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INLEDNING

Forskolans ledarskap ar inte sd ofta foremal for
forskares intresse. Forvanansvart kan tyckas,
eftersom forskolan ar en verksamhet som péaver-
kar s manga. Forskningen om ledarskap i all-
manhet och dven ledarskap i forskolan, betrak-
tas dessutom som bekymmersam. Dessa bekym-
mer uttrycks dock fran olika och of6renliga
positioner (Mujis, Aubrey, Harris & Briggs
2004; Alvesson & Karreman, 2003) vilket gor
det viktigt for varje ledarskapsforskare att tyd-
liggora sina utgangspunkter. Mitt arbete utgar
fran ledarskap som ett begrepp med fokus pa in-
teraktion och kommunikation (Riddersporre,
2006). Forestallningar, idéer och normer styr
bade form och innehall i manskligt samspel, och
tilldelar det mening. Det sociala sammanhanget
och manniskors subjektiva skapande av mening;
framing (Fairhurst, 1996) skapar forutsattning-
ar for bade ledarskap och medarbetarskap.
Ledarens mentala bilder av sitt uppdrag, sina

mal samt sina handlingar 4r en viktig del av me-
ningsskapandet. En normativ styrning tar sin ut-
gangspunkt i mentala bilder och de visioner och
idéer som ligger till grund for dessa. Det ar alltsa
mot mentala processer och medarbetares forsta-
else som denna form av styrning riktas. Det ge-
mensamma meningsskapandet och ett handlan-
de byggt pa delad forstaelse blir ett centralt mal,
vilket gor att motet mellan chef och medarbeta-
re ar avgorande.

Projektet Normativt ledarskap i forskolan
byggs upp av en serie fallstudier, eller narstudier.
Urvalet dr erfarna ledare med pedagogisk ut-
bildning och erfarenhet. Ndgra av dessa ledare
ar sjdlva forskolldrare i grunden, ndgon ar lara-
re; nagon leder enbart forskolor, andra dven
skola och sa vidare. De metoder som anvinds ar
intervjusamtal i kombination med observationer
i forskolans vardagspraktik. I denna forsta fall-
studie ger jag ledarens perspektiv en huvudroll.
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Syftet ar att genom fallstudier fordjupa kun-
skapen om hur ett normativt ledarskap i forsko-
lan kan ta sig uttryck, samt hur chef och medar-
betare skapar gemensam forstdelse och mening.
Forskningsfragorna i denna forsta del av projek-
tet, med ledaren i fokus, ar huvudsakligen tre.

Den forsta fragan riktas till ledaren, handlar
om tankar och forhallningssatt och syftar till en
forstaelse av hur hon eller han ser pa uppdraget
och sina idéer och avsikter. Normativ styrning
tar hjalp av idéer och visioner. Det dr genom att
paverka medarbetares tankar och inre bilder
som gemensam forstaelse och ett bra samarbete
ska uppnas. Ledaren spelar darfor en stor roll i
en sddan form av styrning. Den forsta fragan be-
lyses fraimst genom intervjusamtal: Hur ser leda-
ren pd sitt uppdrag och vad vill hon/han sjilv
astadkomma? Vilka normer ska vigleda verk-
sambetens

Den andra fragan handlar om de situationer
da ledarskapshandlingar intraffar, och hur dessa
aterspeglar verksamhetens normer. Observatio-
ner av vardaglig verksamhet gors for att be-
handla denna fraga: Vilka (forsok till) ledar-
skapshandlingar kan observeras och hur kan de
relateras till den normativa styrningen?

Den tredje frdgan handlar om vilka normer
och idéer som ledaren forsoker na fram till med-
arbetarna med — och huruvida de kan utgora en
gemensam, sammanlinkande mening. Finns det
konflikter eller motstridiga behov? Hur mycket
paverkar den konkreta situationen? Samtal och
observationer gar hir ”i dialog” for att behand-
la fragan: Hur forbdller sig ledarens idéer och
intentioner till vardagliga situationer och med-
arbetarnas behov?

Hair presenteras den forsta fallstudien som ge-
nomforts inom projektets ram. Ledaren som
studeras dr en kvinna, forskolldrare till grundyr-
ket och sedan lang tid forskolechef i en storstad.

Den nationella kontexten

Hur ser ledningen av férskolan ut i ett nationellt
svenskt perspektiv? Den organisatoriska kon-
texten for forskolans ledarskap kan sammanfat-
tas sa har pa ett fatal rader: I Sverige leds arbetet
i regel av en rektor eller forskolechef. Rektorer-
na har ofta ansvar for verksamhet i bade forsko-
la, skola och fritidshem. I de storre stiderna ar
det vanligt att en eller flera forskolor leds av en
forskolechef. Det finns kommunala olikheter i
hur forskolans ledarskap ar organiserat och na-
gon reglering av att det ska finnas en rektor eller
motsvarande finns inte nir det géller forskolan,

fritidshemmet och forskoleklassen. Ledningsan-
svaret for dessa verksamheter har ansvarig
namnd eller styrelse, vilket regleras i kommunal-
lagen (SFS 1990:900). Darmed finns heller inga
kompetenskrav i skollagen avseende chefer for
dessa verksamheter (Utbildningsdepartementet,
2007, s. 20). I den nya skollagen (som galler
fran 2011) blir forskolan en egen skolform och
begreppet forskolechef infors med samma krav
pa behorighet som for rektor. Forskolechefen
kommer att vara pedagogiskt ansvarig ledare i
forskolan.

Normativ styrning och organisationskultur
Rimligt komplexa organisationer styrs, dirom
tvistar ingen. Riktigt hur detta gér till ar mer
gatfullt. Sa skriver Karreman och Rennstam
(2007, s. 153) i sin genomgang av nagra grund-
laggande styranordningar for organisationer.
Man kan beskriva styrning utovat av lednings-
personer, genom att anvinda tre breda kate-
gorier: beteendestyrning, resultatstyrning och
normativ styrning. Inom ramen for beteende-
styrning finns bland annat byrakratisk styrning
vilken nog ir en del av alla organisationer av en
viss storlek. Resultatstyrning inbegriper till ex-
empel budgetstyrning, vilket dr en del av manga
verksambheters villkor. Utvecklingen har, med ett
doktrinskifte i borjan av 1980-talet, gatt fran re-
gelstyrning mot en 6kad organisatorisk frihet.
Detta har medfort en 6kad mojlighet for medar-
betare och ledning att arbeta med utgangspunkt
fran visioner och idéer. Utvecklingen hanfors
bland annat till teknologi, internationell kon-
kurrens och kunskapsintensiv industri. Ledare
maste allt mer ldra sig att lite pa sina medarbeta-
re och att arbeta med normativ styrning. I ett
normativt ledarskap arbetar man med mentala
bilder vilka man stravar efter att forverkliga.
Malet ar gemensamt men individen har en avse-
vard frihet att vilja sin vdg, och det finns en f6-
restdllning om att 6kad handlingsfrihet frigor
manniskors formaga (Sandberg & Targama,
1998). Det ar emellertid sallan s3 att redan exis-
terande styrformer, som beteende- och resultat-
styrning, helt ersdtts av nya. Normativ styrning
kan snarare ses som en kompletterande kon-
trollstruktur som adderas till redan existerande
former (Karreman & Alvesson, 2002).

