Forfattaren forklarar att begreppet
inte ar summan av vad alla enskilt formar utan begreppets betydelse handlar om det som ar en
gemensam tillgang pa gruppniva. Nehez m.fl. (2017) tolkar begreppet som den gemensamma
kapacitetsupplevelsen i en forskola eller skola. En positiv kapacitetsupplevelse, framhaller forfattarna,
hojer kvaliteten pa prestationen och omvant en bristande kapacitetsupplevelse sanker kvaliteten.

Collective efficacy anses dven vara en faktor som har mycket stor paverkan pa elevers larande, enligt
skolforskaren Hattie (2015). Enligt Hatties metastudier sa definieras begreppet collective efficacy som
lararkollektivets tro pa sin mojlighet att positivt kunna paverka elevers larande. Jag tolkar begreppet
som en formaga dar det handlar om att arbeta tillsammans for att uppna malet och att uppna collective
efficacy ar ett mal for utovandet av pedagogiskt ledarskap pa en forskola.

4.2 Organisation och roller

4.2.1 Arbets- och utvecklingsorganisation samt stddorganisation

I denna studie anvander forskolorna och forvaltningen begreppen arbetsorganisation och utvecklings-
organisation i organiseringen av en forskolas inre arbete. Begreppen anvands for att synliggora vilka
processer som hor till den dagliga driften och vilka processer som hor till fragor som rér
kompetensutveckling och utveckling av forskolans alla processer.
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Begreppet arbetsorganisation handlar enligt Scherp (2011) om det som krdver mer direkta handlingar
och att gora saker ratt. Forfattaren skriver att arbetsorganisationens syfte ar att organisera sa att det
vardagliga arbetet kan fungera utan stérningar. Det innebar att det finns strukturer och rutiner som
underlattar det pedagogiska arbetet och utgor stabiliteten i vardagen, enligt Scherp. Det kan handla om
schema, systematiskt kvalitetsarbete och rutiner av olika slag. Till utvecklingsorganisationen daremot
hor att ta vara pa det som i arbetsorganisationen uppfattas som storningar och se dem som incitament
for utveckling. Det handlar ocksa om det kollegiala larandet, enligt Scherp. Fran sin studie om
distribuerat ledarskap i den lokala skolorganisationen drar Liljenberg (2015) slutsatsen att nér skolor
delar pa utvecklingsfragor och driftsfragor ges stérre majligheter till utveckling och larande i hela
organisationen. Detta pekar sammanfattningsvis pa vikten av en arbetsorganisation som kan
omhéanderta fragor om driften och en utvecklingsorganisation som fokuserar pa utveckling av
utbildningen.

Att skapa en struktur sa att bade det vardagliga arbetet och utveckling av arbetet fungerar pa en
forskola ar viktigt. Svedberg (2016) diskuterar tva logiker i en inre organisation namligen utférandets
logik och utvecklingens logik och det galler i det pedagogiska ledarskapet att undvika att de tva
logikerna krockar med varandra. | utférandets logik handlar det om anpassning for att undvika att
problem uppstar medan utvecklingens logik innebér att fokusera pa larandet utifran de problem som
uppstar. Resonemanget kan jamforas med hur Blossing (2008) beskriver organisering for drift och for
utveckling.

En lokal organisations inre struktur beskrivs av Ekholm (1985) och strukturen refereras av andra
forfattare (t.ex. Jarl, Blossing & Andersson, 2017) som infrastrukturmodellen. Modellen tar upp
delsystem som finns i en skolas organisation. Dessa delsystem bendamns som malhanteringssystem,
grupperingssystem, kommunikationssystem, beslutssystem, normsystem, beléningssystem, makt- och
ansvarssystem och granskningssystem. Dessa system kan, enligt min mening, ségas vara innehallet i
en arbetsorganisation. De olika delarna &r tdnkta att vara kdnda av alla medarbetare och skapa en
forutsagbarhet och trygghet i arbetet. De olika delsystemen &r aven en forutsattning for att
utvecklingsorganisationen ska kunna fungera. Blossing (2013) tar upp att systemen fér gruppering och
kommunikation &r centrala for vilka grupper som finns pa en skola och hur man kommunicerar. Det
skapar forutsattningar for till exempel en rektor eller processledare att fa métesplatser for att samtala
om utvecklingsfragor. Resonemangen kring infrastrukturmodellen havdar jag ar relevanta aven i
forskolans kontext.

M. Rogberg (personlig kommunikation, 9 augusti 2019) for i Skolverkets projekt Samverkan for basta
skola fram vikten av att starka organiseringen och begreppet stédorganisation kan darfor komplettera
begreppen arbetsorganisation och utvecklingsorganisation pa en forskola eller skola. Stod-
organisationen handlar om huvudmannanivans stod. Grundtanken i resonemanget ar att arbets- och
utvecklingsorganisationen aterfinns pa den enskilda enheten medan begreppet stodorganisation
kopplas till huvudmannanivans organisering for stod till den enskilda enheten. I foreliggande studie
beskrivs rektors ansvar for forskolans arbets- och utvecklingsorganisation medan huvudmannanivan
ansvarar for stodorganisationen. Begreppet stédorganisation kan darfor anvandas for att diskutera
relationer mellan nivaer i en forvaltning.

4.2.2 Distribuerat ledarskap

Distribuerat ledarskap ar ett begrepp som flera forskare (t. ex. Gronn, 2002; Spillane, 2005) anvénder
for att beskriva roller och ett delat ansvar for ledning i en organisation. Harris (2005) tar upp att
begreppet dppnar upp for att se pa ledarskap i relation till nya satt att organisera och skapa strukturer
inom en organisation. Hennes sétt att se pa distribution lyfter fram behovet av att se ledarskap mer
horisontellt &n vertikalt i en styrkedja. Relationen mellan ledare och f6ljare &r viktig i det distribuerade
ledarskapet och att de som féljer mycket vél kan ha storre betydelse 6ver ledarskapspraktiken an dem
som formellt innehar ledarskapsmandatet, hdvdar Harris (2005).
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Skolinspektionen (2018) skriver att det finns mojlighet for rektorer att delegera olika ledningsuppdrag
till andra och i granskningen syns att det sker relativt ofta, men att det inte alltid har varit tydligt vilket
ansvar och mandat den delegerade uppgiften for med sig. Det &r otydligt bade for den som ska utfora
arbetet och for 6vriga medarbetare och en osakerhet kan darfor uppsta, enligt Skolinspektionen (2018).

Ledarskap behdver uppfattas och tolkas som distribuerat anser Liljenberg (2015) och definierar
distribuerat ledarskap som ett resultat av samspelet mellan ledare, ldrare och den egna skolkontexten,
samt inom ramen for professionellt samarbete och ldrande” (s. 99). Ett distribuerat ledarskap, hévdar
forfattaren, har vuxit fram i ett landskap dar en top-down-styrning har utévats utifran rektors formella
position. Det har inneburit att rektorer bjudit in larare att vara med och forma hur det distribuerade
ledarskapet ska utdvas, till exempel genom uppbyggnad av arbetslag och att rektor arbetar nara
lararrepresentanter. Lérare har involverats i tolkning av uppdraget och mal vilket &r ett tecken pa att
distribuerat ledarskap ager rum, enligt Liljenberg (2015).

Svedberg (2016) utvidgar pedagogiskt ledarskap till att inte bara finnas inom en enhet utan att ocksa
inkludera flera nivaer i en skolorganisation och argumenterar for att begreppet aven kan anvandas for
att beskriva relationer mellan de olika nivaerna. Forfattaren kopplar pa sa satt det pedagogiska ledar-
skapet till begreppet distribuerat ledarskap. "... distribuerat ledarskap, d.v.s. flera ledare arbetar
systematiskt med ett gemensamt fokus. I min anvandning avses inte framst ledare pa samma niva utan
samspelet mellan olika nivaer i en skolorganisation” (s. 129).

Samspel mellan olika nivaer kan till exempel ske mellan rektor och bitradande rektor och i en studie
pa ett antal skolor undersoks vad delat ledarskap kan innebara i relationen mellan dessa roller.
Wilhelmson och D66s (2017) konstaterar i sin studie, utifran begreppet inviterat ledarskap, att det
finns en inbyggd 6ver- och underordning mellan de tva rollerna i ledarskapet. Den som utifran sitt
mandat har den ledande positionen bjuder in eller inviterar Gvriga som ingar i det delade ledarskapet,
men gemensamt har den ledande positionen ansvar for helheten. Grunden for ett fungerande
samledarskap, argumenterar Wilhelmson och D66s, bygger pa det som benamns som en bottenplatta
med tre forutsattningar. Forutsattningarna utgors av prestigeldshet, fortroende mellan cheferna och
gemensamma varderingar kring manniskosyn och malsattning. Genom att bottenplattan &r solid finns
mojligheten att tydlighet i ledarskapet kan uppnas och med hjalp av en kontinuerlig dialog mellan
chefer som har ett samledarskap skapas tydlighet i ledarskapet, enligt forfattarna.

Det distribuerade ledarskapet i en skolkontext pa lararniva har undersokts av Liljenberg (2015) och i
hennes studie framtrader att distribuerade ledarhandlingar pa lararniva kan kategoriseras pa tre olika
sétt. For det forsta att det handlar om att koordinera, administrera och organisera, for det andra att
handlingarna kannetecknas av att det finns en forandringsinriktning i uppgifterna och ett fokus pa att
uppna malsattningarna och till sist att handlingarna praglas av ett méjliggérande och framjade av
larande genom till exempel handledning.

Liljenberg (2015) argumenterar for att larare som tar del av ett distribuerat ledarskap behover utveckla
sin kompetens nér det galler hur man leder larandeprocesser med sina kollegor. Kompetensen, enligt
forfattaren, handlar bland annat om att kunna anvanda samtalsverktyg, verktyg for att kunna utvardera
eller for att prova nya undervisningsmetoder och verktyg for konfliktlésning och for att leda
grupprocesser. Liljenberg framhaller att nar denna kompetens saknas sa begransas utveckling av
forbattringskapacitet pa enheten. Detta styrks av Skolinspektionens rapport (2018) som kommer fram
till att det &r viktigt att forbattringskapacitet kan skapas i forskolan. Myndigheten skriver vidare att
huvudmannen darfor behdver sékerstélla att det finns tillrdcklig kunskap och forutséttningar hos
rektorer och forskollarare for att kunna gora uppféljningar och utvardera maluppfyllelse.

Andra forskare som Leithwood, Mascall, Strauss, Sacks, Memon och Yashkina (2007) tar upp fragan
om vad som distribueras. Forfattarna havdar att det handlar om ledarskapsfunktioner, handlingar och
ledarbeteenden och skriver vidare att bade de som leder och de som féljer ar delaktiga i en praktik som
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behover forstas gemensamt. Att skapa en forstaelse i en gemensam praktik kraver tydlighet i
ledarskapet.

Riddersporre (2010) har i en fallstudie i forskolan undersékt normativ styrning i relation till
distribuerat ledarskap och ledarens syfte med styrningen att skapa en gemensam forstaelse till
uppdraget. | forskolan sker distributionen av ledarskapet, enligt forfattaren, kontinuerligt genom
traditionen av ansvarstagande medarbetare och ett distribuerat ledarskap. Riddersporre skriver vidare
att den normativa styrningen kan ses som en process dar medarbetare och chef forhandlar och
omfdrhandlar normerna och pa sé sétt skapas gemensam forstaelse. Utifran detta argumenterar hon for
att anvanda begreppet distribuerad normativ styrning.

Begreppet tydlighet diskuteras av Briide Sundin (2007) vilken havdar att det ar viktigt att rektor och
medarbetare kan motas ansikte mot ansikte. Det gor det lattare att undvika missforstand och
feltolkningar &n om interaktionen sker mer distanserat. Forfattaren argumenterar for att séttet att motas
blir viktigt for rektorer for att ”uppné den av dem [rektorer] dnskvérda tydligheten” (s. 194) enligt
Briide Sundin. I hennes studie framkommer en mer kritisk hallning till begreppet delegering. Hon
uttrycker att det ar bade ratt och logiskt att rektor delegerar sitt ledarskap, men att delegering kan
paverka fungerande relationer pa ett negativt satt. Tillganglighet och narhet till rektor &r en
forutsattning for fungerande relationer och enligt Briide Sundin kan delegering ses som en rorelse bort
fran att uppna detta.

En aspekt av det distribuerade ledarskapet handlar om samspelet som sker i processen mellan rektor
och larare. Ludvigsson (2009) tar upp att ledarskap ar nagot som samproduceras mellan rektor och
larare. Forfattaren betonar att sociala, kulturella och politiska dimensioner paverkar samspelet och
ledarskapet. Till den sociala dimensionen i ledarskapet hor att rektor och medarbetare tar varandras
perspektiv i samtal och forhandlingar och medvetenheten om varandra och arbetet kan pa sa sétt 6ka.
Det ar dock inte en friktionsfri process, kulturella och politiska spanningar far effekter pa hur ledare
och larare interagerar. Ett konkret exempel ar att olika utbildningsnivaer hos larare och ledare kan
forklara att synen pa kunskap och larande kan vara olika. Individer och grupper agerar utifran sin
forstaelse och i kommunikationen kommer friktionen upp till ytan och paverkar ledarskapet.
Ludvigsson argumenterar for att en forstaelse for den sociala, kulturella och politiska dimensionens
paverkan pa ledarskapet kan hjalpa att skolledarskapets forutsattningar kan betraktas mer realistiskt.
Resultaten av studien visar ocksa att bilden av den starke ledaren varken &r realistisk eller produktiv.

Det finns, enligt Liljenberg (2015), ett samband mellan distribuerat ledarskap a ena sidan och
forbattringskapacitet och skolutveckling & andra sidan pa enhetsnivan i skolan. Hon skriver att bade
forbattringskapacitet och skolutvecklingsarbete forutsatter och bygger pa att det finns fungerande
strukturer som understdds av starkande normer och vérderingar. Forfattaren drar darfor slutsatsen att
det inte ar sjalvklart att forbattring och skolutveckling sker endast for att ledarskapet ar distribuerat.
Aven normer och varderingar behdver peka at samma hall for att utveckling ska ske. Ett sédant arbete
utvecklas da tillit finns i relationen mellan rektor och larare. Nar strukturer inte fungerar for ett
distribuerat ledarskap sa havdar Liljenberg (2015) att den enskilde lararen blir tvungen att forma sin
ledarroll pa egen hand, vilket begréansar kapacitetsbyggandet inom organisationen.

En roll som utifran distribution av ledarskap tas upp av Rénnerman, Edwards-Groves och Grootenboer
(2018) ar mellanledaren, som en viktig roll for att bista i det pedagogiska ledarskapet. Skillnaden
mellan rollerna ar att rektor utévar sin makt uppifran och en mellanledare verkar pa ett horisontellt
plan. Mellanledaren kan sé&gas vara mer relationell i sitt ledarskap. Forfattarna lyfter fram mellan-
ledarens praktik snarare &n rollen i sig och bendmner detta som mellanledande. Mellanledandet som
praktik omfattar ledande och undervisande, organiserande och handledande samt samarbetande och
kommunicerande. Den ledande och undervisande praktiken handlar framfér allt om att utveckla
undervisningen. Praktiken att organisera och handleda beskrivs som central i mellanledande eftersom
den skapar mojligheter och motesplatser dar ett professionellt l1arande kan ske. Den praktik som ror
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samarbete och kommunikation avser mellanledarens mojlighet att sprida kunskap och arbeta
tillsammans med andra for att utveckla kvaliteten i utbildningen. Samarbetet, enligt forfattarna,
behdver ske bade horisontellt med arbetslag och vertikalt med rektor som ytterst styr och leder arbetet.

Mellanledare kan bendmnas olika och Blossing (2013) anvander begreppet forandringsagent for att
beskriva fyra olika roller som en sadan kan ha. Det handlar om roller som kopplar till mikro-
respektive makroperspektiv och drift- respektive utvecklingsfragor utifran de tva perspektiven. De
roller forfattaren tar upp ar for det forsta bitradet som arbetar med driftsfragor pa mikroniva. Rollen ar
starkt knuten till rektor och bitradet tar hand om arbetsuppgifter som handlar om driftsfragor. Den
andra rollen en forandringsagent kan inneha ar handledarrollen som innebér att pa mikroniva arbeta
med utvecklingsfragor till exempel genom att handleda enstaka individer. En tredje roll definierar
Blossing som projektledare, vilket innebér att pa mer 6vergripande niva arbeta med driftsfragor till
exempel genom att ansvara for ett genomférande av fler olika insatser i ett projekt. Den fjarde rollen &r
organisationsutvecklaren, som 6vergripande arbetar med utvecklingsfragor kring till exempel
undervisning eller organisation.

4.2.3 Enhet och huvudmannanivan - organisering och roller

Hur framgangsrika skolor kopplar till ett styrsystem diskuteras av Hopkins, Stringfield, Harris, Stoll
och Mackay (2014) vilka lyfter skolans relation till den styrkedja dér skolan aterfinns. Forfattarna
betonar att det ar viktigt att bade skolor och system samverkar och balanserar styrningen uppifran, top-
down, med initiativ som kommer underifran, bottom-up, for att elever ska lyckas i sitt larande.
Hopkins et al. beskriver skolforbattring som en balans mellan ett individuellt initiativ och ett initiativ
fran skolan eller huvudmannanivan. Ansvaret for att det blir balans mellan top-down och bottom-up
ligger darfor bade pa huvudmannanivan och pa den enskilda skolan.

| sin studie om ledaridentiteter i skolan drar Mgller (2006) slutsatsen att det saknas en yrkesmassig
stodstruktur pa kommunal niva. | studiens resultat framkommer att rektorsmotena praglas av
administrativa fragor och inte av larande som rektorerna dnskar. Rektorerna i Mgllers studie lyfter
fram att det finns en vardekonflikt mellan samhallsplikten och ansvarsplikten utifran ett ekonomiskt
och administrativt perspektiv.

I sin studie om organisering for skolframgang konstaterar Jarl, Blossing och Andersson (2017, s. 71)
att det pa framgangsrika skolor finns tre kvaliteter som forknippas med hur ledningsfunktionen ar
organiserad. For det forsta organiseras ledningsfunktionen utifran fokus pa malen och de resultat
eleverna presterar. For det andra finns det en kollektiv ledning, vilket betyder att olika nivaer delar pa
ansvaret for att halla ihop arbetet mot malen. For det tredje lyfter forfattarna en malinriktad ledning pa
forvaltningsniva som innefattar en kollegialitet bland skolledarna utifran ansvaret for uppdraget.
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5. Teoretiska utgangspunkter

| detta kapitel beskrivs begrepp som anvénds i studien for att fa stod i analys av empirin och i
diskussion av resultaten utifran omradena pedagogiskt ledarskap och organisering. Begreppen
identitet, self-efficacy och collective efficacy ramar in formagan och kompetensen i begreppet
pedagogiskt ledarskap hos rektor. Tillsammans med olika perspektiv pa ledarskap sasom strukturellt,
HR, politiskt och symboliskt perspektiv samt reflexivt ledarskap bildar begreppen en utgangpunkt for
att kunna diskutera ledarhandlingar. Kapitlets andra del tar upp begreppen organisation och institution
utifran nyinstitutionell teoribildning samt organisering och konfigurationsmodeller. Sammantaget
bildar ovanstaende ett teoretiskt ramverk vilket utgor en grund for analys av resultaten.

5.1 Pedagogiskt ledarskap

5.1.1 Identitet och efficacy

Begreppet identitet anvands i foreliggande studie i analysen av rektors syn pa sitt uppdrag som
pedagogisk ledare. Utifran Mgllers (2006) problematisering av begreppen roll och identitet analyseras
i resultatet dessa aspekter i ledarskapet. I rollen ligger att den utifran yttre villkor och inre forut-
sattningar konstrueras i det sammanhang den finns. Begreppet identitet &r, enligt forfattaren, en viktig
aspekt for att synliggora det rektor upplever meningsfullt och for utdvandet av sin praktik. Ledar-
identitet skapas under inflytande av bade den lokala och den nationella kontexten dar rektor verkar och
handlar om inflytandet av utbildning, laroplan samt styrning och ledning. Det handlar &ven om
tillhorighet och engagemang i arbetsgemenskapen, enligt Mgller.

Att tro pa sin formaga att lyckas i sitt uppdrag som rektor benamns self-efficacy (Bandura, 1977).
Utvecklandet av self-efficacy sker ndr en manniska erfar hur det &r att lyckas, till exempel genom att
se hur andra personer den enskilde identifierar sig med klarar av utmanande uppgifter. Self-efficacy
handlar ocksa om forvantningar fran omgivningen och att personen har grundlaggande kunskaper som
ar nodvandiga for en viss situation samt om det som kan ségas vara personliga styrkor och svagheter. |
analys av studiens empiri anvéands begreppet self-efficacy for att synliggdra rektors olika formagor och
handlingar och hur kontexten paverkar rektors formaga att verka som pedagogisk ledare.

Inom social kognitiv teoribildning har begreppet self-efficacy kommit att kompletteras med begreppet
collective efficacy (Bandura, 2000). Begreppet innebér en gemensam uppfattning att kollektivet dger
en formaga att tillsammans na sina resultat. Att na de forvantade malen handlar dd om mer &n att
gruppen delar med sig av kunskaper och sitt kunnande till varandra; det &r ocksa att interaktivt verka
tillsammans.

I diskussionen anvands begreppet collective efficacy i relation till kollegialt 1arande och berdr dven
aspekten hallbart larande. Utgangspunkten for aspekten ar, utifran Stoll (2009), att hallbart larande
berdr alla nivaer i ett utbildningssystem. Aspekten gor det mojligt att i studien kunna resonera om
systemet och pa vilket sétt strukturerna skapar hallbarhet i stravan efter collective efficacy och 6kad
forbéattringskapacitet.