Den normativa styrningen riktas mot de an-
stalldas forstaelse och tankar, deras forestall-
ningar, tolkningar och uppfattningar (Alvesson
& Karreman, 2004). Malet ar att skapa delad
forstaelse och delade inneborder. For att nd ma-
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let forsoker man inom organisationen rekrytera
medarbetare som forhoppningsvis befinner sig
inom rackhall for detta. En speciell form for re-
krytering, den sa kallade matchningsmodellen,
ingdr i redskapen for normativ styrning. Den
innebar att man kompletterar sedvanliga kvalifi-
kationer hos de sokande med en kravprofil som
dven innehaller andra egenskaper som person-
lighet, ambitioner, varderingar eller mal. Man
vill pa detta sdtt matcha organisationens kultur
med individens varderingar och normer. Efter
rekryteringen overfor organisationen sina nor-
mer genom olika socialisationsprocesser. Nor-
mativ styrning ar en subtil, sofistikerad och fran
ett kritiskt perspektiv ganska manipulativ typ av
styrning som riktar sig mot vad organisations-
medlemmar tycker, tinker och kdnner om
arbetslivet; den normativa styrningen soker dar-
igenom indirekt paverka organisationsmedlem-
marnas beteende (Kirreman & Rennstam 2007,
s. 166f). Inom skolledarforskningen har en form
av normteori anvants for att studera rektorers
normer for skolutveckling, men dar fokus mer
legat pa begrepp som rittsregler 4n pa generell
teori om styrningsformer (Hallerstrom, 2006).
Organisationskultur ar ett viktigt begrepp i
normativ styrning. Sjalva kulturperspektivet
innebar att man fokuserar pa det som 4r gemen-
samt for en grupp vad galler forstaelse och
tolkning av en intersubjektiv varld. Organisatio-
nens karna kan betraktas som formagan hos
medarbetarna att handla samstammigt och att
samarbeta. Alvesson (2007) tar upp tre breda
kategorier av symboliskt laddade former for att
uttrycka organisationskultur: sprdk, handling
och material. Anviandning av vissa typer av
sprakbruk och historier klargor inneborden i en
specifik organisationskultur. Vardagshandling-
ar har en stark kraft att reproducera kultur: Vad
koncentrerar man sig pa? Hur intresserad ar
man av ett fenomen? Eller vad lagger man mest
tid pa? Det materiella formedlar genom de fysis-
ka foremalen information om organisationskul-
turens inneborder och forestallningar. I detta
sammanhang kan den hemlika uppbyggnaden
av forskolan nimnas. Forskning inom detta filt
presenteras vidare i avsnittet om genusperspek-
tiv. Organisationskultur tar fasta pa den levan-
de, upplevelsenira sidan av organisationer, och
handlar till stor del om uttrycksformer. Den ger
riktmirken for verksamheten men den har en
tendens att samspela med och vara uttryck for
makt. Organisationskultur bor enligt Alvesson
(2007, s. 205; Karreman & Alvesson, 2002)
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darfor ocksa uppmarksammas kritiskt. Ytterli-
gare en central aspekt av organisationskultur dar
forestallningar om kon. Dessa kan ha en stark
normativ och begransande funktion, utan att for
den skull vara enkla att se eller att definiera.

Genusperspektiv pd ledarskap och forskola

De klassiska organisationsteorierna har utveck-
lats av min och intar en forment konsneutral
staindpunkt. Denna borde snarare betraktas som
konsblind (Billing & Lundholm, 2007) da den
inte ser att kon kan ha betydelse for teorins gil-
tighet. Genusforskningen fick sitt genomslag
mot en fond av konsblind forskning. Nar man
tar in fragor om kon i forskning, sker detta ofta
inom ramen for de kollektiva tankekonstruktio-
ner som styr oss. Enligt Hirdman (2003, s. 59)
kan detta leda till ... en jamforelse mellan kvin-
na — och manniska.” Som exempel pa detta
skiljer man mellan ledarskap och kvinnligt le-
darskap. Det manliga dr norm, kvinnan undan-
taget. Detta utsigs dock inte utan traderas ofta
utan oppen reflektion.

De socialt konstruerade forestallningar som
finns relaterade till kon, innefattar dven organi-
sationer. Mer eller mindre kollektiva forestallni-
ngar forknippade med kon finns stindigt narva-
rande och idr centrala i organisationskulturer
(Alvesson & Billing, 1997). Pa senare ar har det
sa kallade kvinnliga ledarskapet uppmarksam-
mats mycket (Billing, 2006). En kvinnlig ledar-
stil sags vara mer demokratisk, relations- och
kansloorienterad. Fragan dr bara om den existe-
rar. Alvesson och Billing (1999) havdar att det
finns fa beldgg for att kvinnor och man ar olika
ifraga om ledarstil: Olikheterna inom konen
overstiger dem mellan konen. Den norska fors-
karen Loden (1987) fann daremot beldgg for att
det inom forskolans omrade gar att sirskilja fe-
minint ledarskap fran maskulint. Vissa forfatta-
re skriver fram hierarkin som den manliga orga-
nisationsformen, medan kvinnor i hogre grad
prioriterar nitverksorganisationer. Det finns en
rad olika sitt att ndrma sig frigan om en eventu-
ell konskodning av ledarskap.