5.1.2 Perspektiv pa ledarhandlingar

Studiens analys av rektorernas ledarhandlingar utgar fran Bolman och Deal (2015) vilka tar upp att
ledarhandlingar kan ha fyra olika utgangspunkter: det strukturella perspektivet, HR-perspektivet
(Human Resource), det politiska perspektivet samt det symboliska perspektivet. Med hjalp av dessa
perspektiv kan drivkraften for ledarhandlingar som utfors i en konkret situation ringas in. Perspektiven
gor det mojligt att se betoningar i rektorers ledarhandlingar.

Enligt Bolman och Deals (2015) teoretiska resonemang innebdr ledarhandlingar i ett strukturellt

perspektiv for en ledare, till exempel en rektor, att tydliggéra malen, se till att ansvarsfordelningen ar
tydlig och att medarbetarna vet vilka deras uppdrag ar. Uppdraget, fakta och det logiska tdnkandet &r i
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fokus for ledaren och beslut genomfors med hjalp av processer och struktur. Om det uppstar
personalproblem sa hittas svaret i strukturen framfor brister hos personalen. En brist i perspektivet ar
att betoningen pa struktur kan hindra att aspekter som personal, makt och kultur far uppméarksamhet,
vilket kan leda till att ledarens handlingar blir ineffektiva. Ett HR-perspektiv handlar daremot enligt
Bolman och Deal (2015) om att manniskorna i organisationen ar den centrala utgangspunkten. Tanken
ar att medarbetarnas lojalitet &r intakt eller 6kar nar de far méjlighet att na sina personliga mal.
Ledarens roll blir foljaktligen att stotta medarbetarna att fa mer inflytande Gver sitt arbete samt
tillgodose att resurserna att utféra arbetet finns. En risk med for stor vikt vid perspektivet &r att
strukturfragor inte far tillrackligt utrymme, enligt forfattarna.

Det politiska perspektivet gar ut pa att ledarhandlingar préglas av att ledaren har fokus pa inflytande,
makt och konflikthantering. | praktiken innebar det att ledaren forstéar vilka intressegrupper som ar
viktiga att ha en relation till, enligt Bolman och Deal (2015). Nar resurserna ar knappa ar det
strategiskt viktigt att ledaren kan hitta och skapa motesplatser dar alla parter kan komma 6verens. |
perspektivet finns dock en risk att fokus pa konflikter och misstanksamhet kan dominera och da kan
samarbetsmojligheterna tappas bort. Bolman och Deals fjarde perspektiv, det symboliska, innefattar att
ledaren tillhandahaller nagot for medarbetarna att halla fast vid som skapar mening. Forfattarna lyfter
fram att ledaren som tar en utgangspunkt i det symboliska perspektivet vill ge medarbetaren nagot att
tro pa och symboler, slogans och berattelser ar verktyg for detta. Det finns dock en risk att symboler
och slogans inte skapar entusiasm utan uppfattas som konstlade och ytliga.

Beroende pa hur ledaren forstar och laser en situation kan olika perspektiv tas i en ledarhandling.
Begreppet perspektivvéxling (Bolman & Deal, 2015) innebér att se en situation fran olika perspektiv
som ledare. Forfattarna tar upp att nya chefer ofta tenderar att vélja en strukturell eller HR-ingang i
relation till sin ledning och att framgangsrika chefer har en férmaga att kunna véxla perspektiv i olika
situationer utifran hur chefen analyserar och tolkar en given situation. Formaga till perspektivvaxling
hjélper en chef att se pa en situation utifran olika perspektiv och chefen far pa sa satt fler verktyg som
ger handlingsalternativ, enligt Bolman och Deal (2015). Begreppet perspektivvéaxling anvands i
studiens diskussion for att visa pa handlingsalternativ for rektorer.

Ytterligare ett perspektiv kan kopplas till ledarhandlingar, vilket innebér att ha en kritisk blick och
granska alternativa tankegangar med beredskap att lamna de tankar och idéer man som ledare hittills
trott pa. Perspektivet benamns reflexivitet och innebar mer an en reflektion. Det betyder dven att skapa
sig ett forhallningssatt till att I6sa problem och att ha en kritisk blick for hur interaktionen fungerar.
Utifran Alvessons, Bloms och Sveningssons (2017) teoretiska ram diskuteras i foreliggande studie
rektorers ledarskapspraktik utifran “ambitionen att systematiskt anligga ett kritiskt perspektiv pa sina
egna antaganden, idéer och vokabulérer och 6vervidga om det finns meningsfulla alternativ” (s 33).

| det teoretiska resonemanget om reflexivt ledarskap anvands begreppen utomledarskapsreflexivitet
och inomledarskapsreflexivitet, dar det forstnAmnda handlar om alternativa och kompletterande
former av organisering an utdvandet av ledarskap, till exempel chefskap eller grupparbete.
Inomledarskapsreflexivitet & andra sidan fokuserar pa processer, relationer, interaktioner och
kommunikation mellan ledare och féljare. Av dem som ingar i sadana relationer kravs ett genomtankt
forhallningssatt till vad dessa delar innebér, enligt Alvesson m.fl. (2017). I studiens diskussion
anvands begreppet reflexivitet i betydelsen inomledarskapsreflexivitet.

5.2 Organisering

5.2.1 Organisation, institution och organisering

Organisatoriskt ramas forskolan in i en forvaltningsorganisation i en kommun. En organisation
behover legitimitet for att fungera i sin kontext. Scott (2014) beskriver att organisationens legitimitet
blir till ndr organisationens handlingar &r 6nskade och riktiga inom ramen for géllande normer och
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varden. Forskolan kan dven betraktas utifran begreppet institution som beskriver de inre processerna
inom ramen for organisationen. Med utgangspunkt i nyinstitutionell teori (Scott, 2014) tolkas
begreppet institution utifran tre element. Elementen innebar tre system for regler, normer respektive
kultur som tillsammans ger stabilitet och skapar mening i organisationsmedlemmarnas samspel.

Regelsystemet innefattar regelverk, rutiner och uppféljning samt sanktioner for att sakerstélla
likvardigt arbete. Det normativa systemet daremot handlar bade om varden och om normer som styr
beteende i en institution. Med normer avses hur nagot ska genomféras och det ar inom ramen for
normsystemet som mal tas fram och vad som ar lampligt satt for att nd malet. Ett viktigt element i
institutionen ar, enligt Scott( 2014) den kulturella medvetenheten. | den ingar bland annat
institutionens gemensamma forstaelse och isomorfism, vilket betyder att medlemmarna i
organisationen kopierar eller harmar de beteenden, normer och varderingar som rader. Hur vi tanker,
kanner samt vara beteenden formas av yttre kulturella monster.

Institutionen ar relativt svar att forandra, enligt Scott (2014), men teorin havdar samtidigt att &ven om
en institution kannetecknas av stabilitet genom gransdragningar i regler, normer och kultur, sa
paverkas den av de medlemmar som finns i den. Institutionen formar alltsa de enskilda medlemmarna
och i ett samspel med dess medlemmar formas institutionen i sin tur. Institutionen kan darfor ses som
en process som over tid paverkas av de medlemmar den har.

| foreliggande studie ses forskolan bade som en organisation och utifran nyinstitutionell teori dven
som en institution. Med stod i de tva perspektiven diskuteras i studien den enskilda forskolan som en
organisation med inre processer som verkar och paverkar rektor, medarbetare och barn som finns dar.
Utifran samma teori betraktas forskoleforvaltningen i studien pa likartat sétt och tillfor fler nivaer som
genom socialt samspel utvecklar institutionen.

Begreppet organisering anvands i denna studie for att beskriva de ledarhandlingar som rektor utfor i
syfte att bygga strukturer och utveckla sin forskola. Begreppet organisering ar hamtat fran
Czarniawska (2015) som betonar att det inte ar tillrackligt att beskriva en organisation i sig. Processer
i organisationen synliggdrs genom att koppla ihop substantivet med ett verb. Organisering blir darfor i
foreliggande studie ett begrepp som gor det mojligt att kunna analysera handlingar som kan kopplas
till byggandet av en organisation.

5.2.2 Konfigurationsmodeller

Mintzbergs (1979) teori om organisationskonfigurationer anvander fem sektorer for att beskriva hur en
effektiv organisation skapas genom hur organisationen arrangerar for dessa sektorer att relatera till
varandra. | modellen ingar féljande delar i sektorerna: en operativ karna, mellanchefer och strategisk
ledning, stdd- och serviceenheter samt teknostrukturen, vilket innebér att det finns fungerande rutiner i
organisationen nar det galler till exempel ekonomi och uppféljningar. De olika delarna eller
strukturerna kan, enligt Mintzbergs konfigurationsteori, sedan konfigureras eller anpassas in i fem
olika organisationsmodeller sasom enkel struktur, maskinbyrakrati, professionell byrakrati,
divisionaliserad organisation och adhocratisk organisation. De olika modellerna kdnnetecknas av att de
har olika betoning nér det galler hur mekanismer fér koordinering fungerar, vad som &r en kdrnprocess
och hur decentralisering inom organisationen kan beskrivas.

Forfattaren beskriver att det i den enkla strukturen finns tva sektorer representerade: den strategiska
ledningen och den operativa nivan. I den har typen av organisering styr ledningen framst genom att
fatta beslut och félja upp att den operativa nivan féljer dessa. Uppféljningen leder till nya beslut och sa
vidare.

I maskinbyrakratin, enligt Mintzberg, fattar den strategiska ledningen de dvergripande besluten medan
mellancheferna ansvarar for den dagliga driften. | detta sétt att organisera sig finns ocksa en
teknostruktur som ansvarar for att kontrollera processer och kvalitet. Att kunna standardisera
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kvaliteten ses som viktigt. Det finns ocksa stod- och serviceenheter som arbetar med att underlatta for
andra i deras arbete, sdsom till exempel lokalvards- och vaktmasterifunktioner.

Den professionella byrakratin beskrivs av Mintzberg ha en stor operativ karna och en mindre
teknostruktur, vilket kan dverséttas som stabsfunktioner. Den operativa kdrnan kénnetecknas av att de
professionella har behdrighet och god yrkeskunskap. De som arbetar i kdrnprocessen vill arbeta mer
sjalvstandigt och forsoker minska inflytandet av administratorerna i teknostrukturen. Teknostrukturen
ar darfor liten i forhallande till 6vriga strukturer. Kvalitetsarbetet och uppfoljningen ligger framst pa
den operativa sektorn.

| den divisionaliserade organisationen bestar den operativa sektorn av flera enheter som endast ytligt
sett ar sjalvstandiga och kan agera pa egen hand. Detta sétt att organisera passar for en organisation
som vill samordna och dér likvardighet &r centralt. Enligt Mintzbergs teori soker dock mellancheferna
sjalvstandighet vilket kan synas i en balkanisering i organiseringen och risken &r att varje enhet skapar
egna strukturer och att relationen mellan ledningsnivan och enhetsnivan brister. Om ledningen skulle
delegera all makt till enheterna skulle sjalva organisationen upphéra och enheterna bli egna
organisationer. Teorin beskriver att det handlar om att hitta en balans mellan ledningsgruppens
kontroll och hur varje enhet kan fa sa mycket sjalvstandighet att den kan verka i sitt uppdrag. Den
divisionaliserade organisationen fungerar bast nar enheterna tillampar maskinbyrakrati eftersom det da
ar lattare med uppféljning. Detta satt att organisera kan sagas vara top-down, medan den
professionella strukturen kan sagas vara bottom up. Det ar ledningens ansvar att forma mellancheferna
sa att det blir en likvardighet i formaga och for att skapa samsyn i olika fragor och fa en storre
helhetsbild av hela organisationen. Mintzberg definierar att makten pa ledningsgruppsniva innebar att:

Ledningen &ger den strategiska planeringen

Ledningen ansvarar for och fordelar de ekonomiska resurserna
Ledningen formar uppfdljningssystemet

Ledningen utser mellancheferna

Ledningen foljer enheters arbete

Ledningen ger stdd till enheter
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Den adhocratiska organisationen, beskrivs av Mintzberg ha farre strukturer: ledningsniva och
mellanchefsnivan dar stod och teknokratin ar en del av nivan. Den hér sortens strukturer aterfinns
framfor allt i nytankande sammanhang déar strukturer inte ar sa fastslagna.

Mintzbergs (1979) konfigurationsteori anvands i diskussionen for att beskriva och problematisera
kring forskolans struktur och ledning. De begrepp som kommer att anvandas for att diskutera
resultaten ar professionell byrakrati och divisionaliserad organisation.
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6. Metod

| kapitlet beskrivs tillvagagangssattet for studien dar semistrukturerade intervjuer anvants som
huvudsaklig insamling av data.

6.1 Intervju

| denna kvalitativa studie har fem rektorer i forskolan intervjuats. Genom att stalla oppna fragor ges
rektorerna majlighet att mer fylligt beskriva, forklara och utveckla sina svar nar foljdfragor stalls.
Intervjuarens roll diskuteras av Kvale (1997) som anvander begreppet resenar for att mala en bild av
hur den som intervjuar utforskar sin omgivning antingen utan eller med en karta. Kvales resonemang
gar ut pa att bade det som framkommer i intervjuerna utvecklar inneborder med hjalp av resendrens
(intervjuarens) tolkningar av det sagda och att den som intervjuar kan férdndras genom nya insikter.

Kartan som anvants i intervjuerna om pedagogiskt ledarskap utgdrs av en intervjuguide vilken har gett
mojlighet att stélla foljdfragor och félja samtalstradar som upplevdes intressanta under samtalet.
Intervjun kan alltsa sagas ha genomforts semistrukturerat. Kvale (1997, s. 34) tar upp hur forsknings-
intervjun kan forstas och skriver bland annat att den forsoker fanga intervjupersonens livsvarld och att
syftet r att beskriva och forsta meningen i det som framkommer som centralt hos den som blir
intervjuad. Begreppet livsvarld ska, enligt Kvale, forstas som den verklighet den intervjuade upplever
och relaterar till. I foreliggande studie innehaller intervjuguiden fragor om pedagogiskt ledarskap och
om organiseringen av forskolan, omraden vilka utgor stora delar av en rektors livsvarld.
Intervjuguiden aterfinns som bilaga.

6.2 Urval

Centralt i en kvalitativ studie ar enligt Stukat (2011) att samla in empiri som synliggor variationer,
skillnader och monster. | foreliggande studie har det varit utgangspunkten i urvalet av respondenter.
Respondenterna har valts ut utifran ett malinriktat urval, vilket utifran Bryman (2011) &r ett urval som
bygger pa att intervjua respondenter som kan avge svar som ar relevanta for studien. Urvalet av
rektorer i foreliggande studie fangar en bredd i erfarenhet och forutsattningar. Ett urval av fem rektorer
i forskolan gjordes utifran personlig kunskap om rektorsgruppen och i samrad med verksamhetschefer,
vilka ar chefer for rektorerna i den kommunala organisationen. Min roll pa forvaltningen é&r inte direkt
kopplad till rektorernas vardagliga arbete vilket ger forutsattningar for rektorer att svara pa fragor fritt
och Oppet.

| urvalet ingdr en rektor som i ett projekt bearbetat sitt pedagogiska ledarskap. Tva rektorer har
uttryckt att de varit olika framgangsrika i sitt pedagogiska ledarskap pa sina respektive forskolor. En
rektor har genomfort storre forandringar i organiseringen av sin forskola. En rektor har annu inte
paborjat sin rektorsutbildning. Samtliga respondenter arbetar pa forskolor som har sex eller fler
hemvister!. Tre av rektorerna har ansvar for nyetablerade forskolor. Rektorernas erfarenhet som
pedagogisk ledare varierar mellan 1ar och 8 manader till 7 ar. Syftet med urvalet var att fanga
uppfattningar om pedagogiskt ledarskap utifran rektorers olika erfarenheter och forutsattningar.
Rektorernas olika utgangspunkter upplevdes intressanta och darfor valdes de ut for att intervjuas.
Respondenterna i resultatet namnges rektor A, rektor B, rektor C, rektor D samt rektor E.

Rektor A och Rektor B ansvarar for tva forskolor vardera, dar bada rektorerna har en etablerad
forskola och en nystartad forskola, som startats av nuvarande rektor. Att forskolorna startat vid olika
tidpunkter har medfort att bada rektorerna utformat olika organisationer pa de tva férskolorna. Rektor
A beskriver att fokus for den nya forskolan har handlat om att skapa rutiner och en struktur.
Medarbetarna pa den nya forskolan har inte alltid hittat syftet med strukturen medan medarbetarna pa
den etablerade forskolan haft en annan forstaelse och uttryckt att de sett helheten pa forskolan. Rektor

! Begreppet hemvist &r synonymt med begreppet avdelning och beskriver indelningen av barn pa férskolan.
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B uttrycker att hen kunde prata igenom strukturen med sina medarbetare innan 6ppning av den nya
forskolan medan hen pa den etablerade forskolan fatt andra strukturen ett steg i taget.

Rektor C &r rektor pa en ny forskola som hen varit med och startat. Hen betonar att det ar viktigt med
en fungerande struktur pa forskolan.

Rektor D har ansvaret for en storre forskola som inledningsvis hade 1ag andel forskollarare men som
over tid okat andelen forskollarare. Rektor uttrycker att medarbetarna pa forskolan har en stark
drivkraft for utvecklingsfragor och for det omrade dar forskolan ar belagen.

Rektor E har tagit 6ver en etablerad forskola och haft ingangen att utveckla de strukturer som redan
fanns i organisationen. Forandringsarbetet sker i steg och hen vill vara varsam med att forandra s att
inte strukturer och rutiner tas bort som medarbetarna upplever fungera bra.

6.3 Etiska stallningstaganden

Utifran Vetenskapsradets forskningsetiska principer har hansyn tagits till individens skydd utifran
informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet samt nyttjandekravet.

Rektorerna har tillfragats om de velat delta i studien. De har fatt information om studiens syfte och
upplagg och har frivilligt valt att lata sig intervjuas samt gett mig majlighet till deltagande i moten pa
forskolan. Intervjuerna har spelats in under rektorernas godk&nnande. Darmed kan informationskravet
och samtyckeskravet anses vara tillgodosedda. Utifran konfidentialitetskravet kommer de inspelade
intervjuerna att raderas sa snart studien publicerats for att rosterna inte ska ga att kanna igen eller
kunna kopplas till studien. De transkriberade underlagen innehaller inga namn och endast forfattaren
har tillgang till underlagen. De utsagor som anvands i studien ar avidentifierade och innehaller inga
personuppgifter. Empiriska data har forvarats pa ett USB-minne och inga obehdriga har haft tillgang
till mateiralet. Kvale (1997) lyfter fram att kravet pa konfidentialitet dock inte ar oproblematiskt och
argumenterar att det finns en konflikt mellan konfidentialitet och mojligheten for andra forskare att
kontrollera och genomféra samma studie. Nar det galler nyttjandekravet kommer uppgifterna i
intervjuerna endast att anvandas for studien och darmed sakerstélls &ven denna aspekt.

6.4 Datainsamling och analys av data

I samband med ett rektorsmote kontaktade jag fyra rektorer, presenterade syftet med studien och
stallde fragan om de ville stalla upp pa en intervju om sitt pedagogiska ledarskap. De fick veta att
intervjun skulle vara cirka en timma och spelas in. Rektorerna fick ocksa information om min 6nskan
att besoka ett forum, till exempel en arbetsplatstraff (APT), dar rektorer anser att de utovar sitt
pedagogiska ledarskap. Alla tackade ja och tider bokades for intervjuer. | nagot fall bokades aven tid
for besok pa APT pa deras forskolor. Den femte rektorn kontaktades via telefon och fick information
om studiens syfte och upplagg. Vi bokade tid och plats for intervju samt besok i samband med
samtalet. Rektorerna fick vélja om de ville komma till mitt kontor eller om de hellre ville bli
intervjuade pa en annan valfri plats. Alla rektorer valde att komma till mitt kontor for intervjun.

Vid sjalva intervjutillfallet fick rektorerna reda pa syftet med min studie och att samtalet skulle spelas
in, transkriberas och darefter skickas till rektorerna for genomlésning. Rektorerna informerades att det
fanns en mojlighet att korrigera felaktigheter i transkriberingen eller om de ville gora tillagg for att
fortydliga nagot som inte framkommit under sjalva intervjun. Intervjuerna tog cirka en timma vardera
och alla intervjuer spelades in och transkriberades i sin helhet. Den forsta intervjun kompletterades
med ytterligare fragor vid ett senare tillfalle eftersom intervjuguiden utvecklades efter forsta intervjun.
Fragorna har stallts i den ordning som finns i intervjuguiden men féljdfragor har ibland stallts for att
fortydliga och forsta de svar som rektor lamnat.

Transkriptionen skickades till varje rektor for genomlésning. Rektoren har kunnat 1dmna synpunkter
pa om nagot inte staimde, men inga sadana synpunkter har lamnats. Att transkribera handlar enligt
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Kvale (1997) om att dverséatta fran talsprak som regleras pa ett satt till ett skriftsprak med andra regler.
Det betyder att forskaren redan i detta moment gor en tolkning av utsagorna. | resultatdelen &r citaten
redigerade genom en sadan dversattning till skriftsprak, vilket ar tankt att forenkla lasningen (Svenska
spraknamnden 2000, s 35).

Parallellt med att intervjuerna genomfdrdes besokte jag alla rektorers forskolor. | ett fall gjordes besok
pa tva forskolor som en rektor har hand om. Besoken har skett antingen pa APT eller i forskolans
processgrupp. Vid mitt besok presenterade jag mig for rektors medarbetare och berattade om syftet
med besoket. Efter presentationen tog jag rollen som iakttagare och gjorde anteckningar for senare
analys. Besoksanteckningarna har analyserats efter att intervjuerna analyserats klart och beskrivits i
studien. Darefter har samband och olikheter mellan intervjuer och motesanteckningar analyserats.

De olika faserna i analysen av data som gjorts i studien &r:

1. Utskrift av varje intervju
| den forsta fasen transkriberades varije intervju. | méjligaste man skedde detta i néra
anslutning till intervjun for att det skulle vara lattare att komma ihag évriga detaljer fran
intervjutillfallet.