Vissa organisationer, branscher och sektorer
av yrkeslivet ar dock rent faktiskt praglade av en
ojamn konsfordelning. Forskolan ar ett tydligt
exempel pa detta och har en lang tradition prag-
lad av kvinnligt arbete i sin uppbyggnad och or-
ganisation (Tallberg Broman, 1994, 2002).
Bland bade chefer och medarbetare ar den
kvinnliga dominansen massiv. Begreppet kons-
markning anvinds ofta inom forskningsfaltet
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kon och organisation, da ett kon dominerar en
yrkeskategori. Den amerikanska genusforskaren
Kanter (1977) myntade begreppet som har fitt
stor genomslagskraft for vart tinkande. Kanter
menar att ju jamnare fordelning mellan man och
kvinnor, desto mindre diskriminering och sex-
ism. Havung visar i en studie av manliga for-
skolldrares arbete (2000) att forskolekulturen
uppfattas konsmarkt som kvinnlig kultur. Genu-
sordningen konstruerar hiar en maskulinitet som
bygger pa kvinnornas 6éverordnade norm.

Att studera normativt ledarskap i forskolan
innefattar frigan om den kvinnliga konsmark-
ningens paverkan. Detta behover dock proble-
matiseras pa ndgra punkter. Uppdelningen i
manligt och kvinnligt genusskapande, med ut-
gangspunkt i en heterosexuell norm, ar bade ut-
manad och kritiserad. Inom queerteorin (Rosen-
berg, 2002) betraktas savil biologiskt som
sexuellt kon som socialt konstruerade, och nya
identitetsbegrepp som annanbet infors. Det dr
inte heller sjalvklart att lagga fokus enbart pa ett
begrepp som konsmarkning, da fenomen som
klassmarkning eller etnisk mangfald kan vara
lika relevanta. Eno analyserar i sin avhandling
(2005) hur forskolepersonal konstruerar sitt
professionella subjekt, och visar att klass- och
konstillhorighet ar de viktigaste personliga in-
slagen i detta. Begreppet mangfald ar allt mer i
fokus for forskning med en betoning pa kultu-
rella, etniska och religiosa skillnader vilket
marks i 2000-talsforskningen om forskolan
(Lunneblad, 2006).

Eidevald finner i sin avhandling (2009) att
forskolan fortfarande praglas av konsstereotypa
forvantningar pa barn. Dessa forvantningar be-
skrivs som vilkdnda: I vardagssituationer upple-
ver personalen det som mer storande nar flickor
ar hogljudda, och det bekymrar mer nar pojkar
ar stillsamma. Det som kan forvina in mer, ar
att det inte tycks vara nagon storre skillnad i
konkreta handlingsmonster mellan forskolor
ddr man arbetar aktivt med jamstilldhet och
dem dir man intar en mer oreflekterad héllning.
Persson (2008) ger en liknande bild nar han med
utgangspunkt fran svensk forskning sammanfat-
tar hur kon konstrueras i forskola och fritids-
hem. Hur hanger detta samman med forestall-
ningen om ett kvinnligt ledarskap och kvinnlig
konsmarkning? Relationerna mellan teori,
forskning och vardagspraktik dr komplexa, och
det finns en troghet i forandringsprocesser. Den
materiella sidan av organisationskulturen kan
bidra till forstaelsen. Lekmaterial 4r konskodat

(Nordin Hultman, 2004) och vissa forskare me-
nar att den hemlika karaktiren i forskolan for-
starker den traditionella konsuppdelningen
(Dahlberg & Lenz Taguchi, 1996). De politiskt
och ideologiskt fargade texterna som skriver
fram hur forskolan bidrar till att motverka tra-
ditionella konsroller, motsigs alltsa av empirisk
forskning. Aven forskare inom detta filt beho-
ver emellertid utmanas. Det behovs en mer
mangfacetterad syn pa konsskapande dn en
uppdelning i manligt och kvinnligt, om forsk-
ningen ska bidra till en djupare forstielse
(Nordberg, 2005).

Mitt intresse av genus utgdr fran att det finns
en mycket stark koppling mellan organisations-
kulturen i forskolan och genusperspektivet.
Sjalva kulturen tycks, enligt manga forskare
vara infargad av eller skapad utifran en feminin
konskodning. En fraga blir dd huruvida detta
forhéllande synliggors, formuleras och eventu-
ellt problematiseras i den normativa styrningen
av verksamheten. En forstaelse av forskolans or-
ganisationskultur kan kanske bidra till, att klar-
gora vilken betydelse begrepp som hemmet, fa-
miljen och traditionella konsroller har, nir en ny
verksambhet i forskolan ska starta.

Forskning om ledarskap i forskolan

En forskningsoversikt om ledarskap i verksam-
heter for sma barn (Mujis, Aubrey, Harris &
Briggs 2004) visar att forskningen inom detta
omrade ar otillracklig trots att verksamheten dr
sa omfattande och viktig. Den forskning som
finns domineras av ett fatal forskare och ar ofta
inte i fas med teoribildning och forskning om le-
darskap i ett bredare perspektiv. I 6versikten ef-
terlyses en tydligare samverkan mellan forskare
nar det géller forhallningssitt till ledarskap for
sma barn. En svarighet i arbetet med att sam-
manstilla forskning av vetenskapligt tillracklig
kvalitet, ar bristen pa samlande begrepp eller
teorier som gor olika studier mojliga att jamfora
med varandra. En rikligare forekomst av teori-
baserade studier skulle ocksa gora det mojligt
att testa olika modeller och karaktiristika i le-
darskapet. Det finns dock exempel pa studier
som lyfter fram kriterier for kvalitet i forskolan
och den langsiktiga betydelsen av hur arbetet
bedrivs. Stipek & Ogana (2000) fann till exem-
pel att hog kvalitet i barnomsorg senare visade
sig i battre studieresultat for barnen. Ledarskap
identifieras i studien som en nyckelfaktor for
god kvalitet. Studier av arbetsglddje hos medar-
betare visar att ett Oppet klimat och mojlighet
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att paverka sitt arbete okade trivsel och arbets-
tillfredsstillelse (Bloom, 1997). I en studie av
personalens 6nskemal framkom att ledaren
skulle lyssna pa medarbetarna och sorja for or-
ganisationens fysiska, emotionella och sociala
behov. Dessutom skulle ledaren visa fortroende
for personalen, ha tid for dem, ge de redskap
och det stod de behovde for att lyckas samt ha
en vision som de kunde hélla sig till. Ledaren
skulle ocksa dela beslutsfattandet med sina med-
arbetare (Carter, 2000). Det finns fa studier av
effektiva och valfungerande miljoer, men enligt
Bloom (2000) behover effektiva ledare vara
kompetenta inom tre omraden: kunskap, fardig-
heter och attityder. Kunskaperna bor omfatta
gruppdynamik, organisationsteori, barns ut-
veckling samt larandestrategier. Fardigheter be-
hovs inom det tekniska omradet, mellanmanskl-
iga relationer samt ledarskap. Ledarens attityder
slutligen, ar det som bildar underlaget for de
moraliska mal som genomsyrar handlandet i
praktiken. Det senare antyder en koppling till
normativ styrning.