2. Sammanstallning av respondenternas svar sida vid sida utifran intervjuguidens fragor.
Syftet var att fa syn pa likheter och skillnader mellan intervjuerna och detta gjordes genom att
lagga resultaten fraga for fraga bredvid varandra i en tabell i ett nytt dokument. Genom ett
rutsystem var det enklare att fa syn pa svaren per fraga jamfort med att leta svar i alla
utskrifter.

3. Sammanfattning av resultatet per fraga
| fas tre sammanfattades hur manga som uttryckt vad per fraga.

4. Analys av samtliga fragor och s6kande efter gemensamma teman.
| den fjarde fasen lastes alla transkriptioner igenom for att s6ka efter gemensamma teman
oavsett fraga, till exempel synen pa pedagogiskt ledarskap och sétt att organisera for
vardagsarbete och utvecklingsarbete.

5. Analys utifran teoretiska begrepp.
| den femte fasen analyserades texterna utifran teoretiska begrepp. Exempel pa sadana ar:
ledarhandlingar och distribuerat ledarskap.

6. Jamforelse med anteckningar fran verksamhetsbesoken
| sista analysfasen jamfordes likheter och skillnader mellan rektorers utsagor och anteckningar
fran mina verksamhetsbesok. | denna fas gjordes ocksa korrigeringar av utskrifterna och
forskolechef byttes mot rektor och viss talspraklig korrigering gjordes.

Tidigare forskning och val av begrepp i den teoretiska ramen har skett parallellt med intervjuer och
analys. Analysen av intervjuer har ibland pekat i en riktning som inte var sjalvklar vid planeringen av
understkningen och litteraturlasning har darfor skett allt eftersom studien vuxit fram.

Under studiens genomférande och skrivande har strukturen med olika funktioner férandrats i
forskolorna i den aktuella kommunen. I intervjufasen fanns bitradande rektorer pa varje forskola men
dessa tjanster upphorde vid arsskiftet 2019/2020. Under arbetets gang har aven titeln forskolechef
bytts till rektor. For tydlighetens skull anvands darfor titeln rektor genomgéende i resultat- och
diskussionsdelen.

6.5 Avgransningar

Studien avgransar organisationsperspektivet till fraigor som ror den strukturella dimensionen. Det
kulturella perspektivet ar ocksa centralt i en rektors vardag och tas upp i ndgot sammanhang, men har
utifran studiens omfattning inte varit mojligt att utforska narmare. Det har heller inte varit mojligt att
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ta med hur medarbetarna uppfattar organiseringen och hur den har paverkat deras arbete. Samtliga fem
rektorer har besokts och jag har deltagit pa ett eller flera moten dar rektorer verkar som pedagogisk
ledare. Studien medgav dock inte méjligheter att gora flera besok pa varje forskola. Fler besok hade
troligtvis kunnat ge en mer nyanserad bild av verksamhetens organisation och fler fragor hade kunnat
stéllas. Studien beskriver hur rektor har organiserat sin forskola. Huruvida organiseringen har haft
effekt pa barns larande och utveckling gar daremot inte att utlasa i resultatet.

6.6 Validitet och reliabilitet

Kvale (1997) beskriver att forskaren behover ha en kritisk blick pa sin analys och vaga ifragasatta sitt
resultat, vilket ar grundlaggande for en studies validitet. Utgangspunkten for ifragasattande &r de
teoretiska begreppen undersokningen utgar ifran. Validitet handlar darfér om att kunna koppla ihop
resultaten med de begrepp som det teoretiska ramverket utgér. Den teoretiska ram som studien vilar pa
tar upp begrepp som ledarhandlingar och ledarskapsperspektiv, self-efficacy och distribuerat
ledarskap, samproducerat ledarskap samt teoribildning om organisationer. Rektorers uttalanden kan
kopplas till dessa begrepp och darmed finns en validitet i studien och resultaten kan ségas vara
trovardiga. Utifran begreppet ekologisk validitet forklarar Bryman (2011) att validitet handlar om att
resultaten ska vara tillampliga i den miljo dar ménniskorna lever och verkar. Studiens resultat har en
tydlig koppling till rektorers livsvarld och kan darfor sagas vara ekologiskt valida.

Reliabilitet avser att avgdra om de matinstrument som anvants ar tillforlitliga. Bryman (2011)
argumenterar for att reliabilitet handlar om trovardighet dels utifran att studien genomforts efter det
regelverk som finns och dels utifran att det forskaren kommer fram till upplevs trovardigt av dem som
studerats. | intervjuerna har respondenterna kunnat avge sina svar helt anonymt och har darfér kunnat
berétta och ge exempel helt fritt. Eventuella fel i transkriberingen har kunnat rattas av respondenterna
for att undvika misstolkningar.

6.7 Generaliserbarhet

Studiens underlag &r fem intervjuer vilket inte &r tillrdckligt omfattande for att kunna dra generella
slutsatser om rektorskollektivet. Urvalet kan inte heller sdgas vara representativt utifran kon och alder.
Utgangspunkten har istallet varit att mota rektorer som i nagon man har olika forutsattningar i
uppdraget och med olika lang erfarenhet av rektorsuppdraget. Forvantningarna pa rektorerna har varit
att de utifran sina olika erfarenheter och forutsattningar skulle kunna bidra med olika kunskap om
pedagogiskt ledarskap. Studiens generaliserbarhet bygger darfor inte pa population. Bryman (2011)
skriver att “resultatet fran den kvalitativa forskningen ska istdllet generaliseras till teori och inte till
populationer”. (s. 369)

Kvale (1997) anvander begreppet naturalistisk generalisering och avser da den personliga erfarenheten

som klas med ord och Gvergar fran tyst kunskap till en mer uttalad pastdendekunskap.
Generaliseringen utifran Kvale handlar alltsa om att som lasare kanna igen sig i resultatet.
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7. Resultat

Syftet med studien har varit att beskriva och analysera rektors pedagogiska ledarskap i férskolan
utifran de arbetsvillkor som paverkar det dagliga arbetet. | resultatkapitlet besvaras i fyra avsnitt de
fragestallningar som varit en utgangspunkt for studien.

Forsta avsnittet inleds med rektors syn pa rollen som pedagogisk ledare och darefter beskrivs faktorer
som paverkar det pedagogiska ledarskapet. Paverkansfaktorerna kopplas till forméaga och
forutsattningar. Avsnittet behandlar den forsta forskningsfragan om hinder och mojligheter for rektors
pedagogiska ledarskap och sammanfattas med vad som majliggor, verkar hindrande eller bade kan
vara hindrande och méjliggérande for rektors pedagogiska ledarskap.

Andra avsnittet analyserar den andra forskningsfragan som handlar om vilka ledarhandlingar som kan
kopplas till rektors ledarpraktik. Rektors ledarhandlingar beskrivs ur olika perspektiv: strukturellt, HR,
politiskt och symboliskt samt ett perspektiv med inriktning mot sig sjalv som ledare.

| det tredje avsnittet behandlas organiseringen av vardagsarbete och utvecklingsarbete pa forskolorna
med stdd i begreppen arbets- och utvecklingsorganisation. En del av syftet med studien &r att
undersoka relationerna mellan rektors arbete pa den egna férskolan och huvudmannanivans styrning
och stod. Avsnittet redogor for den tredje forskningsfragan om organiseringens betydelse for rektors
pedagogiska ledarskap. Organiseringen handlar om flera nivaer: bade forskoleniva och
huvudmannaniva. Sist i avsnittet beskrivs det distribuerade ledarskapet utifran organiseringen pa
forskolan, men ocksa relationen till huvudmannanivan tas upp i detta avseende.

| sista avsnittet beskrivs hur det pedagogiska ledarskapet ter sig for tva rektorer som har tva forskolor
vardera att leda.

7.1 Pedagogiskt ledarskap — rollen, formagan och paverkan

7.1.1 Rollen som pedagogisk ledare

Att vara pedagogisk ledare ses som en roll rektor inte kan kliva ur och begreppet forebild lyfts i
sammanhanget. Tre rektorer tar upp att de alltid ar pedagogiska ledare och fyra rektorer anvander
begreppet roll om sitt uppdrag och nagon tar upp att rektorsuppdraget bestar av olika roller sasom
ekonom, HR-ansvarig, vaktmastare med mera. Aven vikarieanskaffning beskrivs av en rektor som ett
gorande i rollen. Vikarier ar en forutsattning for att utbildning och undervisning ska fungera och da
blir sjalva anskaffningen en ledarhandling som méjliggor det.

... jag gér ju inte ur den rollen var &n jag &r, utan man &r ju alltid en forebild d&ven om jag sitter i
fikarummet. Alltsa jag ar fortfarande ledaren, vad jag an sager och tycker och tanker, sa tanker jag att
det maste ju ocksé genomsyra det jag star for, det maste ju genomsyra det ocksa. (Rektor E)

Egentligen &r det ju allt jag gor i min tjanst, i princip allting jag gor. Och forst tinker man bara
pedagogiskt ledarskap som den direkta handledningen ndr det géller det pedagogiska arbetet, men
tittar man pa det lite mer sd &r det egentligen sammansattningen av barngruppen, alltsa
placeringar...budget...arbetslag allts personal...det ir ju ocksd pedagogiskt ledarskap. (Rektor B)

7.1.2 Paverkan pa férmagan som pedagogisk ledare

Formagan som pedagogisk ledare handlar om det som rektorer benamner dels som kompetens, det vill
saga kunskap om hur nagot ska utforas, och dels som trygghet rektor upplever nar de &r sékra i sitt
agerande. Rektorer uppger att den egna formagan som pedagogisk ledare kan utvecklas, samtidigt som
rektor har kompetens som hen k&nner sig trygg med. Att utveckla sdkerhet som ledare ses som en resa
eller pagaende arbete och ett sddant exempel handlar om att vara tydlig som rektor. Nagra rektorer
uttrycker det som att man aldrig blir fardig utan 1ar sig hela tiden nya saker och att det handlar om att
lara kanna sig sjalv som ledare, sina styrkor och utvecklingsomraden. Men det férekommer ocksa att
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sakerheten stélls pa anda da nya situationer uppstar och rektor upplever att kompetens saknas pa det
nya omradet.

Jag har utvecklats och sedan ocksa som sagt, jag behover bli tydligare. Men tydligheten har ocksé
utvecklats och dar &r ju en resa som jag &r nagonstans mitt i. (Rektor C)

Jag har blivit mer séker i mitt eget uppdrag, och i uppdraget som vi pedagoger ska ha, och jag kan
kommunicera det. (Rektor B)

Intervjuare: Kan det vara andra saker [som kan vara hinder for ditt pedagogiska ledarskap]?
Rektor:...men det kan vara kompetens, alltsa hur ska jag leda hér for att det ska bli bra...

Intervjuare: Tanker du pé din kompetens eller?

Rektor: Ja, det ténker jag nog. Men det kan vara bade ock.... Man stalls infér s& ménga olika saker
och olika fragor ... sin riktiga kompetens har man sa klart inom vissa omraden, dar man bade ar
intresserad och har last mer och kan mer. Medan vissa omraden ar man inte lika bra pa sjélv och da ar
det ocksa svart att vara ledare. (Rektor A)

Alla rektorer uttrycker vilka starka sidor och omraden de vill utveckla hos sig sjalva. Ibland handlar
det om sjalvreflektion och vid andra tillfallen sker reflektionen med stdd av hela rektorsgruppen for att
utveckla den egna kompetensen inom omradet eller for att problematisera ett visst omrade. | resultatet
framgar det att rektorsgruppen inte alltid racker till for att utveckla det egna pedagogiska ledarskapet.
Ibland behover gruppen fa pafylining fran externt hall for att utveckla kunskap inom olika omraden,
som till exempel om feedback till medarbetare.

S jag tror att feedback, att f& mer kunskaper om hur man ger feedback, det ar bra. For det jag ser nu
nar vi haft handledning, vi rektorer, &r att manga pratar om att det ar svart att ge feedback. Det ar
manga som lyfter att det ar svart. (Rektor D)

Fungerande kommunikation med sina medarbetare kan kopplas till formagan att verka som
pedagogisk ledare och en bestandsdel i kommunikationen som fyra rektorer tar upp handlar om
tydlighet. Rektorerna tycker visserligen att de har utvecklat sin tydlighet men att det gar att utveckla
mera. Begreppet tydlighet anvands nar rektorer tar upp pa vilket sétt de kommunicerar, men ocksa i
beskrivningen av att de skapar tydlighet genom att organisationen &ar éverblickbar for medarbetarna.

Jag ar tryggare i mitt ledarskap, att jag ar tydligare med vad jag vill att de ska gora. Jag ar tydligare i
min kommunikation. (Rektor D)

Rektorerna tar upp flera olika faktorer som paverkar deras pedagogiska ledarskap. En del faktorer &r
externa och sadant som ar svart for den enskilde rektorn att paverka. Faktorerna upplevs antingen ha
positiv eller negativ paverkan. Annat kan ses som interna faktorer som rektor mer eller mindre rar
over. Flera rektorer uttrycker att de sjalva kan skapa och paverka sina forutsattningar att verka som
pedagogiska ledare och den mgjligheten, beskriver rektorerna, évervéger faktorer som begransar.
Kunskap som rektor fatt genom litteratur, extern input och eller praktik i olika avseenden starker
rektors self-efficacy. Ett sadant exempel pa specifik kunskap handlar om hur svara samtal kan
genomforas. Men det kan ocksa vara kunskap som rektor saknar, vilket paverkar formagan att verka
som pedagogisk ledare. | formagan ligger dven att kanna sig trygg som ledare och dkad kompetens ger
okad trygghet i ledarskapet. Men en rektor tar upp att det ocksa kan finnas perioder da det som tidigare
upplevdes som en styrka inte langre finns kvar och sjalvfértroendet som ledare blir svagare.

Svara samtal med pedagoger och sa kring olika saker. Det kan vara allt mojligt och pedagogiska
fragor, men dar tycker jag att jag har utvecklats. Dar kanner jag mig tryggare i den rollen. (Rektor C)

Ja nu har jag kommit i den dér [perioden dé]jag vacklar, jag kan ju tycka att jag var en béttre ledare
innan &n vad jag &r just nu. (Rektor A)

Rektorsutbildningen &r en faktor som alla rektorer lyfter som en positiv paverkan pa det pedagogiska
ledarskapet. Oavsett hur langt rektorer har kommit i sin rektorsutbildning uttrycker de att det egna
pedagogiska ledarskapet utvecklas genom utbildningen; dven en rektor som inte &nnu gatt
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rektorsprogrammet uttrycker positiva forvantningar pa att utveckla kunskaper till nytta for sitt
pedagogiska ledarskap. Rektorerna uttrycker att rektorsutbildningen gor skillnad i det pedagogiska
ledarskapet. Aven annan kompetensutveckling for rektorer beskrivs vara ett stod for det pedagogiska
ledarskapet och det kan da handla om kollegiala sammanhang i rektorsgruppen.

Att man behover den [rektorsutbildningen] inputen for att vara saker pa sin roll och vad det faktiskt ar
som jag ska gora och vad jag maste leda och vad som &r mitt ansvar. (Rektor A)

Det har pedagogiska ledarskapet som vi [rektorsgruppen] faktiskt har pratat om under aret. Det ar
klart att det ger ju en skjuts...positivt nar man [forvaltningen] gor sédana insatser for alla, for det
skapar ocksa en samhdérighet och ocksé en gemensam grund. (Rektor C)

Rektorskollegor paverkar ocksa mitt ledarskap. Det ar viktigt att man far stéttning och kan bolla
tankar och idéer med dem ocksa. Det hir nitverket som vi har skapat &r jatteviktigt. (Rektor D)

Rektorer tar upp stodet fran sina chefer och betonar att feedback som utvecklar det pedagogiska
ledarskapet r en viktig del, men aven stod i vardagliga fragor som rektor kan hamna i. Det ar viktigt
for rektor att veta vart man kan vanda sig om behover rad eller fa svar pa en fraga.

Innan s& fanns det inte tid for nagon egen fraga, hur &r det pa min férskola just nu, vad behover jag
hjalp att hantera. Nu har man ju en kvalitetsdialog [med sin chef] som inte har férutbestdmda &mnen
och dé kan man fa hora: “jag tycker att det later bra, jag tycker att du ska ga pa och fortsitta med det,
jag tror pa dig”. Bara att hora det tror jag ger mer styrka. (Rektor A)

7.1.3 Paverkan pa forutsattningar for pedagogiskt ledarskap

Spannvidden i utbildningsniva skiftar mellan forskolorna och det &r stor skillnad mellan andel
forskollarare pa de forskolor som ingar i studien. Foljaktligen skiljer det sig mellan forskolorna aven
nar det galler andelen medarbetare som inte har utbildning for arbete med barn. De sistnamnda far inte
heller tillsvidaretjanster, vilket gor att en rektor med hogre andel outbildade behdver rekrytera oftare
an vad rektorer behdver gora som har en lagre andel outbildade anstallda pa sin forskola. Andelen
forskollérare i riket &r enligt Skolinspektionen (2018) sjunkande och samma trend finns i den aktuella
kommunen. Det upplevs av de flesta rektorer som allt svarare att rekrytera behoriga forskollarare och
barnskétare till forskolan och rekrytering upplevs ta mycket tid av rektors arbetstid.

Sa ar det ju det har med rekryteringen, man kan kanna ibland att det tar sa mycket mer tid dn vad man
har tankt. Sedan inser man ju ocksa att det ar viktigt att den tar tid for det &r ju ocksa vad jag skapar
framéver. (Rektor C)

Sedan det &r klart att det hander saker, &ven om man skoter det pa bésta vis, s klart att man rakar ut
for saker och kanske far rekrytera jattemycket av olika anledningar. (Rektor E)

Utbildningsnivan hos de medarbetare rektorerna leder upplevs paverka rektors mojlighet att méta sina
medarbetare pa ratt niva och att kunna leda dem i arbetet. Rektorer beskriver dven att det egna yrkes-
spraket paverkas av vilka medarbetare som arbetar pa forskolan. Rektorer uttrycker att det &r en
utmaning att lagga sprak och forvantningar pa ratt niva sa att alla medarbetare kan ta till sig den
pedagogiska ledningen. Det paverkar hur rektor kan bidra till att pedagoger far forstaelse for
uppdraget. Utmaningen handlar bade om att méta pedagoger med forskollararutbildning och de som
inte har nagon utbildning alls. Rektor behdver hela tiden i relationen till arbetslagen anpassa sprak och
sin ledning beroende pa vem rektor moter.

Pedagogerna paverkar ocksa. Var de befinner sig, pa vilket niva de ligger. Befinner de sig pa en
valdigt 1ag niva pedagogiskt, da ar det svarare tycker jag att bedriva ledarskapet och fa dem att forsta
uppdraget. Men om man har duktiga pedagoger som vill utvecklas och pratar undervisning, som &r
medvetna, da underlattar det ocksé. ... De [pedagoger med &g niva] r lojala nar de sitter p& APT och
sdger att nu ska vi géra sd, men sedan gor de nagot annat nar de gér darifran ... men mycket handlar
ju ocksé om hur jag lagger fram saker och ting. (Rektor D)
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Jag har ett arbetslag som har kommit jéttelangt och som tittar pa béde strukturkvalitet och
processkvalitet och de bendmner det s&. Det &r klart att jag har en helt annan dialog 4n med
arbetslaget som har jattesvart att ens titta pa forvéantade effekter. (Rektor B)

Hur medarbetare uppfattar sitt uppdrag paverkar formagan att ta ansvar och ar darmed en faktor som
far betydelse for det pedagogiska ledarskapet. Nar medarbetare inte tar ansvar utan blir beroende eller
gor sig beroende av sin rektor i alla fragor, s3 hamnar rektor i ett lage dar tid inte finns for mer
overgripande fragor, stress uppstar och relationen upplevs anstrangd. Nar medarbetare inte forstar sitt
uppdrag sa paverkar det a&ven motivationen och rektor upplever att det ar svart att utveckla gruppen
mot ett gemensamt mal.

Nér jag sitter i ett samtal har jag till slut har fatt stdnga dérren och dra ner persiennen och da har ngon
tittat i glipan, ser att jag sitter i samtal, sticker in huvudet och frdgar om det ar ok att jag stor. ... Att
vara den som ser varje pedagog. Det har jag fatt lagga at sidan ... jag har fatt bli mer tydlig med olika
saker, vad som géller. (Rektor A)

Pa den ena forskolan, pa den som varit igang sa lange, kanner jag att de har snappat upp detta [hur
organisationen &r tankt att fungera]. De ser organisationen framfor sig, medan pa den nya férskolan sa
har man inte riktigt forstatt. (Rektor A)

Personalvard och personalarenden beskrivs vara tidskravande. Det paverkar rektors majlighet att leda
arbetet da kontinuiteten i arbetslaget runt barnen inte bestar. Det kan handla om arbetslag som inte
fungerar och rektor behdver stuva om i personalgruppen for att fa arbetet och relationer att fungera.
Brist pa personal pa grund av sjukdom och nédvandigheten att skaffa vikarier gor att rektor inte far tid
till pedagogisk ledning. Nér det blir brister i kontinuiteten i personalgruppen riskerar dven strukturen i
det systematiska kvalitetsarbetet falla sénder. Det upplevs dessutom svart att hitta vikarier och rektor
far lagga mycket tid pa att fa ihop en fungerande bemanning. Detta skapar frustration hos rektor som
far planera om sitt arbete eller géra om i befintliga strukturer.