Det gors i oversikten vissa jamforelser av hur
ledarskap fokuseras i olika studier. Rodd (1997)
studerade 79 ledare i England med betoning pa
management snarare an ledarskap, medan
Hatherley och Lee (2003) fran Nya Zeeland de-
finierade ledarskap som att man har en vision,
kan formedla den i praktiken, starker banden
mellan forskolan och samhaillet samt ger barnen
ledning. Detta ar ett exempel pa sidana skillna-
der i utgangspunkt som gor det svart att fa en
samlad bild av forskningen och kunskapsliget.
Hatherley och Lee definierar ledarskap som na-
got visionart och idéburet, vilket leder tankarna
till normativ styrning.

Nagra sammanfattande slutsatser kan dras
trots svarigheter med jamforbarhet och kvali-
tetssakring i forskningen om ledarskap for sma
barn (Mujis et al., 2004). For det forsta finns det
alldeles for lite forskning av god kvalitet inom
detta viktiga omrdade. Nagot som saknas inom
forskningen ar tydligare samhalleligt fokus pa
ledarskapet. Ett begrepp som visat sig vart att
studera ar distribuerat ledarskap, och resultat
visar att ett delat ledarskap stiarker organisatio-
nen (Harris, 2004). Detta arbetssatt har enligt
forfattaren stark relevans for omradet eftersom
ledarskapet inom forskolan ar diversifierat,
komplext och samhillsrelaterat. Den forskning
som finns pekar pa betydelsen av fungerande le-
darskap inom verksamheter for sma barn, och
pa den komplexa roll ledare har inom detta om-
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rade. Framtida forskning behover i dn hogre
grad studera vad som dar ett effektivt ledarskap
och hur forskolans ledare behover forberedas
for att fungera effektivt. Det distribuerade ledar-
skapet kan kanske dven beskrivas som mojlighe-
ten for medarbetare att delta i forhandling och
revidering av de idéer och normer som ska styra
verksamheten.

Norsk forskning inom férskoleomradet sam-
manfattas i en kunskapsoversikt Forskning om
barnehager (Gulbrandsen, Johansson & Dyblie
Nielsen, 2002). I denna sammanstallning saknas
ledarskap som eget tema och det dr fraimst det
pedagogiska ledarskapet som avspeglas i vissa
av de presenterade publikationerna. Detta av-
speglar sannolikt det faktum att forskning om
forskolans strategiska ledarskap inte dr sa rikt
forekommande. Gotvassli (2006) pavisar dock,
genom att hianvisa till norsk forskning om fors-
kolans ledarskap, att forskolan har en jamlik ar-
betsstruktur men att rollerna ir oklara, och att
det finns en tendens att undvika konflikter. Fo-
restandarna fokuserar mer pa administration an
pa pedagogiskt ledarskap vilket bekymrar med-
arbetarna. Han finner dven att forskningen be-
kraftar hypotesen om en speciell kvinnlig ledar-
stil. De norska ledarna uttrycker ocksa ett stort
behov av fortbildning inom administration och
ledarskap.

Behovet av specifik traning for forskolans led-
ningsuppdrag samt mojligheten till professionell
utveckling framgdr av méanga studier. Mujis et
al. (2004) slutar med att framhalla bristen pa
nationella traningsprogram som fokuserar an-
tingen pa management eller pa ledarskap i fors-
kolan. Sddana program finns redan for ledare
inom skolan. I detta sammanhang kan det vara
pa sin plats att lyfta fram den statliga rektorsut-
bildningen i Sverige. Denna 4r gemensam for le-
dare inom forskolan och skolan. I ett internatio-
nellt perspektiv gor detta att forskolans ledare i
Sverige formellt sett kan betraktas som lika val
forberedda for sitt uppdrag som skolans, under
forutsattning att de deltagit i denna rektorsut-
bildning. Huruvida forskolans fragor blir lika
ingdende belysta som skolans inom rektorsut-
bildningen skulle kanske behova studeras nar-
mare.

En forskningsanknuten rektorsutbildning med
ett speciellt uppliagg genomfordes mellan 2002
och 2005 (Viggosson & Riddersporre, 2006). 1
gruppen pa 24 personer fanns rektorer i grund-
skolan samt forskolan. En uttalad ambition var
att deltagare och utbildningsledare skulle skapa
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gemensamma begrepp for att forstd och kom-
municera tankar och idéer om rektorsuppdra-
get. For att kunskapa maste man alltid vara ak-
tiv sjdlv, man maste gora nagot (Liedman, 2001,
s. §5). T utbildningen var darfor den egna aktivite-
ten en rod trad. Genom att i olika aktionsforsk-
ningsprojekt medvetet rikta uppmarksamheten
mot utveckling av den egna praktiken, hitta ord
for att beskriva den och begrepp for att forsta
den, uppmuntrades deltagarna att gora praxis-
ndra kunskap inom omradet utbildningsledar-
skap tillganglig for saval reflektion som diskus-
sion (Viggdsson & Riddersporre, 2006, s. 180).
Genom sitt reflekterande arbetssitt i de praxis-
ndra projekten stiarkte deltagarna bland annat
den interpersonella delen av ledarskapet, och ut-
vecklade en kritisk kunskapssyn samt en 6kad
beredskap att leda skolutveckling.! Man kan
ocksa uttrycka det som att de starkte sitt idébur-
na, normativa ledarskap.