Nar det har varit mycket franvaro i personal pa grund av sjukdomar och det ar svart att fa tag pa
vikarier, d& kan det ju vara sa att alla inte kan vara med pa de har grupperna eller nar du har
kvalitetsdialog. (Rektor A)

Fangar du inte upp olika signaler som kommer, sa leder det ju till ndgot dnnu storre sedan som jag far
jobba annu mer med. Alltsa tar jag inte i, som de har personalkonflikterna jag jobbar med nu till
exempel, s& kommer det inte bli lattare fér mig om en manad.... Jag har fatt jobba valdigt hart med
det har och jag tycker att det har blivit béttre och jag tycker att det paverkar ju ocksa att jag kan vara
ledare pa ett annat vis....for det kan dta upp en ocksa. (Rektor E)

Alla rektorer tar upp att det ar viktigt att ha en god struktur i arbetet. Den struktur som finns pa
forskolan ger antingen forutsattningar eller ar hinder for att utdva sitt pedagogiska ledarskap. Rektorer
anser att det ar viktigt att ha en struktur med fasta grupper for den dagliga verksamheten och for
utvecklingsfragor. Det underlattar for rektor att fokusera pa sitt uppdrag genom att delegera vissa
uppgifter till de faststallda grupperna. En rektor tar upp att strukturen som finns formulerad i arshjul
underlattar arbetet och gor det lattare att prioritera nar flera uppgifter behdver goras. Kalendariet
upplevs som ett redskap for rektor att styra sin tid och skapa dversikt for sig sjalv men ocksa for alla
medarbetare pa forskolan. En rektor uttrycker att det behdvs en tydlig organisation for att varje individ
ska kunna agera ganska fritt inom ramarna. Att boka in méten for en termin i taget ger ett lugn i
organisationen da medarbetarna kan forhalla sig till rektors planering for forskolan. En strukturerad
arbetsorganisation ger rektor forutsattningar att regelbundet mota alla arbetslag och andra grupper pa
forskolan. Struktur och uttalade forvantningar kring olika méten mojliggor for rektor att utdva sitt
pedagogiska ledarskap. Trots en god organisation och framforhallning s& kan anda mangden méten
och uppdrag sammanlagt utgora en komplexitet i uppdraget, vilket forsvarar rektors pedagogiska
ledning. En rektor behéver omhanderta manga olika arbetsuppgifter med varierande komplexitet under
en arbetsdag.
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Jag far verkligen tanka over hur jag disponerar den tiden jag har och ga till har och nu. ... Tiden ar
dyrbar, s& den brottas jag med hela tiden. Det har med oférutsedda handelser ... det hinder hela tiden
saker som man far ta stallning till och géra att man far omprioritera sin dag. (Rektor E)

Just férvantningarna att komma férberedd till ett méte, om vi nu ska ha forberett till den har
kvalitetsdialogen till exempel, det &r ju en jattehjélp for mig. (Rektor E)

Sedan &r det ju liksom det komplexa i bara att pa en dag sa gar du frn ganska avancerade méten, fran
ett svart foraldrasamtal som du akut fatt ta, d& &r du liksom laddad och sedan gar du direkt in pé ett
lénesamtal. Efter det har du ett enhetsméte dar du sitter med ett arbetslag och pratar kring deras
barngrupp och organisation. Sedan gér du vidare och sitter med brandsékerheten. (Rektor A)

Aven med en tydlig struktur dar medarbetare ingar i olika grupper sa finns en svérighet for rektor att
kunna mata alla sina medarbetare pd samma gang. Forskolans Gppettider gor att det svart att boka
moten dar all personal kan delta samtidigt. Kommunikationen med medarbetare blir darfor en
utmaning for rektor. Aven tidsbrist beskrivs av flera rektorer som stressande och &r en faktor som
paverkar det pedagogiska ledarskapet. Nar rektorer resonerar vidare kommer de fram till att tidsbristen
ar en konsekvens av olika faktorer. Det finns en 6nskan hos flera rektorer att fa delta mer i
arbetslagens arbete och spendera mindre tid pa kontoret. Mer tid for rektor att vara i arbetslagen skulle
underlatta kommunikationen med arbetslagen och rektor pa sa satt fa storre legitimitet i samtal om
uppdraget.

Det som ar vildigt trakigt ar nar det blir mycket administrativa arbetsuppgifter, &ven om det
egentligen kan handla om det pedagogiska ledarskapet, men som inte blir direkt ut mot pedagogerna.
Nar man far mycket att géra s& hamnar man mer pé& kontoret och mindre ute hos pedagogerna och
barnen. Overlag sé ar det ett samhélle som &r uppbyggt pa administration. Det kan vara ett hinder och
darfor tycker jag att det ar sa viktigt att man har en bra struktur for att pa nagot sétt anda hitta vagar
att mota pedagoger pa olika satt. (Rektor B)

Man har inte tiden att vara det [ute i verksamheten], d blir det liksom: det &r latt for dig att séga for
att vi har det ju s ar och sé har. Vi kan inte ga ifran och planera for vi har for manga barn. (Rektor A)

De ekonomiska ramarna omnamns av tva rektorer som en faktor som paverkar hur rektor kan genom-
fora sitt pedagogiska ledarskap. Det ar en faktor som dock inte omnamns lika mycket i intervjuerna
som andra faktorer.

Jo men alla ramar man har, det &r klart att det paverkar en. Det gor det ju for det finns ju tidsramar,
ekonomiska ramar och sa vidare. (Rektor E)

Omfattningen pa kvalitetsunderlag som anvands i det systematiska kvalitetsarbetet upplevs relativt
stor och en rektor uttrycker att hen inte hinner med alla delar. Systematiken i kvalitetsarbetet skapas av
flera nivaer i styrkedjan och det som avses nedan ar forvaltningens underlag.

Kvalitetsunderlagen, de flesta upplever dem som meningsfulla och bra underlag, har varit ganska
manga. Det har varit under ett ar och det har blivit en stress att man kanske inte har kunnat ga in i
varje [underlag] och lagga sa mycket tid som man egentligen skulle kunna 6nska. (Rektor C)

Pa en av forskolorna blir det tydligt att bostadsomradet runt forskolan paverkar ledarskapet. Rektor
betonar vikten av att verka for att utveckla forstaelse for hur det &r att arbeta i ett bostadsomrade med
mangfald. Motet med foraldrarna har paverkat rektors manniskosyn, vilket ar grundlaggande i ett
ledarskap.

En rektor tar upp att det kan uppsta tryck utifran som kan paverka forskolans arbete och darmed ocksa
hur man kan klara av det pedagogiska ledarskapet. Ett sadant exempel som en rektor tar upp handlar
om den stora flyktingvagen 2015 da forskolan fick ta emot manga barn med traumatiska upplevelser.
Det stalldes da storre krav pa ledarskapet. Samma rektor tar upp att det behover finnas en beredskap
for liknande behov fran samhallet pa forskolan aven framaover.
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Det kan vara stora handelser som gor att man varderar om... till det som &r viktigt har och nu, det héar
med hallbar utveckling &r ju stort och det kanske kommer att bli &nnu storre fokus ... Jag tanker att
det maste finnas en oppenhet att ta in bade det som kommer utifrén, men ocksa inifrén
organisationen. .. ett svart sjukt barn eller ndgot som berér manga, sé kan det handa att det vager
tungt. (Rektor E)

7.1.4 Sammanfattning

Auvsnittet urskiljer olika faktorer som paverkar rektors pedagogiska ledarskap. Nedan sammanfattas
paverkansfaktorerna i tre kategorier: faktorer som majliggor pedagogiskt ledarskap, faktorer som
verkar hindrande for rektors pedagogiska ledarskap och faktorer som kan vara bade hindrande och
mdjliggorande for rektors pedagogiska ledarskap.

Faktorer som mojliggor pedagogiskt ledarskap

Rektorer uttrycker generellt att de har stort inflytande 6ver sina forutséattningar och att det véager tyngre
an forutsattningar som ar hindrande. Det finns alltsa en self-efficacy i grunden hos rektorer som ger
sakerhet och trygghet i uppdraget. De blir ocksa mer sékra i sin roll i uppdraget over tid. Att lyckas i
olika situationer beskriver Bandura (1977) ar en utveckling av self-efficacy. Kompetensutveckling
enskilt och genom till exempel rektorsutbildning utvecklar rektorsidentiteten och &ven Mgller (2006)
beskriver hur identitetsbyggandet sker med stod av utbildning. Aven andra kollegiala sammanhang
utvecklar rektors self-efficacy och Bandura (1977) beskriver att det handlar om att se andra rektorer
klara det man sjalv inte vet hur man ska ta sig an. Tillhdrigheten till ett kollegium paverkar hur
identiteten blir till och formas, enligt Mgller (2006). Rektorerna uttrycker dven att stéd och feedback
fran sina chefer ar positivt for det pedagogiska ledarskapet.

Utifran sin bakgrund som forskollarare har rektorerna flera exempel pa olika bra pedagogiska
ledarskap att relatera till. Det har varit viktiga erfarenheter for att utveckla self-efficacy i sitt
pedagogiska ledarskap. Att se hur andra gor eller har gjort har hjélpt rektorer att kdnna igen vad som
ar god kvalitet i ett pedagogiskt ledarskap och pa sa satt har forvantningar pa rollen skapats och axlats
av rektorerna. Alla rektorer i studien beskriver sitt pedagogiska ledarskap som en roll de i alla
situationer och hela tiden agerar utifran, men det ar inte en roll rektor kan ga ut och in i. Istallet kan
det ségas att rektor har skapat och utvecklat en identitet som pedagogisk ledare i den kontext de
verkar. Beskrivningarna om att vara sin roll och pa sa satt skapa sin ledaridentitet kopplar till Mgllers
(2006) resonemang om roller och identitet som skapar mening i uppdraget.

Kommunikationen kan ses som en central formaga i det pedagogiska ledarskapet. Tydligheten
forknippas med en sakerhet i det pedagogiska ledarskapet. Begreppet tydlighet anvands for att peka pa
att det dels ar en forutsattning for ett pedagogiskt ledarskap och dels att det mojliggér kommunikation
om det pedagogiska uppdraget.

Faktorer som verkar hindrande for rektors pedagogiska ledarskap

Tidsbrist anges i intervjuerna som den forsta orsaken till att rektorer inte kan utéva sitt pedagogiska
ledarskap som de Gnskar. Tidsbrist & dock en konsekvens av andra faktorer sasom till exempel
rekrytering och personalarenden. Rektorer lagger mycket tid pa rekrytering for att hitta barnskotare
och behdriga forskollarare och personalarenden upplevs ta tid fran och darmed forsvara rektors
pedagogiska ledaruppdrag. Rektor far &gna sig 4t omorganisering av arbetslag eller vikarie-
anskaffning, vilket paverkar kontinuiteten i det pedagogiska arbetet pa avdelningen och det
systematiska kvalitetsarbetet.

Utbildningsnivan inom en forskola varierar vilket gor att rektor far anpassa sitt sprak och sin
pedagogiska ledning. Rektor tvingas dven anpassa forvantningar de kan stalla pa sina medarbetare.
Detta sammantaget stéller krav pa och forsvarar det pedagogiska ledarskapet att kunna leda ett
arbetslag dar en del medarbetare har liten eller ingen utbildning alls for att arbeta med barn medan
andra ar behoriga forskollarare.
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Komplexiteten i uppdraget paverkar rektors mojlighet att verka som pedagogisk ledare. Det ar en
mangfald av moéten en rektor behdver hantera och stélltiden kan vara mycket knapp.

Kommunikationen paverkas av att rektor inte kan utdva ett pedagogiskt ledarskap med alla
medarbetare narvarande eftersom Gppettiderna pa forskolan inte tillater det.

De ekonomiska ramarna anges av tva rektorer som en paverkansfaktor, men faktorn &r inte alls sarskilt
framtradande i intervjuerna.

Faktorer som kan vara bade hindrande och mojliggérande for rektors pedagogiska ledarskap

Flera rektorer talar om hur de lart sig saker genom andra. Det kan handla om att ha forebilder for olika
delar i ledarskapet, men ocksa att lara sig att utdva pedagogiskt ledarskap genom att dela exempel och
reflektera tillsammans med andra kring det. Flera rektorer uttrycker att de tar tillvara rektorsgruppens
samlade kunskap for att utveckla sin egen kunskap och formaga, d&ven om det finns omraden dar
kunskap behover inhamtas fran externt hall. Det finns darfor ett samband mellan utvecklande av self-
efficacy och att rektorsgruppen ses av flera rektorer som viktig for att utveckla kunskap for det egna
uppdraget. Genom att dela med sig av det som &r svart blir det ocksa tydligt vilka omraden i det
pedagogiska ledarskapet som upplevs svara. Om flera rektorer uttrycker att de behdver lara sig mer om
ett specifikt omrade blir dock inte rektorsgruppen alltid en hjélp framat i processen, utan stod behover
komma utifran.

Att kunna verka som pedagogisk ledare kraver att det finns foljare. Hur samspelet blir mellan rektor
och medarbetare handlar om rektors legitimitet och tilliten till rektors ledarskap. Samspelet blir en
faktor som paverkar hur rektor lyckas fa med sig medarbetarna mot malen och arbeta i enlighet med
den organisation som rektor skapat pa forskolan. Relationen mellan rektor och medarbetare ar darfor
en viktig paverkansfaktor. Utbildningsnivan paverkar ocksa hur medarbetarna forstar sitt uppdrag och
detta behdver hanteras av rektor. Medarbetarnas forstaelse och instéllning kan vara dels en mojlighet
eller ett hinder beroende pa hur samarbetet fungerar mellan rektor och medarbetare.

Strukturen i arbetet anses av rektorer vara viktig och den kan antingen vara ett stod eller inte vara
tillracklig for det pedagogiska ledarskapet. Att delegera och anvanda kalendarium mojliggor rektors
pedagogiska ledning och skapar en forutsagbarhet pa forskolan, men trots god struktur kan anda
vardagens komplexitet med mangden olika méten och fragor forsvara rektors uppdrag.

Kvalitetsunderlagen upplevs vara manga, men samtidigt viktiga och ses alltsa bade som ett stod och
som omfattande.

Forskolans placering, vilket har handlar om det bostadsomradet dar utbildningen bedrivs, har en
paverkan pa rektors ledarskap. Det ar en yttre kontext som paverkar att rektor betonar fragor som
mangfald utifran sitt ledarskap. Annan paverkan kan komma genom handelser i samhéllet eller genom
traumatiska upplevelser i en forskola och detta paverkar hur rektor utdvar sitt ledarskap. Paverkan
upplevs ibland som positiv och ibland som férsvarande.

1.2 Pedagogiska ledarhandlingar i olika perspektiv

| detta avsnitt har rektorers ledarhandlingar analyserats utifran olika perspektiv. De fyra forsta
perspektiven utgar fran perspektiven Bolman och Deal (2015) tar upp. Perspektiven kan sagas ha en
riktning fran ledaren gentemot dem som &r foljare. | intervjuerna framtrader aven ett femte reflexivt
perspektiv dar riktningen pa ledarhandling gar inat, mot ledaren sjalv.

7.2.1 Strukturellt perspektiv

Rektorer understryker att skapandet av struktur &r en viktig del i ledaruppdraget. Det kan handla om
att ge mojligheter till medarbetare for pedagogisk utveckling, satta ihop fungerande arbetslag och
barngrupper eller att skapa organisatoriska forutsattningar for till exempel planeringstid. En stabil

33



arbetsorganisation namns av en rektor som en viktig utgangspunkt och forutsattning innan det gar att
ta tag i de pedagogiska utvecklingsfragorna. Att skapa strukturen i form av en arbetsorganisation ses
som nagot rektor ansvarar for. Utan en stabil organisation och god struktur i grunden sa ar det svart att
arbeta med verksamhetsutveckling, enligt en rektor. En rektor framfor att en god struktur i
organisationen &ven ger utrymme for handlingsfrihet for individen. I det strukturella perspektivet
ligger ocksa att skapa en organisation for att utveckla det pedagogiska arbetet till exempel genom
kompetensutveckling.

Struktur, att ha en tydlig organisation, &r ju att vara tydlig som ledare. Det &r inte bara det man sdger
utan ocksa att man har en valdigt god struktur. Det blir tydligt ocksa fér pedagogerna och mycket
lattare att jobba utifran. (Rektor B)

S& handlar det ju om att skapa organisatoriska forutsattningar, men ocksa de har pedagogiska bitarna
och hur vi ska ténka. Det handlar ju om kompetensutveckling och att se vad som behdvs i
verksamheten. (Rektor C)

Att genomfora en viss ledarhandling pa ett systematiskt satt signalerar att den ar en del av rektors
pedagogiska ledarskap. Regelbunden feedback &r ett exempel som kan ses som en pedagogisk
ledarhandling utifran ett strukturellt perspektiv. Rektorer berattar hur de forsoker hitta system for att
aterkommande ge feedback muntligt och/eller skriftligt till sina medarbetare. Kontinuerliga
uppféljningar av planeringar och besok ar underlag for att utdva det pedagogiska ledarskapet. En
rektor tar upp att det ar viktigt med systematik men ocksa att feedback kan ske mer spontant.

Vi har kommit igédng med ett SKA-arbete sé att jag ger feedback pd SKA-arbetet en gang i manaden.
(Rektor D)

Flera rektorer beskriver att de regelbundet genomfor kvalitetsdialoger med ansvariga pedagoger
utifran olika omraden i laroplanen och dessa dialoger utgor, enligt rektorerna, en stor del av det
pedagogiska ledarskapet. Att arbeta med uppféljningen pa ett strukturerat vis ger rektor mojlighet att
bli delaktig i vardagsarbetet nar tiden standigt ar en bristvara for ett pedagogiskt ledarskap. Ett
exempel pa en sadan systematik har en rektor utformat i tre steg, dar tanken &r att det systematiska
kvalitetsarbetet ska kroka i huvudmannanivans systematik. Forst gors ett verksamhetshesok i varje
arbetslag och darefter lamnar arbetslagen in en skriftlig manadsuppfoljning som utgar fran en
gemensam mall. Det sista steget & muntliga kvalitetsdialoger som genomfors tva ganger per termin
och arbetslag. Kvalitetsdialogen som begrepp anvands av alla rektorer och ar etablerat i forvaltningen.
Underlagen for en kvalitetsdialog kan utga fran ett skriftligt underlag med fragestéllningar eller
sjalvskattning. Aven rektors observationer av verksamheten kan utgra ett underlag for det forum som
bendmns kvalitetsdialog. Syftet med forumet for uppféljning ar att samtala om kvaliteten i
utbildningen. Det finns dven exempel fran tva av forskolorna dar rektor genomfor en rond med barn
varifran rektor tar med sig reflektioner till kvalitetsdialoger med medarbetarna.

Jag behover tanka till s& att manga flera delar bildar den har helheten. For att jag skulle vilja vara ute
mycket mer i verksamheten. Men da blir den skriftliga manadsuppféljningen nagon slags ... Det
bygger pa det jag sett nar jag har den muntliga kvalitetsdialogen. (Rektor B)

Rektorerna har likartade satt att strukturera for vardagsarbete och utveckling pa forskolan genom
grupper med olika syften. Grupperna bendmns samordningsgrupper och utvecklings- eller process-
grupper. Syftet med de olika grupperna uttrycker en rektor handlar om att skapa delaktighet och att
bygga relationer med sina medarbetare. Pa en forskola ar den pedagogiska utvecklingsgruppen ett satt
for rektor att komma narmare medarbetarna eftersom sattet att arbeta leder till att medarbetarna béattre
kommer med i utvecklingsarbetet.

Den pedagogiska utvecklingsgruppen...ar ju ett sétt liksom att fa med, eller att pa ndgot sétt komma
narmare medarbetarna och ocksa fa med dem i arbetet, tanker jag. (Rektor C)
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7.2.2 HR-perspektiv

Det relationella perspektivet i det pedagogiska ledarskapet aterkommer i alla intervjuer. Rektorerna tar
upp att de utévar pedagogiskt ledarskap i méten med medarbetare, bade i moten rektorerna organiserar
och moten som sker mer spontant. Att bygga relationer &r en ledarhandling som utgar fran ett HR-
perspektiv. Det handlar om att hitta medarbetarna dar de befinner sig i sin forstaelse och att som rektor
vara involverad och engagerad i det pedagogerna gor. En rektor beskriver att det handlar om att lyssna
och bekréafta pedagogernas tankar och idéer. En annan rektor trycker pa vikten av att bygga relationer
och att tydlighet &r viktigt for att skapa en relation for att styrning och ledning ska fungera.

Jag har néastan alltid dorren till mitt rum 6ppen, om det &r saker de vill prata om. Det forsta jag talar
om nar det kommer ny personal &r att jag vill ha en rak och arlig kommunikation, att det ar viktigt,
och att de kanner sig trygga att komma in och sdga saker som inte fungerar. (Rektor D)

Nér rektor omedvetet intar ett HR-perspektiv i sitt agerande kan rektor latt hamna i att vilja tillgodose
olika behov hos personalen i mening att skapa goda relationer. Detta lyfts av flera rektorer som ett
fenomen som intraffade i borjan av rektorskarridaren och att man fatt lara sig av sina misstag. Det blev
till slut ohallbart att férsoka tillgodose allas behov.

| ledarskapet handlar det om att lara sig att delegera till andra. Det har varit en utmaning, det var tufft
i borjan. Man var for snall och tog pa sig allt. (Rektor D)

Nar relationer inte fungerar i ett arbetslag eller pa en forskola behover rektor agera for att det
pedagogiska arbetet inte ska drabbas. En rektor beskriver vilka ledarhandlingar som krévs for att
hantera sadana situationer. Det handlar om att ha skaffat sig en verblick och en riklig dokumentation
sa att rektor pa goda grunder kan ha ett samtal med berérda om den situation det galler. Den feedback
rektor ger ar da korrigerande i syfte att relationerna ska fungera igen. Den héar sortens arbete upplevs ta
energi fran det pedagogiska arbetet.

Som nu haller jag pa att jobba med en hemvist och det ar en personalkonflikt. Dels ar det att jag har

hort detta och jag har sett detta och vi ska ha samtal dar och jag kommer dit. Och dar dokumenterar

jag mycket och sedan har jag sagt att vi foljer upp detta och gér det da och dar och vi tanker pé detta
till den gangen och s& att alla har med sig detta. Sa det jobbar jag ritt mycket med. (Rektor E)

Tillit till medarbetare tas upp av rektorerna bade utifran att det ar nagot som tillampas, men ocksa
nagot som rektorer vill utveckla. Att visa tillit till sina medarbetare ar ett medvetet val av en rektor
som sjalv upplevt att tillit gjort att hen véxte i sitt yrkesforflutna. Tillit innebér, utifran nagra rektorers
tankar, att vaga slappa kontrollen 6ver en process eller en fraga. For en rektor handlar det om att dela
med sig av den makt som ligger i mandatet som rektor. Beroende pa rektor sa ar tilliten olika stor till
medarbetarna. Orsaken till att rektor tycker att det ar svart att ha tillit forklaras med brister i hur
forskolan fungerar nar det galler till exempel fragor som handlar om ansvar, utveckling, undervisning
och bemotande. Tillit och delegerat ledarskap kan kopplas ihop. Utifran intervjuerna gar det att tolka
att dar rektor ar mer tveksam till att visa tillit ges farre exempel pa pedagoger som ges mer
framtradande roller. Det omvénda géaller ocksa.

Man behéver ju vaga slappa lite kontroll ocksd, dar &r ju inte jag annu. (Rektor E)

Man vill ha kontroll pa allt och géra allt. Men det gar inte, man maste delegera till bitradande rektor,
till processledare, ja till 6vriga pedagoger sa att man inte gor allt sjalv. Det har jag blivit béttre pa och
utvecklat i mitt ledarskap. (Rektor D)

Utifran ett HR-perspektiv praglas ledarhandlingarna av att skapa en fungerande kommunikation sa att
individens och organisationens behov kan métas. I intervjuerna lyfts kommunikationen med med-
arbetarna som viktig och det finns flera ledarhandlingar kopplat till detta. Det kan vara att omhénderta
och mota pedagogerna i deras fragestallningar eller att ge feedback. En rektor tar upp att det handlar
om att utveckla medarbetarna i det pedagogiska arbetet och att hantera relationsrelaterade problem
sdsom svara samtal samt att skapa strukturer dar utvecklingsgruppen kan arbeta med utveckling i
arbetslagen. Ett exempel fran ett verksamhetshesok pa en forskola visar att rektor skapar forstaelse
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kring hur sekretess fungerar i praktiken genom att lata grupper diskutera innebdrden och darefter
agerar rektor som samtalsledare och ger bade véagledning och feedback pa beteenden kring till exempel
barn med skyddad identitet. Genom kommunikationen synliggérs hur medarbetarna ska eller inte ska
agera, men aven dilemman de kan raka ut for lyfts i samtalet.

Man ar ute i verksamheten och ger feedback pa sma saker som man ser. Dar tror jag att jag kan bli
&nnu battre och annu tydligare, men det ar klart att det ar viktigt. (Rektor C)

Den storsta [ledarhandlingen]ar ju saklart mot pedagogerna, i det pedagogiska da. Det kan vara allt
ifrdn att stotta dem i foraldrasamtal. ... (Rektor D)

7.2.3 Politiskt perspektiv

Ledarhandlingar inom ramen for det politiska perspektivet framtréder i intervjuerna inte lika tydligt
som det strukturella perspektivet och HR-perspektivet. Ett exempel pa hur det politiska perspektivet
blir tydligt &r nar rektor tydliggor beslutsvagar, befogenheter och ansvar for medarbetare och gor
medvetna val for nar en medarbetare kan fa inflytande i en process.

Om det &r nagon stor fraga vi diskuterar till exempel sa forsoker jag att ténka till forst pa vilken niva
man [medarbetarna]far vara med och paverka, och var ndgonstans jag fattar beslutet... for det
kommer upp i olika fragor och man stalls infor olika dilemman. Det kan handla om ekonomi, det kan
handla om organisation till exempel. Och dar tanker jag till forst att inom det har far man vara med
och tycka och ténka. (Rektor E)

| det politiska perspektivet ar makt-begreppet centralt. Utifran besok pa tva forskolors arbetsplats-
traffar visade det sig att rektorer forholl sig till makt pa olika sétt. | forsta exemplet hade rektor
forberett dagordningen och ledde gruppen igenom den. Rektor svarade pa fragor och de beslut som
fattades skedde utifran rektors forslag. | denna kontext gavs medarbetarna ett litet inflytande dven om
det finns en dialog kring olika fragor. Ett 6nskemal framfordes till exempel kring gratis fika pa en
sarskild dag. Svaret som gavs var att rektor prioriterat annat i budgeten. Fragan gavs inget utrymme att
genom forhandlingar hitta en alternativ 16sning. | det andra exemplet hade rektor delat ut ett antal
punkter pa dagordningen som olika medarbetare ansvarade for. Rektor ledde motet men forslag till
beslut kom i hogre utstrackning fran medarbetarna an i det forsta exemplet. De tva exemplen visar att
beroende pa om rektor véljer ett politiskt perspektiv pa ledning av arbetsplatstraffen sa kan det ge
olika hog grad av mojlighet for medarbetare till inflytande. Det finns inga exempel i intervjuerna pa att
rektorer skapar koalitioner med andra utanfor sin forskola eller rektorsgrupp i syfte att fa inflytande i
olika fragor.

7.2.4 Symboliskt perspektiv

Ledarhandlingar i ett symboliskt perspektiv kan sagas ha som syfte att malsattningar som finns for
utbildningen i forskolan ska uppfattas som meningsfulla for medarbetarna sa att engagemang kan
skapas for arbetet. Ett exempel pa fortydligande av en utgangspunkt i utbildningen ges av en rektor
som i personalgruppen valt att lyfta fram vikten av fokus pa barnet. Flera rektorer uttrycker att det ar
viktigt att peka pa riktningen och visa vagen dit genom att sitta upp mal och tydliggora forvantningar
rektor har pa medarbetarna. En rektor tar till exempel upp malséttningen att skapa en frisk organisation
och att den visionen kan vara utgangspunkt i diskussioner och nagot for personalgruppen att atervanda
till ndr till exempel relationer inte fungerar.

Det handlar om att satta upp mal och skapa tydliga mal vad vi ska arbeta mot. Det handlar om att
uttrycka férvantningar ... och dér téanker jag att man inte kan var nog tydlig... nagonstans &r det mitt
uppdrag att halla ihop det och vart vi ska. (Rektor C)

Det var en tydlig vision ... man gick tilloaka om det var nagot som inte fungerade — men hur ska vi

tanka, vi vill ju ha det sa hér, hur ska vi da gora i den har situationen?...Och att man utgick mycket
fran det friska (Rektor A)

Grundlaggande for en pedagogisk ledare att lyckas med uppdraget, att ansvara for att forskolan
utvecklar barn och barns larande, handlar om att medarbetare som ska utfora arbetet far forutsattningar
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att kunna gora det. En sadan forutsattning ges av rektor genom att skapa forstaelse for uppdraget eller
att peka ut riktningen och kommunicera vad som ar malet med verksamheten, vilket observerades i ett
verksamhetsbesok i forskolans utvecklingsgrupp. | observationen beskrev rektor hur det prioriterade
omradet véardegrund tagits fram. Medarbetarna visade med ord och kroppssprak att de kande igen
behovet att arbeta med omradet.

Alltsa uppdraget for barnen och barnens ldrande, pa nagot satt maste ju jag ge forutséttningar for att
det ska blir bra. Och da handlar mitt pedagogiska ledarskap, hur jag ger pedagogerna forutséttningar,
vad dr det for visioner som jag ... vad jag vill att deras pedagogiska uppdrag med barnen ska vara,
respekten fér barnet och de har bitarna och med larande och att det ar undervisningsfokus. (Rektor A)

... och en tydlighet i vilken riktning vi ska ta, att hela tiden visa pa vilka mél har vi pa vér forskola
och hur vi ska ta oss dig, att visa den riktningen. (Rektor B)

Att vara en forebild lyfts av flera rektorer och ett sétt att vara det & genom att modellera, vilket ses
som en viktig ledarhandling. Modellering handlar om att vara forebildlig i ett visst avseende och visa
pa ett satt att handla som forstarker det forskolan vill std for. En rektor tar upp att det pedagogiska
ledarskapet for vuxna ibland innebér att satta sig ner och prata med ett barn for att visa pa vikten av
samtal med barn.

...Med négon smabarnsavdelning dir man inte ir niira barnen ... ibland nér jag gick dit sa satte jag
mig faktiskt och pratade och lekte. Alltsa just de dér pyttekorta stunderna, men bara att visa, vilket
gor att det sprider sig. Ja, men just det, s kan man gora. (Rektor A)

Och da tanker jag att jag som rektor kan modellera nar jag ar ute i verksamheten. Och sedan darefter
sd pratar vi om det som jag gjort eller det som jag sa. Dé pratar vi om det och dd blir det annu mer
tyngdpunkt bakom det man gjort. ... Sa det tanker jag ocksa ar att utdva sitt pedagogiska ledarskap,
att man ar ute och visar pa vad man pratar om helt enkelt. (Rektor B)

7.2.5 Reflexivt perspektiv

Ledarhandlingar i foregaende avsnitt ar handlingar som rektor utfér gentemot ndgon annan. Det
reflexiva perspektivet kdnnetecknas av att ledarhandlingen sker inom ramen for den egna reflektionen
hos rektor dar rektor gér medvetna val att ibland inte agera. Att tanka sig for vid vilket tillfalle en
fraga ska besvaras ar ett sadant exempel som tas upp av en rektor. Utifran medvetenhet om det egna
forhallningsattet beréattar en annan rektor att hen har forsékt dampa sig och lata pedagogerna fa mer
talutrymme. Rektorns handling visar att hen genom en medveten tanke ifragasatter det vanliga
handlingsmdnstret och hittar ett alternativt och mer fruktbart satt att agera i situationen.

Det ar val ocksa en medveten handling att jag forsoker tanka mig for nar ska svara pa saker och
ting...det &r ju inte fragestdllningen dér som skapar mitt arbete, utan det ar jag som far ta stillning till
om den dar fragestallningen ska upp till ytan da eller senare, om du forstar, for annars skulle jag fa
springa pa alla bollar. (Rektor E)

Jag ér fortfarande valdigt ivrig, vill mycket och vill I&gga mig i, och vill prata mycket. Men jag har
dampat mig och later pedagogerna ocksa fé lite mer talutrymme, om man sager sa. (Rektor D)

En rektor tar upp vikten av flexibilitet och att det handlar om att som rektor ga utanfér de ramar och
den struktur man sjalv skapat eller &ndra mal och strategier att arbeta efter. Det &r ett vagval som gors i
situationer dar strukturer och kanda tillvagagangssatt inte fungerar.

Jag tanker att det méste finnas en 6ppenhet, det maste finnas att ta in bade det som kommer utifran
och som &r angelaget, men ocksa inifran organisationen. Vi sager att det handlar om ett svart sjukt
barn eller ndgot som beror manga. Sa kan det handa att det vager tungt att det ar ndgonting man far ta
stallning till att det har &r viktigt just nu. (Rektor E)

7.2.6 Sammanfattning

Utifran Bolman och Deals (2015) fyra ledarperspektiv framstar det strukturella perspektivet som allra
tydligast i det pedagogiska ledarskapet. Forklaring till att detta perspektiv ar sa tydligt ar troligtvis att
forvaltningsorganisationen ar ny och en betoning har lagts pa att forskolan skapar en tydlig
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organisering och implementerar begrepp som arbets- och utvecklingsorganisation. Férskolorna har
darfor arbetat med att utveckla arbets- respektive utvecklingsorganisationen och skapat samordnings-
grupper och utvecklings- eller processgrupper for att omhanderta vardagsarbetet och pedagogiska
utvecklingsfragor. Organisationsbegreppen finns med i verksamhetsplanen som rektor tar fram for
varje forskola. Flera rektorer tar upp att arbetsorganisationen maste fungera for att det ska vara mojligt
att arbeta med utvecklingsorganisationen. Feedback och kvalitetsdialoger, uttrycker rektorer, &r viktiga
verktyg for att folja upp utbildningen i férskolan.

Aven ett HR-perspektiv dominerar i det pedagogiska ledarskapet hos rektorerna. For rektorerna ar
relationer till medarbetarna viktiga och de uttrycker att det pedagogiska ledarskapet utdvas i alla
moten med pedagogerna. | borjan av rektorsuppdraget blev det ofta att rektor av vélvilja var alltfér
tillmotesgaende mot medarbetarna, vilket resulterade i att véagen till en béattre balans nar det galler att
motsvara medarbetares krav och forvantningar var nédvandig med svar. Utifran ett HR-perspektiv
lyfter rektorer fram att det kravs en hantering av konflikter i arbetslag och att korrigerande feedback da
blir ett verktyg for rektor. Begreppet tillit pekar flera rektorer pa som viktigt och en koppling mellan
tillit och delegerat ledarskap kan goras, men det visar sig ocksa vara svart att vaga slappa kontrollen
till medarbetare. Kommunikationen mellan rektor och medarbetare &r central och rektorer tar upp att
feedback och att motas i olika pedagogiska fragor &r viktiga delar i kommunikationen.

Det politiska perspektivet i ledarhandlingarna handlar om hur rektor vagar sléppa ifran sig makten pa
olika omraden och i olika fragor. Perspektivet kommer inte fram sa tydligt i intervjuerna, men en
rektor tar upp vikten av att synliggora var och nar medarbetare kan utéva inflytande i olika fragor.

| intervjuerna framkommer att det &r viktigt att satta upp mal och peka pa vagen dit. Med stod i ett
symboliskt perspektiv kan rektor ta ett sikte pa att skapa forstaelse for uppdraget sa att medarbetare
upplever meningsfullhet. Det &r ocksa centralt, sager flera rektorer, att man sjélv ar en forebild och ett
verktyg for detta ar till exempel att modellera ett forhallningssatt gentemot barn.

Resultatet pekar pa ett femte perspektiv for ledarhandlingar déar handlingens riktning inte dr gentemot
medarbetarna utan gentemot sig sjalv som ledare. Detta reflekterande perspektiv innebér att halla
tillbaka en handling utifran ett medvetet val, vilket knyter an till det Alvesson m. fl. (2017) anser &r ett
tecken pa reflexivitet. Det kan till exempel handla om att avsta talutrymme for att lyfta fram sina
medarbetare. Ibland, beskriver en rektor, kan ocksa yttre omstandigheter gora att strukturer och mal
som ar etablerade behdver betraktas mer flexibelt och kanske éverges.

7.3 Organisering

7.3.1 Arbetsorganisation

Det beskrivs av rektorer som viktigt att skapa en arbetsorganisation genom strukturer och rutiner for
att fa en dverblickbarhet i organisationen. Det handlar om schema, planeringstid och andra praktiska
fragor. Arbetsorganisationen beskrivs av rektorer som grundlaggande for arbetet och en forutsattning
for att arbeta med utvecklingsfragor. Det betyder att det maste finnas en organisation for vardags-
arbetet innan det a&r mojligt att ta sig an utveckling av arbetet. Organiseringen har varje rektor 16st
genom att ha en samordningsgrupp som ansvarar for praktiska fragor. Gruppen ansvarar for till
exempel placeringar, arbetsschema, kalendarium, manadsbrev till vardnadshavare, inkép och
organisering utifran statsbidrag for mindre barngrupper. Alla rektorer tar upp att det inte kravs nagon
formell behorighet for att arbeta i en samordningsgrupp utan det viktiga ar att personen ar intresserad
av fragorna.

Att ha en tydligt uttalad arbetsorganisation upplevs underlatta arbetet och far konsekvenser for hur
rektor kan utova sitt pedagogiska ledarskap genom att det finns en uppdelning av var olika fragor ska
diskuteras. Rektorer uttrycker att praktiska fragor har kunnat tas bort i stor utstrackning fran agendan
for arbetsplatstraffen och pa sa satt har mer tid skapats for pedagogiska fragor. Alla rektorer har
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dessutom en bitradande rektor?, i olika omfattning, och den tjansten har rektor kunnat forma och lagga
upp utifran sin inre organisation. Tva rektorer tar upp att bitradande rektor har méjliggjort att rektor
kan &gna sig mer at de pedagogiska fragorna, eftersom den bitradande rektorn omhandertar fragor av
mer praktisk administrativ karaktar.

I samordningsgruppen sa gor vi egentligen allt det praktiska. Det handlar om placeringar, schema,
arbetsschema for pedagogerna, att sétta i kalendarium.... Dar sitter i huvudsak just nu barnskétare
som ar samordnare. Det ar inte for att de ar barnskdétare, det ar for att ménga av dem har uttryckt att
de har béade intresse och formaga att jobba med samordning och helheten. (Rektor B)

Det var ndgon som tog upp en fraga, ja det var i ett annat forum, och da sa de [kollegorna]: ja, men
det tycker jag &r en fraga for samordningsgruppen. Det ska vi inte ta nu ... Dar ser man valdigt klart
att de grupperna hjélper en [rektor] da. (Rektor A)

Jag kanner att det ger resultat och det har starkt mig. Det underlattar arbetet ocksa. Jag har lart mig att
prioritera och vet nér jag ska gora saker. Det &r ett tydligare &rshjul ocksa. (Rektor D)

Verksamhetsplanens utformning med fasta rubriker utgor en styrning fran forvaltningen gentemot
forskolorna. Rektorerna anger att den skapar struktur men nagon rektor har ocksa synpunkter bade pa
tiden det tar att arbeta med den och hur den kan begransa det lustfyllda.

Nu ar det ju en rod trad med verksamhetsplanen, vilket jag tycker &r jattebra, for att det vet vi alla att
vi har den. Men da ar det det som &r prio ... Den [verksamhetsplanen] &r jattebra i det. Den &r véldigt
tydlig. Sedan tar den mycket tid och kraft... s& att man forsoker val ha lite andra delar vid sidan om,
for det ar ocksa det har nar det kommer upp fran verksamheten som ar goda idéer och lustfyllt och s&
vill man ju ocksa spinna pa det. (Rektor E)

7.3.2 Utvecklingsorganisation

Som namnts tidigare anser flera rektorer att en god arbetsorganisation ar grunden for en utvecklings-
organisation. I utvecklingsorganisationen pa forskolorna har rektorer utsett en utvecklingsgrupp eller
processgrupp som ansvarar for att utveckla bland annat det systematiska kvalitetsarbetet och det
prioriterade omradet i verksamhetsplanen. Gruppen ansvarar for fragor som ror kompetensutveckling.
| utvecklingsgruppen ingar forskollarare och gruppen leds av rektor. Vanligtvis mots gruppen en gang
per manad.

Pa en forskola har rektor tva olika utvecklingsgrupper, en med representanter for de olika hemvisterna
och en séarskild utvecklingsgrupp for ett projekt som bedrivs pa forskolan. Rektor tar upp att det &r
viktigt att skapa en tydlighet kring gruppernas syfte och beskriver att utvecklingsgruppernas syfte ar
att delge och fa igang ett kollegialt larande. Utvecklingsorganisationen, som rektor beskriver den med
kollegialt larande blir ett sétt att bygga ett system for normer som ska rada for det som ska genomfaras
och for beteenden.

Det finns mojligheter for olika forum for diskussioner. Och att man moéts i olika forum, att man inte
har bara sitt vanliga dar man jobbar ..., tycker jag &r jatteviktigt, att vi vaxlar och gor olika
grupper.... Jag har anda ett fungerande arbete dar man ser att det hander saker och man har
delgivning och kollegialt larande och med de delarna &r jag ndjd just idag. (Rektor E)

Pa andra forskolor beskriver rektorer att syftet med processgruppen ar att skapa samstammighet i
utvecklingsarbetet och for att halla ihop processen att utveckla och folja upp arbetet i hemvisterna. Pa
nagon forskola har rektor ocksa infort gemensamma traffar for att arbeta med det systematiska
kvalitetsarbetet vilka planeras av processgruppen.

Dir jobbar vi egentligen bara med vart utvecklingsarbete utifrdn verksamhetsplanen. Vi bade planerar
for utvecklingsarbetet, da satter vi en projektplan, men ocksa att det ska ge avstamp ner i varje
arbetslag. Man tar med sig nagonting ner tillbaka till arbetslaget. Sedan tillbaka till processgruppen,
for att halla farten pa utvecklingsarbetet. (Rektor B)

2 De bitradande rektorerna togs bort ur forvaltningen vid arsskiftet 19/20 pa grund av besparingar.
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Sedan har vi gemensamma SKA-kvillar [systematiskt kvalitetsarbete] och da lagger vi upp arbetet
som ar kopplat till de har malen. (Rektor C)

En av rektorerna lyfter att kompetensen hos processledarna ar viktig for att utvecklingsorganisationen
ska fungera. En annan rektor beskriver hur processledarna allt eftersom fatt ta 6ver ansvaret for det
kollegiala larandet nar det galler forskolans prioriterade omrade.

Inledningsvis har det varit jag som har planerat for motet for att processgruppen har precis gatt fardigt
processledarutbildningen, men ocksa for att innan vi har hittat formen for det. Jag &r alltid med pa de
planeringsmaétena, men det ar de som planerar framat i utvecklingsarbetet. Jag tror mycket pé att ha
grupper, att man har pedagoger som har ett sérskilt ansvar for olika fragor. Att det blir lite som ett
distribuerat ledarskap, att man far leda sitt och sina kollegors larande ocksa. (Rektor B)

7.3.3 Stbédorganisation

Flera rektorer beskriver att de i forvaltningen har olika stodfunktioner till sin hjélp sdsom HR,
barnhalsa, kvalitet och utveckling samt en ekonomifunktion. Vid en jamfarelse med kollegor pa
rektorsprogrammet anser en rektor att andra kommuner inte har lika manga stodfunktioner som i den
har kommunen dar studien genomforts. Stodfunktionerna blir pa olika satt en hjélp for rektors
pedagogiska ledarskap och en rektor framhaller att det &r ett stod sa att hen kan utvecklas och vaxa i
sitt pedagogiska ledarskap. Stodet kan handla om, enligt en rektor, att fa mojlighet att préva sina idéer
och fa respons, att kunna bolla dilemman och fa vagledning men aven stod i form av feedback pa
utforda handlingar. Ett exempel som en rektor tar upp handlar om HR-funktionen som kan bekréfta
om det en rektor tanker &r ett bra handlingsalternativ i ett personalérende. Verksamhetsutvecklare
namns som ett bra bollplank som kan vara néra praktiken och anda ha ett utifran-perspektiv i olika
fragor. Stod kan ocksa handla om olika tjanster riktade till medarbetarna sasom pedagoger som
handleder och utbildar i olika pedagogiska fragor. En rektor tar upp att det finns ett stort behov av
barnhélsans specialpedagoger som har specialpedagogisk kunskap vilket arbetslagen behdver i arbetet
med barn i behov av sarskilt stod. Rektorn pekar pa att manga fragor fran arbetslagen handlar om
specialpedagogik och samtidigt som rektor sjélv inte beskriver sig ha tillracklig kompetens.