Hujala (2004) ger i en av de séllsynta teoriba-
serade studierna en bild av dimensionerna i det
finska ledarskapet i forskolan, har betraktat
som ett kulturellt system. Denna forskning ingar
i ett internationellt ledarskapsprojekt (Hujala &
Puroila, 1998) genomfort i Australien, England,
Ryssland, USA och Finland. Den teoretiska mo-
dell studien tar sin utgangspunkt i, the contextu-
al leadership model, utgar fran Bronfenbrenners
(1989) ekologiska modell och fran ett uttalat
systemtankande. Ledarskap betraktas som ett
socialt konstruerat, situationellt och tolkat feno-
men. Att ledarskapet betraktas som ett tolkat fe-
nomen innebar att det inte bara ar ledarnas egna
idéer om ledarskap, utan dven synpunkter fran
alla aktorer som ar engagerade i barnomsorg,
inklusive familjer och finansiirer, som definierar
ledarskapet. Hujala (2004) ser i sin studie ledar-
skap som en visiondr strategi innehallande inter-
aktioner mellan ledarskapets process och kon-
text. Fokusgrupper holls med alla grupper av
vuxna aktorer som har relation till forskoleverk-
samheten, och dven enkdter anvandes for att
samla in material, vilket sedan analyserades nar-
rativt och diskursivt. Resultaten visar att ledar-
skapets sprak och kultur var starkt knutna till
den kontext i vilken man studerade dem, och
ddarmed inte fenomen som kan forstas utan ett
sammanhang. Hujala konstaterar att foraldrar
hade starkare fokus pa interaktion nar de defi-
nierade ledarskap, 4n vad andra grupper hade.
Det forefoll som om personer som hade en di-
rekt koppling till forskoleinstitutioner i sitt ar-
bete, hade en sndvare syn pa ledarskapet an de

grupper som sag verksamheten utifran. I alla fo-
kusgrupper var man dock 6verens om ledarens
ansvar for att 6vervaka och ta ett Gvergripande
ansvar for verksamheten f6r barnen och att sor-
ja for vilbefinnande och goda relationer i perso-
nalen. Medarbetarna uppfattade emellertid le-
darskapet som otydligt eftersom ledaren skulle
vara kollega och chef samtidigt. Aven i Hujalas
studie lyfts den normativa styrningen fram, har
uttryckt som en visiondr strategi. Kontextuella
faktorer liksom tolkningar kopplade till aktors-
positioner och roller, belyser villkoren for ledar-
skap i forskolan.

Generella problem med ledarskapsforskning
Alvesson och Kirreman (2003) utsatter ledar-
skapsforskningen, i detta sammanhang med en
generell innebord i begreppet ledarskap, for en
kritisk granskning. De ifragasitter om fenome-
net ens tas pd allvar av vissa forskare som siager
sig studera det. De vanligaste definitionerna av
ledarskap betonar, enligt forfattarna att det ar
en social process. Nagra centrala fenomen att
studera borde med denna utgdngspunkt vara in-
terpersonellt inflytande, den situation i vilken
inflytandet utévas, kommunikationsprocessen
samt de specifika mal som efterstravas.

Ledarskapsforskningens dominerade metod dr
emellertid enkdtundersokningen, vilken narmast
per definition har svart att finga dessa fenomen.
Studier av interpersonell padverkan motiverar att
man viljer att vara narvarande, och dirmed
framhalls observation som en viktig metod for
ledarskapsstudier. Observationer kan med for-
del kombineras med intervjuer. Alvesson och
Deetz (2000, s. 91) uttrycker sina preferenser
for lost strukturerade intervjuer och observatio-
ner av naturligt intraffade handelser, for studier
av savil ledarskap som andra sociala fenomen.
Det framhalls dven att en stravan efter att finna
gemensamma kriterier for fenomen som gott le-
darskap eller effektiva organisationer, inte ar
meningsfull. Ledarskap dr ett sd mangfacetterat
begrepp att det man kan finna skulle narmast fa
karaktiaren av common sense. Det kan darfor
vara rimligt att betrakta de bekymmer som Mu-
jis et al. (2004) ger utryck for, med en viss kritisk
hallning. Det dr kanske inte jamforbarheten
mellan olika studier som dr det storsta proble-
met utan med vilken forstaelse av ledarskap som
fenomen som detta studeras - och med vilka me-
toder.
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METOD: VAL AV FALLSTUDIEN SOM RAM
Fallstudien som metod gor det mojligt att stude-
ra verkliga handelser som till exempel organisa-
tions- och ledningsprocesser med utgangspunkt
fran helhet och meningsfulla aspekter. Den ar
sarskilt lamplig nar granserna mellan den stude-
rade foreteelsen och kontexten ar oklara (Yin,
2007). En fallstudie kan, vilket ibland ger upp-
hov till ifrigasidttande av metoden, inte med
sjdlvklarhet hivda en giltighet utanfor det unika
fallet. Den kan daremot, genom en stark och
konsekvent teorianknytning gora ansprak pa en
sa kallad analytisk generalisering (Yin, 2007,

s. 51). Snarare 4n att forsoka generalisera till
andra fallstudier eller fenomen, stalls da resulta-
ten mot den i forvdg valda teorin. George och
Bennett (20085, s. 19) identifierar fyra starka
skal till att fallstudier ar val limpade for utveck-
ling av teori: potential for hog begreppslig vali-
ditet, mojligheten att formulera nya hypoteser,
mojlighet att undersoka kausala mekanismer i
individuella fall och mojligheten att pavisa kau-
sal komplexitet. Fallstudien gor det mojligt att
studera ett fenomen pa djupet (Patton, 1990,

s. 384f) och utmaningen ar att skapa en sa kom-
plett och relevant information som méjligt inom
fallets ram. Malet ar en empiri som kanneteck-
nas av djup, detaljrikedom, kontext och helhet
(Patton, 1990, s. 54).

Fallstudien 4r som sadan inte last till specifika
metoder for datainsamling, utan dessa viljs ak-
tivt i relation till forskningsfragorna. De tre
forskningsfragor jag staller med utgdngspunkt
fran syftet for projektet Normativt ledarskap i
forskolan, staller vissa krav pa de empiriska me-
toderna. Jag behover mojlighet att ta del av le-
darens visioner, normer och avsikter, liksom en
mojlighet att observera naturligt intraffade
handlingar i realtid, vilket kraver att jag ar narv-
arande rent fysiskt. De handlingar jag 4r speci-
ellt intresserad av dr sdidana som avspeglar saval
ledarens som medarbetares perspektiv och reak-
tioner, for att gora det mojligt att forsta ledar-
skap som en form av interpersonell paverkan.
Allt detta behover dock inte studeras samtidigt
och med samma metod.