Jag tycker att det finns otroligt gott stéd, ndr man &r i den hdr forvaltningen att bedriva pedagogiskt
ledarskap. Vi har goda forutsattningar for det for vi har bra stédfunktioner. Vi har HR och
ekonomifunktionen, vi har barnhélsa, kvalitet och utveckling. Det finns otroligt bra stédfunktioner for
att jag som rektor ska kunna vara rektor och leda det pedagogiska arbetet. (Rektor B)

Innehallet i stod till rektor kan innebara att fA mer kunskap inom ett amnesomrade, till exempel om
svara samtal, for att utveckla sin kompetens som rektor. Nar rektorerna i studien namner kompetens-
utveckling sa handlar det ofta om det egna behovet, men det framkommer ocksa att det ar vardefullt att
alla rektorer far ta del av samma kompetensutveckling. En rektor tar upp att temat for den gemen-
samma kompetensutvecklingen om pedagogiskt ledarskap for alla rektorer under det gangna aret varit
en positiv erfarenhet som skapat samhdrighet och gett en gemensam grund for kollegiet. En aspekt
som framkommer i sammanhanget ar vikten av att samtal i ett kollegium ibland leds av nagon utanfor
gruppens medlemmar, for att fler perspektiv ska belysas. Ett exempel som beskrivs av nagra rektorer
ar nar huvudmannanivan har organiserat for handledning utifran ett projekt i samverkan med
Skolverket. Att fa handledning med extern input har upplevts starka bade det systematiska kvalitets-
arbetet och det pedagogiska ledarskapet.

Jag behover utveckla mitt sétt att ge feedback ... Nér det géller feedbacken, handlar det om hur du
stéller fragor, utmanande fragor till pedagogerna. (Rektor D)

Dels att man far sitta med kollegor som &r med, men ocksa att man har med nagon som liksom &r
samtalsledare som inte &r mitt i det som vi &r i, som kan lyfta det ur lite andra perspektiv. ... Det var
vardefull tid, kan jag saga, att fa sitta i ett sa litet sammanhang och verkligen & borra i fragor ... Just
det hér att kunna sitta i mindre grupp ibland och bolla. Det skulle jag absolut kunna tadnka mig att det
skulle kunna vara en variant man kan arbeta med i forvaltningen. (Rektor C)
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Det kollegiala stodet beskrivs som positivt och ett fungerande kollegium utgor ett stéd for rektors
pedagogiska ledarskap. Organiserade natverk eller samtal och kollegialt utbyte ses av rektorer som en
del av en stédorganisation. En rektor tar upp att det finns en stor igenkanning i olika dilemman man
kan raka ut for som rektor och att det &r viktigt att fa mojlighet att diskutera dessa med kollegor. Det
benamns som kollegialt larande och ar ndgot som rektorer tycker starker det pedagogiska ledarskapet.
Alla rektorer i studien har inte alltid upplevt att kollegialiteten varit sjalvklar i rektorsgruppen, vilket
beror pa att gruppen &r relativt ny och flera nya rektorer har tillkommit till gruppen. Att kollegialiteten
nu finns beror pa att tryggheten i rektorsgruppen har vuxit fram efter hand och rektorer har kunnat
6ppna upp for varandra och dela bade gladjeamnen och bekymmer utifran sitt arbete.

Rektorskollegor paverkar ocksé mitt ledarskap. Det &r viktigt att man far stéttning och kan bolla
tankar och idéer med dem ocksa Det har natverket som vi skapat ar jatteviktigt. (Rektor D)

Att huvudmannanivan organiserar och erbjuder stod tas emot pa ett positivt sétt av rektorerna, men det
efterfragas aven ett stod for gallring i det administrativa arbetet. Rektorer framfor ocksa en kritisk
synpunkt pa stodet som handlar om huvudmannanivans sétt att félja upp arbetet och att organisera stod
till rektorer. Det kan ibland uppfattas vara kravande och ta tid fran det pedagogiska ledarskapet.

Man hamnar mycket i det har med administrativa arbetet, hur kan man minska pa de uppgifterna? Jag
tanker ocksa... ndr vi har moten och vilka mdten ska vi vara fysiskt ndrvarande pa? ...Vad &r viktigt
och vad kan vi inte minska pa? Och det handlar kanske ocksa om dokumentation och utvérdering
ocksé. (Rektor B)

Vad vi far fran forvaltningen. .., att man far saker i tid. Dar kdnns det som om det har blivit béattre och
det &r klart att det underlattar ens egna forutsattningar att kunna forbereda i tid. (Rektor C)

7.3.4 Distribution av ledarskap

Bitradande rektor som funktion infordes i forskolorna under senhésten 20172 och ar darfor en relativt
ny foreteelse. Alla rektorer har en bitradande rektor i olika omfattning som tar del av att rektor delar
sitt ledarskap med dem. Rektorerna beskriver inte de bitrddande rektorernas arbete i sa stor
utstrackning, vilket kan foérklaras med att rektorerna inte hunnit utveckla samarbetet helt &nnu. Det kan
ocksa bero pa att huvudfragan i studien handlar om rektors pedagogiska ledarskap. Flera rektorer
anvander den bitradande rektorn framst i ledning av arbetsorganisationen med fokus pa de praktiska
fragorna och fragor av rutinkaraktar. Nagra rektorer uttrycker att de behéver hitta en struktur och tid
for hur man ska stotta arbetslagen och ge feedback. Trots att arbetsformerna inte &r fullt utvecklade sa
uttrycker flera rektorer att det underlattar det egna pedagogiska ledarskapet att kunna dela upp
ansvaret for olika omraden och fragor.

Det ar min bitradande som har ansvaret tillsammans med nagon fran varje arbetslag och de traffas en
gang i manaden. Det har gjort, upplever jag, att vi har kunnat lyfta bort en hel del sadan dar praktiska
saker fran APT och andra gemensamma diskussioner. (Rektor C)

Pa nagra forskolors arbetsplatstraffar (APT) blir det tydligt att rektorer i detta ssmmanhang agerar
olika utifran distribution av pedagogiskt ledarskap, vilket blir synligt i analysen av verksamhetsbesdk
pa tre forskolor. Pa en forskola haller bitradande rektor i en diskussion om hygien utifran pagaende
magsjuka pa forskolan. Det &r ett exempel pa hur rektor distribuerar sitt pedagogiska ledarskap i en
given punkt pa dagordningen. Pa en annan forskola later rektor olika medarbetare halla i olika punkter
pa dagordningen. Punkterna har forberetts i olika grupper dar rektor ingatt. Pa den tredje forskolan
haller rektor i hela dagordningen och under métet skapas aktivitet genom samtal i grupper, men det
sker ingen distribution av ledningen av motet.

I intervjuerna blir det synligt att rektor i olika sammanhang distribuerar ledarskap till andra funktioner
och personer pa sin forskola. Nagon rektor tar upp att processledarna ar en funktion som leder arbets-
lagen i deras utvecklingsarbete och processledarna ingar i sin tur i en ledningsgrupp som leds av

% Fran januari 2020 &r tjansten borttagen pa grund av besparingar i férvaltningen.
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rektor. Rektor foljer i ledningsgruppen upp processledares arbete i arbetslagen genom att stélla fragor
och ge feedback pa utfort arbete. Processledarna gar eller har gatt en praxisnara processledarutbildning
inom ramen for huvudmannanivans stédorganisation och nagra rektorer beskriver hur processledaren
provar att anvanda olika samtalsverktyg i arbetet, men ocksa att det kan vara svart med
processledarrollen gentemot kollegor. | analysen framgar att distributionen av det pedagogiska
ledarskapet 6kar stegvis genom olika arbetsuppgifter och med feedback fran rektor kan processledarna
utvecklas i sitt uppdrag. Det &r synligt dven i ett besok i en forskolas processgrupp dar rektor foljer
upp processledarnas uppdrag i arbetslagen och delar ut arbetsuppgifter till ndsta méte. Syftet ar klart
uttalat att det handlar om att utveckla arbetslagets praktik inom ramen for forskolans prioriterade
omrade. Det ar dock rektor som ansvarar for helheten och det tydliggors gentemot processledarna.

Och det tror jag mycket pd att ha grupper, att man har pedagoger som har ett sarskilt ansvar for olika
fragor. Att det blir lite som ett distribuerat ledarskap. Att man far leda sitt, sina kollegors larande
ocksa. (Rektor B)

7.3.5 Sammanfattning

Samtliga rektorer har en tydlig organisation i sina respektive forskolor utifran begreppen arbets- och
utvecklingsorganisation med fokus dels pa den dagliga verksamheten och dels pa utveckling av
undervisningen. Begreppen anvands av huvudmannanivan och diskuteras med rektorer individuellt i
verksamhetsuppfoljningar. Alla rektorer anvander dessa begrepp i sina verksamhetsplaner nar de ska
beskriva sitt arbete och hur rektor omhandertar férskolans prioriteringar.

Tonvikten i resultatet ligger pa resonemang om arbetsorganisationen, vilket forklaras med
uppfattningen att det maste finnas en fungerande struktur innan det ar mojligt att arbeta med
utvecklingsfragorna. Ansvaret for den dagliga verksamheten ligger dels pa rektor och bitradande
rektor* men ocksa pa det som benamns som samordningsgrupp pa de olika forskolorna. I gruppen kan
olika kompetenser inga sasom forskollarare och barnskétare. Gruppens uppdrag ar att ansvara for
praktiska fragor och fragor angaende struktur och organisation. Att ha en arbetsorganisation och en
utvecklingsorganisation upplevs underlatta uppdelningen av fragor som behéver omhéandertas.

Utvecklingsorganisationen bestar av det som rektorer bendamner processgrupp, utvecklingsgrupp eller
pedagogisk utvecklingsgrupp. Dessa grupper bestar i studiens forskolor av forskollarare vilka
omnamns som processledare. Deras uppdrag ar att ansvara och organisera for larande inom det
prioriterade omradet forskolan vill utveckla. Syftet med utvecklingsorganisationen &r att fordjupa och
utveckla arbetet inom det omrade som prioriterats i forskolans verksamhetsplan.

Det finns olika utgangspunkter hos rektorer kring syftet med organisering av arbetsorganisation och
utvecklingsorganisation. Det kan handla om att fa till ett fungerande systematiskt kvalitetsarbete eller
att tydliggora for sig sjalv och medarbetare vilka fragor som behandlas var sa att de praktiska fragorna
inte tar 6verhanden.

Rektorerna betonar att det finns stédfunktioner som stéttar

rektorer och medarbetare. HR- och Ekonomi-funktionerna ar en Son ’ Arbetsorganisation ‘amha.sa
hjalp framfor allt i arbetsorganisationen medan Barnhélsan och Forskola

Kvalitet och utveckling ger stod bade i arbets- och i >
utvecklingsorganisationen. Det framkommer inte pa vilket satt HR \

stodfunktionerna samverkar med varandra. De olika funktionerna - Utvecklingsorganisation
i stodorganisationen har till uppgift att stotta rektorers arbete i Kvalitet o,s Forskola
forskolans arbets- och utvecklingsorganisation och for att kunna ge

ett effektivt stod finns olika arenor for det. Ett Figur 1

exempel &r kvalitetsdialoger mellan rektor och
stodfunktionerna. De olika stodfunktionerna som rektorer tar upp och pa vilket satt de

kopplar till forskolans organisering.

4 Fréan januari 2020 ar tjansten borttagen pa grund av besparingar i forvaltningen.
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Awven rektorskonferenser utgor ett exempel pa en arena dar rektorer fr gemensam
kompetensutveckling och ges méjlighet till kollegialt larande. Kollegiet utgor ett stod for den enskilde
rektorn, vilket bland annat férvaltningen organiserar genom rektorskonferenser och i
handledningsgrupper kan rektorer till exempel under ledning av stodfunktioner utveckla nya
kunskaper i ett kollegialt larande.

Arbetsorganisationen och utvecklingsorganisationen kan beskrivas som verksamhetsféalt som Gver-
lappar varandra pa den enskilda forskolan. Rektorerna beskriver olika grupper som ansvarar i de olika
verksamhetsfalten. Det ar forskollarare, som ibland benamns processledare, som finns med i arbetet i
utvecklingsorganisationen. | arbetsorganisationen daremot tas pedagoger med olika utbildnings-
bakgrund tillvara. Det viktiga i detta verksamhetsfalt ar att det finns intresse for strukturfragor och
ordning och reda.

Utifran nyinstituionell teori lyfter Scott (2014) fram tre delar som tillsammans skapar en institution
som bestar av regler, normer och kultur. Den tydliga uppdelningen av var fragor ska omhandertas kan
kopplas till regelsystemet enligt teorin och ségas vara en del av férskolans institution. De likartade
satten att organisera for utbildningen i forskolan kan utifran nyinstitutionell teori sagas belysa hur
medlemmarna i en organisation formas av de gemensamma varderingar och normer som finns i
institutionen. Detta sker till exempel i gemensamma moten mellan rektorer dar erfarenheter utbyts,
men ocksa i den styrning forvaltningen utévar genom den struktur som skapas pa huvudmannaniva.

7.4 Att leda tva olika forskolor

Foljande avsnitt belyser villkoren for tva rektorers pedagogiska ledarskap utifran ansvar for tva lika
stora forskolor vardera. Den ena férskolan ar nystartad av nuvarande rektor och den andra férskolan
har formats av tidigare rektorer. Denna forutsattning galler bada rektorerna.

7.4.1 Kulturell kontext

Det pedagogiska ledarskapet utévas pa olika sétt beroende pa vilken forskola det ar. Rektor B har
startat en forskola och har senare dven tagit 6ver en forskola som varit igang ett antal ar. Pa den
nystartade forskolan har rektor varit pedagogisk ledare redan fore starten av forskolan, vilket betyder
att det funnits gott om tid att etablera bade kultur och struktur pa det séatt som ligger i linje med rektors
Overtygelse. Den andra forskolan daremot har letts av tidigare rektorer och dar har rektor B arvt
existerande strukturer och kultur. Detta betyder att utdvandet av det pedagogiska ledarskapet formats
utifran olika utgangspunkter. Rektor B beskriver att den nystartade forskolan kannetecknas av stor
Oppenhet och samverkan. Det gor att rektor kan anpassa sin ledning efter det.

Nar vi har mer moten och mer forum sa minskar pedagogernas planeringstid och jag kan tycka att det
ar lika vardefullt att komma ut nar de har planeringstid och sitta tillsammans med dem da och
handleda mer spontant. Sa det jobbar vi jattemycket med pa den férskola jag har startat, dar vi ser att
vi har forsokt att minska lite pa frekvensen pa moten. (Rektor B)

For rektor A ar upplevelsen tvartom. Det ar den etablerade férskolan som rektor tagit 6ver som
upplevs lattare att leda &n den nya férskolan dér rektor varit med och startat verksamheten. Detta
avspeglar sig i att den aldre forskolan &r mer sjalvstandig och inte kraver rektors narvaro pa samma
sétt som den nya férskolan.

Den dldre forskolan tycker att jag &r mer nérvarande &n vad den nya forskolan tycker, &ven fast jag
lagger mycket mycket mer tid pa den nya forskolan. (Rektor A)

Rektor A tar upp att medarbetarnas forstaelse av uppdraget paverkar deras instéllning till arbetet.
Kulturen pa forskolan ar en paverkansfaktor pa rektors utformning av sitt pedagogiska ledarskap. Nar
kulturen praglas av trétthet och uppgivenhet blir konsekvensen att rektor behover agna tid at att
motivera medarbetare for uppdraget.
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P& den &ldre forskolan dér kan jag nog séga att alla ar dar for sitt uppdrag. Medan pa den nya
forskolan, om du skulle fraga sa ar alla lika uppdragsfokuserade och kan svara och prata om det. Men
i tanken kan jag ringa in att det finns manga som ... ndgon som kanske har jobbat valdigt lange som
bara ar kvar och kanske ar trétt pa yrket och ndgon som kanske egentligen vill var nagon helt
annanstans och géra nagot helt annat. (Rektor A)

Rektorerna beskriver att deras pedagogiska ledarskap paverkats av hur langt gruppen kommit i sin
grupprocess. Det blir sarskilt tydligt hos rektor A som ser att den aldre férskolan har en mer etablerad
struktur som skapar trygghet hos medarbetarna, medan den nya férskolan inte hittat tryggheten med
varandra och rektor behdver korrigera nar medarbetare inte foljer uppdraget.

[I den ena forskolan] alltsa alltihop flyter pa och fungerar. Man &r trygg med varandra. Medan pa den
forskolan som ar ny d&, s& ar vi inne i den grupprocessen dar ingen riktigt vagar sdga nagot ... Ja, det
blir tvé helt olika roller som jag har. (Rektor A)

Rektor A uttrycker att det pedagogiska ledarskapet utévas olika beroende pa forskola och vilket
arbetslag det handlar om. Att olika forvantningarna pé rektor och dven pedagogers forstaelse och
mottaglighet tvingar rektor fran att anpassa ledarskap och sprak, tas upp av rektor B.

Jag har forsokt att ta till mig att pa den ena forskolan dar har jag hallit mig pa en lite for hog niva och
jag har gatt lite for snabbt fram ... jag forsoker att vara véldigt noga med att ha ett yrkessprak och det
har nog varit ett hinder ibland att man ibland fétt backa tillbaka. (Rektor B)

...att man inte lagger det pa fel nivd. Men ocksa utmana dem som ligger pa en hégre niva och dar kan
jag se ganska stor skillnad pa de bada forskolorna nar det géller den delen. (Rektor B)

7.4.2 Organisering

Rektor A har en intention att organiseringen ska vara lika pa bada sina forskolor. Malsattningen ar en
likadan uppbyggnad av organisationen, men vagen dit ar olika lang och kan ta olika vagar. Detta beror
pa de inre forutsattningarna pa forskolan, enligt rektor A. De inre forutsattningarna kan handla om
vilken forstaelse medarbetarna har av uppdraget, men ocksa pa vilket satt det pedagogiska ledarskapet
har utdvats och hur medarbetarna accepterat ledarskapet. Rektor B beskriver i ett exempel att
personalen pa de bada forskolorna har anammat samordnings- och processgruppen pa olika sétt.
Rektor B upplever att hen behover vara mer tydlig pa den nystartade forskolan dar medarbetarna inte
forstatt syftet med grupperna.

Det blir ju ocksa spannande nar man dels tar dver en forskola, som inte jobbat sa forut, som inte haft
nagra fasta motesgrupper och ndgon tydlig métesstruktur. ...sd det har varit lingre startstriicka pa den
forskolan jag har tagit dver, att fa forstéelse for vad man gor i vilka grupper och vad man har for
ansvar nar man gar till de har grupperna. (Rektor B)

Det ar nog kopplat lite grand till mitt ledarskap, att jag har haft férvantningar pa att de [pedagogerna]
ska vara, agera mer sjdlvstdndigt... Man behover ocksa ta ett eget ansvar nér man har de hér rollerna.
Och det har val varit lite svart da for, och dér har jag nog inte varit tillrackligt tydlig, vad jag forvantar
mig. Jag har trott att det liksom ska ske av sig sjalv och det ar ocksa darfor det tar tid. (Rektor B)

Pa den ena forskolan s, pa den som varit igang sa lange, dar kanner jag att de har snappat upp detta.
De ser organisationen framfor sig. Medan pa den nya forskolan sa har man inte riktigt forstatt ... Det
tar mycket langre tid dar. Dar ska jag gora en tydlig skiss med varfor vi har de hér olika grupperna. Pa
den aldre forskolan som &r langre i sin process, s nar de gjorde friskronden sa var det till och med en
som sa att organisationen med vara olika grupper &r en friskfaktor. (Rektor A)

Rektor B beskriver att organiseringen skiljer sig mellan de bada forskolor rektor leder. Det finns en
styrgrupp pa den ena forskolan som inte aterfinns pa den andra. Tanken har enligt rektor varit att skapa
en likartad organisation pa bada sina forskolor, men eftersom personalen inte varit mottagliga for det
sa ar organisationen nagot olika pa forskolorna. Rektor A tar upp att det har varit en process att forma
bada forskolornas inre organisation pa likartat sétt. Pedagogernas behov av information paverkade
rektors organisering av olika métestider pa forskolan. Nar behovet av mer information beh6vdes pa
den nya forskolan beslutade rektor att 6ka métesfrekvensen.
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Nu ar det p& bada forskolorna likadant d&. Och det blev nér vi hade dé en grupp som traffades
varannan vecka. Till slut, pa den nya forskolan, fick vi ha varje vecka for det hande s mycket sé det
drog &t s manga hall. (Rektor A)

Rektor A:s bada forskolor respektive Rektor B:s bada forskolor mots inte alls i det pedagogiska arbetet
eller i det systematiska kvalitetsarbetet, vilket gor att férskolorna blir relativt intakta i sin kultur och
organisation. VVagvalet har gjorts av bada rektorer utifran att de upplever att personalgrupperna ér olika
varandra utifran utbildningsbakgrunder, kultur och hur trygga personalen ar med varandra.
Sammantaget har det gjort att rektorerna upplever att det &r enklare att leda grupperna var for sig &n att
leda dem tillsammans. Mojlighet till férandring pa forskolorna ligger darfor i paverkan av rektor.

Jag méter forskolorna mycket var for sig. De ar néstan aldrig tillsammans. Det ar séllan jag leder
forskolorna tillsammans. For att da tanker jag att jag behover anpassa det valdigt mycket. (Rektor B)

Vi hade tanken pa att vi skulle ha olika tvargrupper mellan forskolorna, men de [férskolorna] var just
da i sa olika lagen och det kan ju vara en styrka for att man kan fa med sig andra, men det var ocksa
att vara i den stora grupprocessen det ar att starta en ny forskola. De [den nya forskolan] behdver bara
lara kdnna varandra till att borja med, sa jag har lugnat det. (Rektor A)

Bada rektorerna beskriver att de behdver anpassa sitt pedagogiska ledarskap utifran utbildningsnivan
hos pedagoger hos den enskilda forskolan. Det &r lattare att utdva ett pedagogiskt ledarskap dar
kompetensen hos pedagogerna ar hogre.

Det ar lattare att utdva pedagogiskt ledarskap pa den férskola dar man kanske har en hogre
utbildningsniva béde med forskollarare och med barnskétare, an den forskola dar man har fa
forskollarare, fa barnskatare och valdigt manga obehériga. (Rektor B)

Att ansvara for tva forskolor innebér att rektor behdver fordela sin tid mellan dem. Det beskrivs som
problematiskt av framfor allt rektor A som tar upp att det ar svart att fa tiden att racka till for att finnas
pa bada forskolorna i den utstrackning som behovet kraver. Det paverkar i sin tur hur relationer
utvecklas mellan rektor och medarbetare, men ocksa majligheten att folja upp arbetet pa ett
systematiskt satt.

Rektorerna har varsin nystartad férskola men har olika upplevelse av vilken som kréver mest av det
pedagogiska ledarskapet. Rektor B papekar att den aldre forskolan kraver mer av det pedagogiska
ledarskapet dar kulturer och etablerade arbetssatt kan vara svara att paverka. Den nystartade forskolan
har rektor B fatt starta upp sjélv och har da format den organisation som rektor vill arbeta efter. Rektor
A daremot uttrycker att det varit en stérre utmaning att leda sin nystartade forskola och att det har
kravt att rektor omférdelat sin tid pa forskolorna, vilket har skapat en del frustration. Den éldre
forskolan har efter en tid kunnat arbeta pa efter sina nagot andrade strukturer medan den nystartade
forskolan behdvt mer stod av rektor A.

Det blev en frustration innan vi fick igang hur vi skulle arbeta for att fa forskolan att flyta pa. Och
samtidigt s startade jag en ny forskola och dé fick jag lagga véldigt mycket tid dar. D& blev det ju en
frustration Gver att jag inte var lika mycket langre pa den. (Rektor A)

7.4.3 Sammanfattning
Kraven och forvantningarna pa rektors ledarskap &r olika fran vars och ens bada forskolor. Bada
rektorer uttrycker att det pedagogiska ledarskapet underléttas av hdg kompetens hos medarbetarna.

Rektor A beskriver att medarbetarna pa den arvda och etablerade forskolan har en mer positiv
installning till uppdraget &n pa den nystartade forskolan. Detta har paverkat rektor A:s pedagogiska
ledarskap, vilket knyter an till Ludvigssons (2009) begrepp samproducerat ledarskap. Den storsta
utmaningen har varit att leda den nystartade forskolan. Organiseringen av forskolorna har blivit nagot
olika &ven om intentionen har varit att strukturen ska se likadan ut. Orsaken till detta, enligt rektor A,
ligger i medarbetarnas forstaelse for uppdraget, olika behov av information och hur mottagligheten for
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rektors pedagogiska ledarskap har sett ut. Rektor A upplever att det ar svart att fordela tiden mellan
forskolorna pa ett tillfredsstallande satt.

For rektor B har den arvda och etablerade forskolan varit den storsta utmaningen och hen har fatt
arbeta med férandring av kultur och organisation. | kombination med uthildningsnivan hos
pedagogerna har det varit mer arbetsamt an att leda en nystartad forskola dér rektor har kunnat forma
helheten fran borjan.
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8. Diskussion

| avsnittet kommer resultatet att diskuteras i relation till den teoretiska ramen, tidigare forskning, egna
stéllningstaganden och till studiens syfte. Syftet ar att beskriva och analysera rektors pedagogiska
ledarskap utifran de arbetsvillkor som styr den dagliga praktiken. I avsnittet diskuteras darfor hur
rektors pedagogiska ledarskap paverkar och paverkas av den organisering som finns i férskolan.
Paverkan och paverkansfaktorer diskuteras utifran omraden som forhaller sig till varandra som en
karna med utanpaliggande lager. Forst diskuteras kdrnan som bestar av identiteten och den egna
formagan hos rektor. Sedan tas det omgivande lagret upp som fokuserar pa ledarhandlingar i olika
perspektiv. Till sist diskuteras det yttersta lagret som handlar om det organisatoriska perspektivet.
Utifran syftet belyses relationer mellan arbetet pa den egna forskolan och huvudmannanivans styrning
och stdd. Den kvalitativa metoden diskuteras i ndstkommande avsnitt och avslutningsvis knyts studien
ihop i slutsatsen.

De forskningsfragor som utifran studiens syfte kommer att tas upp i diskussionen ar:

o Vilka hinder och mdjligheter finns for rektors pedagogiska ledarskap?

¢ Vilka ledarhandlingar kan kopplas till rektors ledarpraktik i det dagliga arbetet och i
utvecklingsfragor?

e Vilken betydelse for rektors pedagogiska ledarskap har organiseringen pa saval forskoleniva som
huvudmannaniva?

8.1 Resultatdiskussion

Identitet och self-efficacy — hinder och méjligheter

Begreppet pedagogiskt ledarskap har hos rektorerna i studien flera inneborder; dels &r pedagogiskt
ledarskap handlingar rektor utfor och dels ar det nagon rektor &r. Begreppet definieras alltsa bade som
ett gérande och ett varande. Rektorers beskrivning av ledarhandlingar i studien, det vill sdga gorandet,
dverensstammer med Nestors (2006) resonemang om att pedagogisk ledning bestar av handlingar och
Hallerstroms (2006) beskrivning av begreppet doméner som meningssammanhang dar rektors utfor
ledarhandlingar. Varandet innefattar kunskap om och tro pa den egna ledarférmagan, self-efficacy
(Banduras, 1977) men kan &ven kopplas till begreppet ledaridentitet som Maller (2006) beskriver i sin
studie av norska rektorer. Foreliggande studie visar att varandet och gorandet &r ndra sammankopplat
hos rektorerna. Varandet forutsatter gérandet och utan gérande uppstar heller inget pedagogiskt
ledarskap. Jag vill darfor argumentera for att self-efficacy innehéller bada delarna och for att se pa
rektors pedagogiska ledarskap som nagot rektor bade gor och en identitet.

Grundlaggande i self-efficacy, enligt min mening, ar hur den enskilde forstar sitt uppdrag. Denna
forstaelse paverkas av olika faktorer och Ludvigsson (2009) anvander begreppen inre och yttre kontext
for att peka pa hur det pedagogiska ledarskapet paverkas. Forstaelse formas utifran egen erfarenhet
och varderingar som kommer till uttryck i utbildning och samhéllsdebatt. Att vélja att se pa self-
efficacy som en formaga tillfor ytterligare en aspekt till begreppet utéver Nehez m.fl. (2017) definition
av self-efficacy som en kapacitetupplevelse. Det ger d&ven mojlighet att diskutera vad formagan bestar
av och hur den kan utvecklas i ett pedagogiskt ledarskap.

Vad paverkar da rektors self-efficacy och vad ar hinder och méjligheter for att utveckla denna
formaga? Grundlaggande i svaret pa fragan, enligt mig, &r att pedagogiskt ledarskap alltid utévas i ett
sammanhang och Briide Sundin (2007) betonar att den kulturella kontexten paverkar och formar
rektors pedagogiska ledarskap. I den kulturella kontexten kan friktion uppsta mellan medarbetare och
rektor utifran att forstaelse av uppdraget ar olika. En forklaring till friktionen kan vara medarbetarnas
utbildningsniva vilket i studien visat sig vara dels hindrande och dels ge méjligheter for pedagogiskt
ledarskap. Studien visar att avsaknad av adekvat utbildning hos medarbetare ar ett hinder medan
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behorig personal kan underlatta for rektor att verka som pedagogisk ledare da det ar lattare med ett
gemensamt yrkessprak.

Friktion kan aven uppsta utifran sammanséattningen av individer i personalgruppen, vilket tas upp av
tva av studiens rektorer som leder varsina forskolor. Studien visar att det upplevs svart for rektor att
omhénderta dels hur enskilda medarbetare forstar sitt uppdrag och dels att medarbetarna har olika
utbildning. Varje medarbetare &r delaktig i att forma kulturen pa arbetsplatsen utifran sin utbildning
men framfor allt utifran sin forstaelse av uppdraget. | resultatet framgar att medarbetarnas forstaelse
kan krocka med rektors uppfattning. Friktioner i den kulturella kontexten paverkar pa sa satt self-
efficacy hos rektor och dérmed rektors ledarhandlingar.

I studiens resultat tydliggors att rektorers self-efficacy utvecklas i samspel med andra rektorer, till
exempel genom natverk med kollegor och stottning fran chef och huvudmannanivan. Kollegiala
sammanhang utanfor den enskilda forskolan &r alltsa en del i hur rektor utvecklar self-efficacy. Det
handlar om kompetensutveckling for rektorer och om deltagande i kollegium dér erfarenheter och
exempel pa pedagogiskt ledarskap lyfts och diskuteras.

Sammanhang dar kollegialt larande ut6vas paverkar en enskild rektors ledarhandlingar, men det
handlar aven om ett kollektivt perspektiv. Bandura (2000) anvéander begreppet collective efficacy och
som jag ser det innefattar begreppet bland annat det kollegiala larandet. Nar kollegialt 1arande sker
diskuterar rektorer ledarhandlingar i relation till extern input och den egna praktiken férandras som ett
resultat av det kollegiala motet. Det betyder att kollegialt larande ar mer &n ett erfarenhetsutbyte och
syftar till en fordndring av praktiken. Ett liknande resonemang fors av Svedberg (2016) som
understryker att en utgangspunkt for en pedagogisk ledare &r att utifran larandet utveckla
undervisningspraktiken i mening att starka lararnas profession. Resultaten i studien pekar pa att ett
kollegialt larande i rektorskollegiet aven forstarker rektors self-efficacy och darmed ges méjligheter
till att starka rektors pedagogiska ledarskap.

Collective efficacy, enligt Bandura (2000), handlar om att en grupps samlade férmaga att astadkomma
resultat utifran uppsatta mal och att utveckla en gemensam forbattringskapacitet. Det innebar att
tillsammans inga i sammanhang dar det gemensamma larandet utgor en grund for att utveckla ett
pedagogiskt ledarskap. Stoll (2009) understryker vikten av larande for att skapa uthallighet i en grupps
byggande av forbattringskapacitet. Kollegors och en forvaltnings stod kan, utifran studiens resultat,
sagas vara en del i att utveckla kollektiv rektorsférmaga och det gemensamma larandet kan ses som ett
sétt att bygga forbattringskapacitet i en forvaltning.

Vikten av att utveckla self efficacy och collective efficacy handlar till syvende och sist om
mojligheten att ur ett rektorsperspektiv och ett forvaltningsperspektiv utéva och stodja ett hallbart
pedagogiskt ledarskap. Det individuella savél som det kollektiva larandet ar viktiga delar i det. Utifran
studiens resultat blir det tydligt att larandet beh6ver dga rum pa flera nivaer, hos den enskilde rektorn
saval som i ett forvaltningsperspektiv. En forvaltning har ett sarskilt ansvar att fa till stand sadana
motesplatser dar rektorer kan fa mojlighet att reflektera kring och lara om pedagogiskt ledarskap. Att
utveckla ett gemensamt kunnande och forstaelse 6kar forbattringskapaciteten. Det ger ocksa
forutsattningar att starka likvardigheten i en forvaltning.

Sammanfattningsvis &ar rektors self-efficacy en grund i det pedagogiska ledarskapet och handlar om
dels ett varande och dels ett gorande. Rektors self-efficacy paverkas av kontexten genom
medarbetarnas utbildningsniva och forstaelse av uppdraget. Genom att se pa begreppet som en
formaga gar det att resonera i termer om vad som mojliggor att self-efficacy utvecklas. Utifran
studiens resultat handlar det om att rektors kompetens och praktik utvecklas genom utbildning och
kollegialt larande. Detta larande har dven effekt pa collective efficacy och kan skapa en uthallighet i
att utveckla forbattringskapacitet hos den enskilde rektorn men ocksa i en forvaltning.
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Ledarhandlingar och self-efficacy — hinder och mojligheter

| studiens resultat ligger tyngdpunkten i rektorers beskrivning av sina ledarhandlingar pa ett
strukturellt perspektiv (Bolman & Deal 2015). Alla rektorer tar till exempel upp vikten av att ha en
arbetsorganisation och ett arshjul for att kunna prioritera sin tid. Ledarhandlingarna innefattar
byggandet av strukturer sasom arbets- och utvecklingsorganisationen pa sin forskola. Det ar
ledarhandlingar som beskriver processen att skapa organisation och utifran Czarniawska (2015) kan
ledarhandlingarna kopplas till begreppet organisering. Utifran ett strukturellt perspektiv i ledar-
handlingar kan rektor skapa ordning och reda och medarbetare ges ramar for sitt arbete.
Organiseringen ger rektor storre utrymme att verka som pedagogisk ledare och rektor kan pa sa satt
uppfattas som handlingskraftig.

Enligt studiens resultat tyder ett strukturellt perspektiv pa att rektors pedagogiska ledarskap far
legitimitet och self-efficacy hos rektor 6kar darmed. Detta skulle kunna leda till ett stort fokus pa
strukturella ledarhandlingar hos rektor. Bolman och Deal (2015) betonar att alltfor stor fokusering pa
det strukturella perspektivet kan innebéra att en ledare tappar fragor som handlar om personal, politik
och kultur, vilket kan medfora att ledarhandlingar blir ineffektiva. I resultatet framgar att rektorer &r
ganska ndjda med sin organisering. Samtidigt uttrycks en dnskan om att vara mer i arbetslagen och
agna mindre tid till administration. Det tyder pa att risken for ett ensidigt fokus pa strukturellt
ledarskap inte dr hdg. Tidsbrist kan dock medfora att rektor behdver prioritera strukturella ledar-
handlingar for att 16sa till exempel rekryteringar och vikarieanskaffning. Ett strukturellt perspektiv kan
alltsa dels ge en mojlighet att skapa en god organisation men tidsbrist kan bli ett hinder for rektors
mojlighet att ta andra perspektiv i sina ledarhandlingar.

Utover det strukturella perspektivet hos rektorerna i studien, &r &ven HR-perspektivet (Bolman &
Deal, 2015) framtrddande i ledarhandlingarna. Inom ramen for perspektivet a&r kommunikationen
mellan rektor och medarbetare central. | studiens resultat framkommer att kommunikationen kan gora
rektor séker eller oséker. Ludvigsson (2009) berdr det i sitt resonemang om samproducerat ledarskap
om forhandlingar som sker mellan rektor och medarbetare och som paverkar hur ledarskapet utformas.
Begreppet tydlighet anvéands av rektorerna i studien som nagot att strava efter i kommunikationen och
tolkningen é&r att tydlighet utgor en del av rektors self-efficacy. Studien har daremot inte lyckats fanga
innebdrden av begreppet tydlighet fullt ut.

| foreliggande studie berdrs hur samproduktionen och rektors pedagogiska ledarskap paverkas av
vilken personal det & som rektor leder. Nar medarbetare inte har utbildning for sitt uppdrag kraver det
mer av rektors pedagogiska ledarskap. Personalens grundutbildning och behdrighet ar ett omrade som
rektor inte rar Gver men som kan vara dels en mdjlighet och dels ett hinder for det pedagogiska
ledarskapet. Det pedagogiska ledarskapet samproduceras i en kontext dar medarbetare har eller inte
har utbildning och i resultatet framgar att rektor utifran samproduktionen anpassar sitt ledarskap, sprak
och forvantningar pa medarbetare. Effekten av anpassningen kan, enligt min uppfattning, innebara att
utbildningens kvalitet riskerar att blir lagre. Problematiken med beh6riga medarbetare behdver
omhéandertas av huvudmannen for att 6ka likvéardigheten mellan forskolorna.

Andra perspektiv som det symboliska och det politiska, &r ddremot inte lika framtradande och
perspektivvéxling i rektors ledarhandlingar utifran Bolman och Deal (2015) framgar inte tydligt i
studiens resultat. Perspektivvaxling innebér, enligt teorin, att medvetet vélja perspektiv i en situation
dar ledarskap ska ut6vas. Det kan vara ett satt att hitta alternativa ledarhandlingar for att slippa hantera
frustrationen Over att inte kunna utfora de ledarhandlingar man anser ar énskvart att hinna. En
forklaring till att perspektivvaxling &r ovanligt i studiens resultat kan troligtvis vara att det i en ny
forvaltning funnits ett fokus pa att bygga strukturer for styrning och ledning, bade fran huvudmannens
och fran rektors sida. I studien har flera rektorer nyligen startat eller tagit 6ver forskolor. Rektorerna
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har darfor agnat tid och kraft at att organisera forskolorna vilket gor att det strukturella perspektivet
varit mer framtradande &n andra perspektiv.

For rektorer med ansvar for flera forskolor kan perspektivvaxling vara en mojlighet till en annan
ingang for pedagogiska ledarhandlingar, an att i stor utstrackning anvanda samma perspektiv i flera
forskolor. For att perspektivvaxling ska vara mojlig behdvs det som Alvesson m.fl. (2017) beskriver
som reflexivitet, vilket innebé&r att méanniskans inre reflektion leder till att en handling granskas innan
den genomfors for att se om det finns ett alternativt sétt att agera. Att ha ett reflexivt forhallningssatt
som rektor kan ge mojlighet till att se en situation i ett annat ljus.

Sammanfattningsvis havdar Bolman och Deal (2015) att perspektivvéxling ar framgangsrikt. I studien
framstar ett tydligt strukturellt perspektiv i ledarhandlingarna. Resultatet pekar pa att erdvrandet av
fler perspektiv i ledarhandlingar och perspektivvéxling vara en vag for rektor att utveckla self-
efficacy.

Organisering och pedagogiskt ledarskap

Rektors pedagogiska ledarskap kan diskuteras i relation till en forskolas organisering (Czarniawska,
2015). Utifran begreppet professionell byrakrati beskriver Mintzberg (1979) hur delarna i en enskild
organisation relaterar till varandra. Genom att tillampa modellen for professionell byrakrati i
forskolans kontext, kan organisationens operativa karna beskrivas besta av medarbetare med
professionell uthildning. I professionell byrakrati utgor laroplanen styrningen av utbildningen och
rektors roll &r att utéva det pedagogiska ledarskapet. Modellen kan dven anvéndas for att analysera
relationen mellan den enskilda forskolan och férvaltningen. Enligt Mintzberg spelar stabsfunktionerna
en mindre roll i den hér typen av organisationer eftersom aven uppféljningen sker i den operativa
karnan, det vill sdga av professionen.

Skolan beskrivs ofta vara en professionell byrakrati. Enligt min mening ar det inte lika sjalvklart att
forskoleorganisationen i studiens kommun ar ett exempel pa professionell byrakrati. Det finns
visserligen professionellt utbildade medarbetare och statliga styrdokument som mojliggér en sjélv-
standighet gentemot en forvaltning. Den kommunala uppféljningen och forvaltningens stodfunktioner
har dock ett stérre utrymme i den enskilda férskolan &n vad Mintzberg (1979) beskriver i sin modell.
Modellen kan dock anvandas for att betona professionens roll och stédfunktioners uppdrag att ge stéd
for utvecklingsarbete som genomfors av professionen.

I den divisionaliserade organisationen utgors, enligt Mintzberg (1979), den operativa sektorn av flera
enheter som synes vara sjalvstandiga och kan fatta egna beslut. | Mintzbergs teori framgar att mellan-
cheferna, som i foreliggande studie kan likstallas med rektorer, vill na en storre sjalvstandighet.
Utifran den teoretiska modellen &r det rimligt att anta att en spanning kan uppsta mellan forvaltningens
stravan efter likvardiga forskolor utifran ett kvalitetsperspektiv och en rektors stravan efter
sjalvstandighet. Spanningen behdver omhandertas genom att forvaltningen balanserar sin styrning
mellan likvardighet mellan férskolor och rektorers autonomi.

Styrningen av forskolor i forvaltningen kan, enligt mitt satt att se det, goras utifran tva olika
perspektiv. Det ena perspektivet utifran ett syfte att skapa likvardighet mellan forskolorna och
organisering. Styrning och ledning genomfors da utifran vad som blir bast for forskolekollektivet. Det
andra perspektivet utgar fran att forskolor ar olika och bor fa utvecklas sjalvstandigt. Det finns med all
sékerhet rektorer som Onskar sjalvstandighet i relation till foérvaltningen, i enlighet med Mintzbergs
(1979) modell, men utifran studiens resultat efterfragar de flesta rektorer stod fran forvaltningen i syfte
att fa storre mojlighet och tid att dgna sig at sitt pedagogiska ledarskap.
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Organisation — institution — distribuerat ledarskap

Laroplanen och den kommunala uppféljningen utgor det yttre ramverket for styrning av férskolan.
Sammantaget kan ramverket ses som ett regelsystem som utifran nyinstitutionell teori (Scott, 2014) ar
ett av de tre elementen som utgdr en institution, det vill sdga de inre processerna i organisationen.
Regelsystemets, eller ramverkets, syfte ar att uppratthalla en likvardig forskola. | ramverket i studiens
kommun ingar dven organisationsbegreppen arbets- och utvecklingsorganisation. Begreppen anvands i
forskolornas verksamhetsplaner och i uppféljning genom kvalitetsdialoger mellan rektor och
verksamhetschef. Utifran Scott (2014) utgor begreppen en institutionell ram inom vilken rektor kan
forma sin egen organisation. Férvaltningens styrning utifran likvardighet och organisationsbegreppen
paverkar rektors organisationsstruktur av sin forskola, &ven om inramningen ger rektor majlighet att
utforma sin organisation och sitt ledarskap utifran det.