For att, utifran mitt syfte, kunna studera le-
darskap med fokus pa normativ styrning av
forskolan, anammar jag Alvesson och Deetz
(2000, s. 91) rekommendation att kombinera
observation och 16st strukturerad intervju. Det-
ta arbetssatt ansluter sig ocksa delvis till den sa
kallat medfoljande metod jag utvecklat i en an-
nan studie (Riddersporre 2003, s. 53ff). Denna
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kombination av flera olika arbetssitt ger tilltra-
de till saval den intervjuades inre varld, som den
observerades yttre handlingar och synliga reak-
tioner. Bada sitten ger tilltrade till sekvenser;
aterberattade eller observerade. Detta skiljer
dem fran exempelvis enkitstudier, vilka utgor
den vanligaste formen av ledarskapsstudier. I en-
katstudier dr forskningens design i sig mera sty-
rande, da det 4r svart att svara pa annat dn en-
kitens fragor, aven om man som
forskningsperson bedomer att det finns andra,
mer relevanta saker att beritta.

Holistisk fallstudiedesign

Den empiriska basen i denna artikel 4r en single
case study, en sa kallad enfallstudie eller holis-
tisk design (Yin, 2007, s. 60ff). Ett av flera alter-
nativa skal att vidlja detta uppldgg, dr enligt Yin
att man genom sitt val av fall har mojlighet att
studera ett fenomen som sillan ar mojligt att fa
tilltrade till, men som ar val 4gnat att belysa den
teori man utgar ifran.

Denna fallstudie ingar i forskningsprojektet
Normativ styrning i forskolan och utgar fran
teorin om normativ styrning av organisationer.
Empiriska data analyseras med begrepp ur teo-
rin och resultaten dterfors till den teoretiska ut-
gangspunkten. En stravan ar att genom detta ar-
betssitt kunna gora en analytisk generalisering.
Syftet dr att fordjupa kunskapen om hur ett nor-
mativt ledarskap i forskolan kan ta sig uttryck,
samt hur chef och medarbetare skapar gemen-
sam forstdelse och mening. Med detta syfte ar
fallstudien lamplig som arbetsmetod, dd malet
ar att folja ett autentiskt skeende snarare dn att
kunna dra slutsatser av generell karaktar. Den
holistiska designen av fallstudien ar lamplig da
detta skeende kan betraktas som det Yin kallar
”det avslojande fallet”. Den situation som ar fo-
remal for min fallstudie, gor det mojligt att, pa
ett renodlat sitt, friligga de normer kring vilka
verksamheten byggs och ledarskapet utovas.
Hair ”avslojas” den normativa aspekten genom
att den kan sirskiljas ovanligt vil eftersom verk-
samheten startar fran noll med ny personal, nya
lokaler och ny chef. Den teoretiska ramen ar
alltsa av avgorande betydelse for syfte, empiri,
analys och slutsatser.

Lost strukturerad intervju

Intervjusamtal med karaktar av timligen fritt
beridttande inom ett tema, anvinds for att jag
vill ta del av de idéer och visioner, dvs. fores-
tallningar och idéer som ligger till grund for sa-
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vil ledarens eventuella vision som vardagens le-
darskapshandlingar. Den normativa styrningen
tar sin utgangspunkt i forsoken att nd mannisk-
ors forestdllningar och forstdelse. For att forsta
vad ledaren avser med sin paverkan, behover
man tilltrade till hans eller hennes egna fores-
tallningar och egen forstaelse. Metod maste val-
jas i syfte att gora detta mojligt. Att intervjua i
en samtalsliknande form med ett eller flera te-
man som ram, ger den intervjuade stor frihet att
sjdlv utforma sina svar. De kan ta form av berat-
telser, utvidgningar eller preciseringar utan att
temat 6verges. Denna frihet existerar jamsides
med en interpersonell process som uppstar mel-
lan de tvd personer som talar med varandra.
Men det dr dven ett arbetssatt som utovar en an-
nan slags paverkan pa den person som ar inbju-
den till ett sddant samtal. Genom att formulera
sina tankar eller en vision, och att beskriva den
process som ar tankt att leda mot visionens for-
verkligande, paverkas sannolikt ocksa beratta-
ren sjilv. Sjdlva gestaltandet av den inre erfaren-
heten paverkar i sin tur sittet som denna
erfarenhet kan lagras pa och nyttiggoras av per-
sonen som berittar (Dilthey, 1976, s.161).
”What is expressed is possessed”. Det egna
handlandet liksom tankarna bakom, tydliggors
for berattaren och kan mojliggora en djupare re-
flektion 6ver handlandet. Deltagande i 16st
strukturerade intervjusamtal kan alltsa i sig pav-
erka eller utlosa handlingar eller processer hos
den intervjuade.

Observationer

De ”naturligt forekommande” handlingar som
forskaren genom sin narvaro far ta del av genom
observation, kan alltsd vara paverkade eller pa-
drivna av det som hant under eller efter intervju-
samtalen. Den mojlighet till reflektion 6ver eller
infor sina handlingar som den intervjuade fatt
genom det egna artikulerandet av inre bilder, er-
farenheter etc. utovar ett inflytande dven pa ytt-
re handelseutveckling (Dilthey, 1976).

Den egna medvetenheten om vad som sker i
praktiken paverkas ocksa av att man ar foremal
for besok av en observerande forskare. Detta
kan i sin tur medfora att reflektionen i handlan-
det, medan det pagar, okar. Sannolikheten ar
stor att personer som ar observerade vill framsta
i en positiv dager, vilket gor dem medvetna om
andra aspekter av sitt handlande dn de skulle ha
varit utan besok av en observerande forskare.
Forskaren paverkar alltsa det som ska studeras,
precis som i de flesta forskningsupplagg, enligt

min erfarenhet. Det dr inte bara ledaren som
kan paverkas av besok. Medarbetare kan upple-
va liknande paverkan och dven barnen pa en
forskola som i detta fall, 4r ju klart medvetna
om att en frimmande fagel flugit in. En viktig
del av empirin i denna fallstudie utspelas pa en
interpersonell arena. Ledarskap dr nagot som
skapas av manniskor tillsammans, i detta fall
chef, medarbetare och barn. De ar alla dessut-
om, under observationerna mer eller mindre pa-
verkade av en forskare pa tillfalligt besok. Det
ar darfor av storsta vikt att skapa ett gott sam-
manhang runt dessa. Att som forskare ta god tid
pa sig, skapa en viss trygghet och forutsagbarhet
i sina besok, samt bade vara 6ppen for kontakt
och diskret. Observation ar inte en metod man
viljer for att gora det latt for sig, det ar snarare
en stark onskan om att fa ta del av ndgot auten-
tiskt, i realtid, som avgor valet.