Hur medarbetarna forhaller sig till forskolans uppbyggda struktur kopplar till det normativa systemet,
det andra elementet i nyinstitutionell teori som enligt Scott (2014) bildar en institution. Det normativa
systemet byggs av spelregler for hur nagon ska agera. Forvaltningen i studiens kommun har skapat
spelregler genom att anvanda utvalda begrepp vilket ger forutséttningar for ett gemensamt sprak kring
styrning och ledning. Tidigare frustration hos rektorer att inte hinna med utvecklingsfragor har med
stod av organisationsbegreppen arbets- och utvecklingsorganisation ersatts av forstaelse for att
grundlaggande strukturer maste finnas pa plats innan det framgangsrikt gar att arbeta med utveckling.

Trots rektorers upplevda tidsbrist &r det rimligt att dra slutsatsen att rektorers organisering med hjélp
av begreppen arbets- och utvecklingsorganisation mojliggor att fokusera pa ratt saker i vardagsarbetet
och i utvecklingsarbetet. Det kan &ven kopplas till Ekholms (1989) infrastrukturmodell som gar ut pa
att olika delsystem ingar i en arbetsorganisation i syfte att skapa forutsagbarhet i organisationen. |
studiens resultat uttrycker rektorer att det blivit en norm att olika fragor pa en forskola hor hemma i
olika forum. Det har skapat en kand struktur for medarbetarna hur dessa fragor omhandertas och
underlattat rektors pedagogiska ledarskap. Aven Liljenberg (2015) betonar vikten av en uppdelning av
utvecklings- och driftsfragor for att underlatta utveckling och larande i organisationen. | samtal och
uppfdljning med foérvaltningen har normen att utvecklingsarbete prioriterats férandrats éver tid.
Synsattet numera handlar om att skapa en helhet kring vardagsarbete och utvecklingsarbete.

Den kulturella dimensionen utgor det tredje elementet i bildandet av en institution. En institution ar ett
uttryck for stabilitet som stracker sig 6ver tid. Utifran nyinstitutionell teori (Scott, 2014) formas nya
rektorer av den kultur som rader. | studiens kommun anammar rektorer en gemensam forstaelse
genom att interagera i kollegiala sammanhang. Tankesétt, beteenden, normer och kultur &r dock svara
att fordndra i organisationen. Som rektor &r det darfor viktigt att ha en kulturell medvetenhet om den
forskola man leder for att kunna bygga en institution genom utvecklandet av en gemensam forstaelse.
Regler, normer och kultur formar alltsa institutionens medlemmar.

Teorin tar, enligt Scott (2014), dven upp att en organisation utvecklas allt eftersom den institution som
finns inom organisationen formas av organisationsmedlemmarnas inflytande. Medlemmarna i
organisationen paverkar genom sin mannisko- och kunskapssyn. Synsatten paverkar i forlangningen
regler, normer och kultur men aven forutsattningar for ledningen av en forskola. Exempel pa detta ar
verksamhetsplanen som infordes som dokumentation och planering av férskolans arbets- och
utvecklingsorganisation. Planen anvands av rektor men i ett omvént flode tillfor rektorer nya
perspektiv och andringar av dokument sker, d@ven om grundbegreppen kvarstar. Ett annat exempel ar
kvalitetsdialoger som en form fér uppféljning och dér rektorer vill forandra form och innehall.

En symbios uppstar mellan forvaltningens styrning uppifran (top down) och inflytandet fran de
verksamhetsnara (bottom up) nar processens floden gar fram och tillbaka mellan nivaerna i styrkedjan.
Vikten av att ha en balans i styrning uppifran och initiativ underifran understryks av Hopkins m. fl.
(2014). Styr- och stodkedja &r ett vedertaget satt (SOU 2015:22) att beskriva hur olika nivaer relaterar
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till varandra i en organisation. Svagheten, enligt min mening, &r att begreppet styr- och stodkedja
endast omhandertar kopplingen mellan nivaerna och inte hur relationerna mellan nivaerna fungerar.

Ett alternativt satt att forhalla sig till nivaerna, enligt mig, ar att istéllet se pa organiseringen av den
enskilda forskolan som uppdelad i tva verksamhetsfalt. Grunden i synsattet bygger pa forskolans
arbets- respektive utvecklingsorganisation. | foreliggande studie framgar att arbetsorganisationen
bestar av medarbetare som forskollarare, barnskotare och 6vriga som genomfor det dagliga arbetet. |
arbetsorganisationen ingar dven samordningsgruppen som ansvarar for att organisera och administrera
pa forskolan. | utvecklingsorganisationen finns pedagogiskt utbildade medarbetare som i studien
bendmns processgrupp. Gruppen ansvarar for utveckling inom forskolans prioriterade omrade. Genom
organisering av namnda grupper distribuerar rektor ledarskap till olika medarbetare.

Relationen mellan arbets- och utvecklingsorganisation kan, enligt mitt férslag, beskrivas som déver-
lappande verksamhetsfalt. Det dverlappande verksamhetsfaltets funktion &r att skapa en helhet kring
forskolans arbets- och utvecklingsorganisation dar rektor och de medarbetare som tar del av ett
distribuerat ledarskap tillsammans leder férskolans vardagsarbete och utvecklingsarbete. | 6ver-
lappningen leder rektor arbetet tillsammans med dem som rektor distribuerat sitt ledarskap till, vilket
knyter an till Harris (2005) beskrivning av distribuerat ledarskap som horisontellt snarare an vertikalt.
| studiens resultat har rektorer utsett grupper som inom arbets- och utvecklingsorganisationen ansvarar
for olika uppdrag och fragor.

Genom fdrskolornas organisering av grupper inom arbets- och utvecklingsorganisationen sker ett mer
distribuerat pedagogiskt ledarskap &n tidigare da rektor mer pa egen hand utdvade sitt pedagogiska
ledarskap i relation till medarbetarna. Rektor kan genom sin organisering verka som pedagogisk ledare
genom andra. En viktig roll i sammanhanget ar processledaren och Rénnerman m.fl. (2018) lyfter
denna mellanledarroll som viktig for professionellt larande. Kompetens for ett sadant uppdrag ar
viktigt och Liljenberg (2015) betonar att larare som far ta del av ett distribuerat ledarskap behover
utbildning for uppdraget. Det finns enligt Liljenberg en tydlig koppling mellan distribuerat ledarskap
och forbattringskapacitet. Det &r darfor troligt att organiseringen skulle kunna utvecklas vidare genom
att utforska vad distribution av det pedagogiska ledarskapet kan betyda i detta sammanhang.

| studiens resultat namner rektorer olika stodfunktioner som stottar rektor och forskolor pa olika satt
och inom ramen for Skolverkets projekt Samverkan for basta skola betonas huvudmannanivans ansvar
for organisering av stddet, enligt M. Rogberg (personlig kommunikation, 9 augusti 2019). Genom att
anvanda begreppet stodorganisation kan forvaltningens olika stod till rektorer och forskolor, utifran
mitt satt att se det, sammanforas och fortydligas. Distribuerat ledarskap kan utifran Svedberg (2016)
aven omfatta flera nivaer i en forvaltning som systematiskt arbetar med ett gemensamt fokus.

Detta talar for att forvaltningens stédorganisation ar viktig att knyta till forskolans arbets- och
utvecklingsorganisation. Det innebadr att stodorganisationen kan ses som ett verksamhetsfélt pa samma
satt som arbets- och utvecklingsorganisationen. | stddorganisationen skapas motesplatser for att koppla
ihop stodfunktioner med forskolans arbets- och utvecklingsorganisation. Exempel pa sadana
motesplatser ar kvalitetsdialoger mellan rektor och stédfunktionerna samt rektorskonferenser dér
rektorer far kompetensutveckling och majlighet till kollegialt larande. | handledningsgrupper kan
rektorer fa extern input och under ledning av stodfunktioner utveckla nya kunskaper i ett kollegialt
larande.
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till huvudmannanivan rektors pedagogiska ledarskap.

Stodorganisation
Huvudmannanivan

Figur 2

I den foreslagna modellen méts rektor och verksamhetschef i dverlappningen mellan stéd-, arbets- och
utvecklingsorganisation som finns i mitten. Det &r dar helheten for vardagsarbetet och utvecklings-
arbetet formas. | 6verlappningen mellan huvudmannanivans stédorganisation och férskolans arbets-
organisation finns verksamhetsfaltet dar stodfunktioner for ekonomi- och HR-fragor kan verka
tillsammans med rektor. | det dverlappande verksamhetsféltet mellan stédorganisationen och
utvecklingsorganisationen finns stodfunktioner for verksamhetsutveckling och specialpedagogik som
tillsammans med rektor och férskolans processledare och utvecklingsgrupper kan utveckla
utbildningen genom olika insatser och processer.

I resultatet framkommer att arbetslagen i studien fortfarande ar starkt knutna till rektors ledarskap och
rektor poangterar att tiden inte racker till for att leda dessa i den omfattning som ar 6nskvart. Utifran
studiens resultat framgar att nar arbetslaget ar beroende av rektor som den ende pedagogiske ledaren i
verksamheten kan svarigheter och frustration uppsta med tanke pa tidsbristen som alla rektorer i
studien tagit upp. Det ar darfor viktigt att argumentera for att delegering kan hjélpa rektor att skapa
mer tid for att bygga relationer med sina medarbetare. Briide Sundin (2007) havdar att delegering till
medarbetare kan ses som ett avstandstagande da fler utévar pedagogiskt ledarskap och tillgangligheten
till rektor minskar. Distributionen, utifran mitt att se det, ger tvartom majligheter for rektor att skapa
tydliga arenor for sitt pedagogiska ledarskap.

Ett distribuerat ledarskap kan vara ett sétt att bedriva ett tillitsbaserat pedagogiskt ledarskap i
forskolan. Harris (2005) foreslar att ledarskap bor ses utanfor det som benamns som styrkedja, vilket
jag tolkar handlar om att mojliggéra medarbetarnas inflytande. I en tillitsbaserad styrning och ledning
kan medarbetarna genom distribuerat ledarskap ges storre inflytande och fa ett storre ansvar. Pa sa satt
kan tid frigtras for rektor att verka som pedagogisk ledare. En forutséttning for att distributionen ska
fungera ar dock den bottenplatta som framhalls av Wilhelmson och D66s (2017) med prestigeldshet
och fortroende mellan dem som leder samt gemensamma varderingar kring méanniskosyn och
malsattningar. Detta fundament ar enligt min mening en grundférutsattning for att rektorer ska vilja
dela med sig av den makt det innebdr att ha ett ledarskapsmandat. Aven i detta ssmmanhang kan
Alvessons m. fl. (2017) reflexiva perspektiv vara en hjalp att hitta v&gar for ett distribuerat
pedagogiskt ledarskap.

I resultatet nd&mns att distribuerat ledarskap sker till bitradande rektor och processledare som med en
processledningsutbildning for skolutvecklingsfragor kan vara ett stod for rektor att driva dessa fragor
pa sin forskola. Bitradande rektor som fanns i forskolan i samband med att intervjuerna genomfordes
har varit ett stod till rektorer, men pa grund av besparingar har funktionen tagits bort. Det gor att rektor
i hogre grad behdver ta stod av andra funktioner som till exempel processledare. Processledaren
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arbetar som forskollérare i barngrupp den mesta tiden men stiger ibland ur den rollen och antar en
tydligare ledarroll gentemot sina kollegor utifrdn mandat fran rektor. Studien visar att rollen behéver
definieras sa att uppdraget blir mer tydligt och en utbildning for uppdraget behéver ses ver, vilket
ocksa Liljenberg (2015) argumenterar for. Hon tar upp vikten av att de som har uppdraget att verka i
ett distribuerat ledarskap behdver utveckla kunskap om att leda det kollegiala larandet bland sina
kollegor.

Sammanfattningsvis ar det genom samverkan mellan nivaer i verksamhetsfalt och dverlappande
verksamhetsfalt och i distributionen av det pedagogiska ledarskapet som det finns en méjlighet att pa
ett hallbart sétt verka som pedagogisk ledare och att bygga en god institution. Det ligger en méjlighet i
ett distribuerat ledarskap som har mandat och kunskap om vad det innebdr att verka i de olika
verksamhetsfalten.

8.2 Metoddiskussion

Att anvanda intervjuer som underlag for studien har gett mojlighet att ga pa djupet och utifran samtalet
utforska ett amne. | studien anvands semistrukturerad intervju som metod for att fanga innebérden av
pedagogiskt ledarskap, vilket majliggor foljdfragor som fortydligar det som intervjuaren uppfattat som
oklart. I intervjun kan respondenten d&ven kommunicera andra perspektiv an vad som efterfragats, vilka
kan vara vardefull kunskap for den som intervjuar. Kvale (1997) skriver att ett kvalifikationskriterium
for intervjuaren ar att vara 6ppen for att respondenten kan lyfta in nya perspektiv i samtalet. En
strukturerad intervju ger inte samma mojligheter att fanga sadana aspekter. Samtidigt ar intervju-
metoden i sig begransande med tanke pa att det inte mgjligt att fanga ett storre antal respondenters
uppfattningar som till exempel en enkat kan géra. Om en enkétundersdkning istéllet varit underlag for
studien hade antalet svar kunnat vara storre, men majligheten att stélla foljdfragor hade inte funnits.
Studiens resultat hade da riskerat bli mer ytligt och begransat.

Ett sétt att verifiera respondenternas utsagor hade varit att genomfora observationer i fler ssmmanhang
pa forskolorna. Att fa forstahandserfarenheter skriver Fangen (2005) kan 6ka forstaelsen for helheten
och ge forskare en béttre utgangspunkt for tolkningar. Ramarna for studien tillat inte detta, men genom
observationer i olika sammanhang i verksamheten hade andra fragor och perspektiv kunnat framtrada.
Det som framstar som tydligt for respondenten hade kanske setts i ett annat ljus i praktiken, vilket
hade kunnat ge fler dimensioner till resultatet.

En brist i studien kan vara att antalet respondenter ar fa och kommer fran en och samma kommun. Det
kan ségas vara en begrénsad kontext, men samtidigt blir jamférelsen mellan respondenterna mer
intressant for den kommun dér studien genomforts jamfort med om respondenterna kommer fran ett
storre omrade. Det begransade urvalet kan dock medfora att vissa aspekter inte blir synliga och att
resultatet darfor kan ségas vara begransat. Samtidigt har svaren kunnat knytas till teorier och centrala
begrepp, vilket anda talar for att viktiga perspektiv finns med i underskningen.

I studien har alla respondenter varit kdnda for mig som genomfért studien, vilket kan ses som en risk
for tolkningar utifran kunskap om andra omstandigheter hos respondenterna. Kvale (1997) betonar
dock att detta inte behdver vara en nackdel for studiens resultat och skriver att ”Det 6msesidiga
inflytande som intervjuaren och den intervjuade utdvar pa varandra saval kognitivt som emotionellt ar
dock inte ngdvandigtvis en felkélla utan kan var en styrkefaktor hos den kvalitativa forsknings-
intervjun. Snarare &n att soka reducera viken av detta samspel géller det i forskningsintervjun att
erkanna och utnyttja de insikter som det mellanméanskliga samspelet foder”. (s. 39)

8.3 Slutsatser

Studien visar att pedagogiskt ledarskap maste betraktas bade som ett gérande och ett varande. Ledar-
handlingar och self-efficacy utgor kérnan i en rektors pedagogiska ledarskap och behéver darfor ses
som tva sidor av samma mynt. | studien framkommer att det ar viktigt att ledarhandlingar sker utifran
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medvetna perspektiv och att det &r nddvandigt att kunna gora perspektivvaxlingar. | kompeten-
sutveckling av rektorer behdver bada perspektiven, ledarhandlingar och self-efficacy, vara en
utgangspunkt i innehall och uppléagg.

Paverkansfaktorer kan kategoriseras som majliggérande eller hindrande for det pedagogiska
ledarskapet. De flesta faktorer kan dock ses som dels mojliggorande och dels som forsvarande. Det &r
kontexten som avgor. Resultatet visar att paverkansfaktorerna gar att koppla till rektors self-efficacy
och ledarhandlingar. Férutom brist pa tid ar samproduktionen av ledarskap som &ger rum mellan
medarbetare och rektor en viktig aspekt. Beroende pa vilken utbildning medarbetarna har eller
kulturen som finns pa forskolan, sa formas rektors ledarskap i det samspel som uppstar mellan de olika
parterna. Rektor behdver ha en kulturell medvetenhet om férskolan.

Det &r viktigt att pa huvudmannaniva komplettera med begreppet stodorganisation till begreppen
arbets- och utvecklingsorganisation som anvands pa varje forskola i studien. Begreppen &r centrala i
organiseringen av forskolan i en kommun och de &r ett stod i att omhénderta fragor i ratt forum.
Begreppet stédorganisation ger andra méjligheter &n begreppet stodkedja att omhanderta det
relationella perspektivet mellan nivaer jamfort med att se pa organisationens delar utifran ett
hierarkiskt perspektiv. Stddorganisations-begreppet signalerar att stddet har en gemensam ansats dar
stodfunktioner pa forvaltningsniva tillsammans kan avvaga vad som &r ett lampligt stod utifran
forskolans behov. Genom att se pa organiseringen av forskolan med stod av begreppen
verksamhetsfalt och dverlappande verksamhetsfélt gar det att tydligt avgransa arbetet for olika roller
och samtidigt hitta samverkansfalten mellan roller och nivaer. Synsattet blir en utgangspunkt for en
modell med incitament att distribuera ledarskapet till fler roller, funktioner och nivaer.

For ett fungerande distribuerat ledarskap ar det viktigt med en genomténkt utbildning fér dem
ledarskapet distribueras till, sa att de som innehar till exempel en processledarroll har ratt
forutsattningar for sitt uppdrag. Distribuerat ledarskap &r ett relativt outforskat omrade i forskolans
kontext. | en tillitshaserad styrning och ledning kan ett sadant ledarskap innebara mojlighet till mer
inflytande for pedagoger och rektorer, men det kraver att alla parter utvecklar sin kompetens sa att
ledningen kan ske i samklang. Det kraver ocksa att det finns gemensamma synsatt kring viktiga fragor
som méanniskosyn och malsattningar.

Det finns sammanfattningsvis flera faktorer som paverkar en rektors pedagogiska ledarskap. Studien
visar att rektor, trots flera hindrande faktorer, har stora majligheter att i sitt pedagogiska ledarskap
paverka forskolans arbete utifran sin self-efficacy och medvetna perspektiv i sina ledarhandlingar.
Organiseringen av forskolans vardagsarbete och utvecklingsarbete och distributionen av ledarskap ger,
enligt studiens resultat, rektor storre mojlighet att verka som pedagogisk ledare. Aven huvudmanna-
nivan kan utifran en sammanhallen stodorganisation skapa méjlighet for rektor att utveckla sitt
pedagogiska ledarskap.

8.4 Fortsatt forskning

| forskolans kontext talas det i liten grad om vad som kannetecknar framgangsrika forskolor. En
tankbar utveckling av studien kan vara att undersdka vilket satt det pedagogiska ledarskapet ger
effekter i undervisningen. Resultatperspektivet har inte tagits med i denna studie och det gar darfor
inte att vardera om det pedagogiska ledarskapet ar framgangsrikt, dven om rektorerna uttrycker att de
utvecklat sitt ledarskap och sin organisation.

Det finns naturligtvis fler faktorer som pa olika sétt paverkar en forskolas kultur och darmed ocksa det
pedagogiska ledarskapet. | skolans kontext finns en del forskning om skolkulturer och vad som
kannetecknar dessa, | en utveckling av foreliggande studie skulle det vara intressant att fordjupa
kunskapen om vad som kannetecknar kulturer pa olika forskolor och vilka kulturer som gynnar
utveckling av utbildningen i forskolan.

55



Under studiens gang blev det alltmer tydligt att det distribuerade ledarskapet kan vara en méjlighet
dels for att skapa tid for rektor att verka som pedagogisk ledare och dels for att fa ett storre
engagemang bland medarbetarna och for att kunna ta tillvara deras olika kompetenser. | ett distribuerat
ledarskap framstar processledarrollen som viktigt. Rollen behover problematiseras for att synliggéra
hur den formas i sin kontext och pa vilket sétt den kan utformas i ett distribuerat ledarskap.
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Bilaga Intervjuguide

Intervjuguide — pedagogiskt ledarskap i forskolan

10.

11.

Bakgrund: ar i yrket, ar i kommunen, utbildning
Vad &r pedagogiskt ledarskap for dig? (ringa in en definition)

Finns det ndgon som ar/har varit din forebild som pedagogisk ledare?
- Pavilket satt? (egenskaper, ledarhandlingar)
- Pavilket satt har den personen paverkat dig/ditt pedagogiska ledarskap?

Hur har du organiserat din forskola? (arbetsorganisation, utvecklingsorganisation)
- Generellt?

- For den dagliga utbildningen?

- For att utveckla arbetet pa forskolan?

Hur har du organiserat for att kunna utéva ditt pedagogiska ledarskap pa forskolan? (inom
arbetsorganisation, utvecklingsorganisation)

Beskriv pa vilka satt du ut6var ett pedagogiskt ledarskap pa din forskola? (synliggorande av

ledarhandlingar).

- Vilka faktorer paverkar ditt pedagogiska ledarskap? Vad kan jag paverka/inte paverka?
kulturella orsaker, strukturella orsaker, egna val av t.ex. perspektiv, yttre faktorer

Pa vilka satt paverkar faktorerna ditt pedagogiska ledarskap?
- Hinder
- Mojligheter

Vad ser du att du skulle vilja utveckla i ditt pedagogiska ledarskap?

Vilka styrkor i ditt pedagogiska ledarskap har du utvecklat? Vilka brister har du upplevt i ditt
pedagogiska ledarskap?

Om du vill utveckla det pedagogiska ledarskapet vidare, vilket stod behdver du i sa fall?
Om du skulle sluta och fa gora en jobbannons for att locka hit en eftertradare som skulle

utveckla det du paborjat, vilket innehall i annonsen skulle du ha med da? (mojligheter,
forutsattningar, kultur, struktur/organisering)
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