Tryggheten for de berérda pa forskolan Stran-
den ar en viktig aspekt av reliabiliteten i materi-
alet. Om dessa personer inte kianner sig val till
mods 1 samarbetet och under besoken, riskerar
bade intervjusvar och observationer att avspegla
nigot annat dn det autentiska eller naturligt for-
ekommande.

Urval

Jag har fatt mojlighet att i denna fallstudie folja
Margareta” som ir férskolechef sedan ett antal
ar, och dessutom deltagit i det forsok som gjorts
med en forskningsorienterad rektorsutbildning
(Viggdsson & Riddersporre, 2006). Deltagarna i
denna kursgrupp fick efter avslutad utbildning
en forfragan fran kursledningen om eventuellt
intresse av att medverka i fortsatt forskning.
Margareta tillhérde den stora majoritet som
svarade positivt pa detta. Darfor var det inte
helt 6verraskande for henne att bli kontaktad
om att medverka i denna studie. Valet av just
Margareta var det uppdrag hon stod i begrepp
att ta sig an.

Margareta har fatt i uppdrag att som chef, helt
fran grunden starta en eller kanske till och med
flera nya forskolor. Det finns, nar hon bérjar,
ingen kunskap om vilka familjer som kommer
att efterfraga denna verksambhet, det finns inga
lokaler och ingen personal. Fran den aktuella
stadsdelen far Margareta i stort sett helt fria
hander att med relativt generosa ekonomiska
villkor skapa nagot nytt av god kvalitet.

Genom att studera just Margareta valjer jag
det jag tror kan vara ett renodlat och informa-
tionsrikt exempel. Det ar inte sa vanligt att en ny
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verksambhet startar utan att varken lokaler eller
personal finns med sedan tidigare. Detta gor att
de tankar ledaren har rorande bade rekrytering,
styrning, ledarskap samt medarbetarskap kan ta
sig uttryck i handling utan att sa mycket hansyn
maste tas till sddant som finns med sedan tidiga-
re och tvingar till kompromisser. Detta kan galla
allt fran personalkonflikter och kompetenspro-
blem till begransande lokaler eller knapp ekono-
mi. Eftersom sa lite ar pa forhand givet, ingar
det med en sarskild tydlighet i Margaretas upp-
drag att tinka igenom hur hon vill forma sin
verksamhet och hur detta ska kunna kommuni-
ceras och genomforas.

GENOMFORANDE

Margareta intervjuades vid tva tillfallen, under
ca tre timmars 16st strukturerat men tematiserat
samtal om sina tankar och visioner infér upp-
draget, strategierna for att bygga en verksamhet
i denna anda samt de erfarenheter hon gor un-
der resans gang. Intervjumaterialet bandades
och transkriberades i tidsmassig nara anslut-
ning. Utskrifterna skickades till Margareta for
genomldsning och eventuella kommentarer.
Hon hade inte ndgot att invanda mot den text-
missiga atergivningen eller innehallet i det hon
sjdlv sagt, utan uppfattade att det hon menat av-
speglades i utskrifterna. I de citat som ges i re-
sultatdelen av denna text anvinder jag mig av en
sa kallad redigerad dtergivning (Svenska sprak-
namnden 1991, s. 15), vilket dr en skriftspraklig
version av det som sagts. Detta gors i syfte att
underladtta lasandet av citaten. Efter varje avsnitt
ger jag min egen reflektion i anslutning till det
Margareta berittat. Dessa ger ldsaren tilltrade
till just mitt satt att forstd, men har inga ansprak
pd att vara det enda eller ens det mest anvandba-
ra sittet. Snarare speglas pa detta sitt min speci-
fika forforstaelse och de erfarenheter som utgor
min referensram. De valda citaten syftar till att
ge lasaren en god inblick i materialet, och dirm-
ed en mojlighet att gora sina egna tolkningar av
det.

For att forbereda for mina observationsbesok,
var jag vid tva tillfallen pa forskolan Stranden
utan att observera. Jag gick runt, larde mig hitta
i lokalerna, presenterade mig for alla samt blev
lite bekant med barnen. Efter dessa korta visiter
var jag av allt att doma inte speciellt spannande
for barn eller medarbetare, som verkade aterga
till sin vanliga verksamhet dven om jag fanns i
huset.
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Vid tva halvdagslanga faltobservationer beso-
ker jag alltsd Stranden, den forsta av de forsko-
lor som Margareta i samtalen beskriver att hon
fatt i uppdrag att starta. Det har da gatt ett par
veckor sedan intervjuerna gjordes. Vid tidpunk-
ten for besoken har denna forsta verksamhet ny-
ligen startat medan den andra fortfarande ar i
upptaktsfasen da personalen anstillts men loka-
lerna dnnu inte ar klara och inga barn har bor-
jat. Jag har tillgang till en avskild soffhorna pa
expeditionen pa forskolan for att kunna gora
anteckningar i direkt anslutning till observatio-
nerna. Det finns dven tid for samtal i anslutning
till dessa, men da helt pA Margaretas eget initia-
tiv. I observationsrapporterna skiljer jag pa det
som dr mina observationer av autentiska situa-
tioner pa forskolan och det som ar samtal mel-
lan Margareta och mig (pa hennes initiativ).
Observationerna fokuseras kring ett antal han-
delseforlopp, eller episoder, dar jag uppfattar att
ledarskap utovas eller misslyckas och dar det
finns aterspeglingar av styrning. Detta urval av
episoder ar till sin karaktar subjektivt, vilket 4ar
en av forutsiattningarna for att kunna narma sig
ett socialt fenomen som naturligt forekomm-
ande ledarskapshandlingar. Detta hanterar jag
genom att redovisa egna tankar och reaktioner
samt tillhandahalla ett urval av citat och ned-
tecknade observationer. Direkt efter varje episod
finns mina reflektioner sa som de gjordes i niara
anslutning tidsmassigt. Detta gors for att tydlig-
gora hur jag uppfattar och upplever dessa hian-
delser. Inom ett par dagar efter mina observatio-
ner fick Margareta mina nedteckningar av dem
for genomlisning. Aven betriffande observatio-
nerna uppgav Margareta att hon kande igen sig i
beskrivningen.

Redovisning av resultat

Redovisningen under de tva rubrikerna Resultat
av intervjuer och Resultat av observationer ar
helt kronologisk och féljer den ordning i vilken
materialet insamlades. Syftet med detta ar att
mojliggora en korrekt sekvens for sidant som
kan ha paverkats over tid. Intervjusamtal fore-
gick alltsd observationer. Citaten presenteras av
samma skal i samma ordning som de férekom i
det transkriberade materialet. Aven de observe-
rade episoderna aterges i den ordning som de in-
traffade. Dérefter dterknyter jag under rubriken
Vision, normer och forverkligande, till de tre
forskningsfragorna, med teorin om normativ
styrning som ram. De normer som uttrycks i le-
darens vision och idéer begreppsliggors, liksom
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de olikheter i forstaelse som ibland kommer till
uttryck nar ledare och medarbetare méts. Slutli-
gen beskriver jag den omforhandling som sker
for att upplosa eller mildra normkonflikten
samt lagga grund for en gemensam forstaelse.
Avslutningsvis gors en sammanfattande reflek-
tion 6ver hur fallstudien bidragit till att uppfylla
det overgripande syftet for projektet Normativt
ledarskap i forskolan. Jag foreslar en precisering
och kanske utveckling av begreppet normativ
styrning inom ramen for detta fall i en forskole-
kontext, namligen distribuerad normativ styr-

ning. Detta ar ett sitt att begreppsliggora de for-

handlingar och omférhandlingar som sker
mellan chef och medarbetare. Dessa syftar till
att utveckla en gemensam forstaelse av de nor-
mer som ska vigleda arbetet. Mojligheten att
paverka dessa normer distribueras i vissa avse-
enden till medarbetarna och en form av makt-
delning sker.

I. RESULTAT AV INTERVJUER

1.1 Familjerna och deras behov

Med bas i sin ldnga erfarenhet av att leda for-
skoleverksamhet, vet Margareta att det allt for
ofta tas mer hinsyn till pedagogernas behov och
onskemal an till familjernas. Den har gangen
ska allt bli annorlunda — barn och familjer ska
vara i centrum. Forst vill hon ldra kdnna de fa-
miljer i omradet som har sma barn och behov av
barnomsorg. Margareta ser forskolan som en
del av barnens liv, och bygger innehallet i sin vi-
sion pa tanken att forskolan kan vara extra
stark och tydlig inom de omraden som relativt
sett kan vara mindre starka hemma.

— Ocbh sd tankte jag val sd, vad dr det jag skulle
kunna ge de hir familjerna som inte de har
sjdlva eller som de inte kan ge sina barn sjilva.

Reflektion. Margareta kan med utgangspunkt
fran visionira 6nskemal och vissa negativa erfa-

renheter skapa en idé. Hon flyttar fokus fran pe-

dagoger till familjer nir hon planerar.

1.2 En vision tar form

Efter det forsta aret av sonderingar och kontak-
ter vaxer en mer konkret bild fram av den verk-
samhet som ska bedrivas. Det ar denna sa kalla-
de vision som ska forverkligas:

— Det som jag ratt sa tydligt bestdmde mig for
var ju inriktningarna pd forskolorna. Mycket
for att de ligger i samma omrdde och jag ville
inte att det skulle bli konkurrens mellan for-
skolorna... Utan att varje forskola skulle ha
sin egen rdtt sd starka profil.

Sd natur och miljé var jag rdtt sd bestdmd over
att det skulle vara har

Beslutet om ytterligare en forskola, Scenen, fat-
tas medan planeringen for Stranden ar i full
gang. Den hir gangen tydliggors Margaretas
egna intressen, jamsides med familjernas behov
och de yttre forutsdttningarna.

— Och dd bestamde jag mig for att det skulle
bli den andra saken dd som jag brinner for och
det ar musik, drama, rorelse. Att de ska fd den
profilen pd Scenen.

Reflektion. Hur ser Margareta egentligen pa pe-
dagogernas medskapande och roll i relation till
familjernas behov och sin egen verksamhetsidé?

1.3 Rekrytering och introduktion
Nu ska medarbetare rekryteras som vill vara
med om att forverkliga visionen.

— Sen har det ju varit en medveten strategi nar
jag anstillt. De har funnits med i annonserna,
mina tankar om forskolor for alla barn men
ocksd med en speciell profilering.

Mdnga som sokte jobben sa att det kindes
som att annonsen talade direkt till mig, alltsa
det var forsta gangen man upplevt att det var
sa tydligt budskap i vad man ville.

For dem som valts ut for uppdraget borjar arbe-
tet pa forskolan med en period av introduktion.

— Och dd redan fjarde dan nar vi triffades sd
formerade vi arbetslagen for det var man sa
hungrig pd for man ville veta med vem man
skulle jobba.

Jag ror mig mycket pd forskolan. Aven om det
bara dr ut med en lapp eller det dr ta en kopp
kaffe vid frukosten eller ventilera nagon idé sa
ror jag mig mycket. Alltsd mycket informella
moten ...

Reflektion. Margareta vill egentligen inte att

personalen ska vara i fokus, utan ”visionen” ar
viktigast. Medarbetarna tar sig en del inflytande
genom att prioritera tryggheten i att veta vem de
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ska dela arbetslag med, framfor att borja med
ett stort vi som Margareta planerat. Deras be-
hov respekteras och puttar undan visionsarbetet
en smula. Margareta vill vara en niarvarande och
synlig chef genom ett slags ”management-by-
walking-around”.

2. RESULTAT AV OBSERVATIONER
Observationerna gjordes vid tva tillfallen med
fyra veckors mellanrum. Varje tillfalle varade tre
timmar. Observationerna gors bada pa forskol-
an Stranden, da den andra forskola som skulle
startas vid den aktuella tidpunkten dnnu inte
startat sin verksamhet.

2.1 Forsta observationstillfillet

Jag kommer tidigt pA morgonen och dgnar den
forsta stunden 4t att rora mig i lokalen, for att
bli synlig och igenkidnd. I gar var forsta dagen
som Margareta var franvarande fran Stranden,
for att arbeta med de intensiva forberedelserna
for att starta niasta forskola, Scenen. Det blev
ovantat starka reaktioner pa detta. ”Man ska ju
vara hdr jamt och se och ta itu med allt”, sager
hon. Jag gir efter ett kort samtal med Margareta
ut i verksamheten for att forsoka forstd hur styr-
ning och ledning fungerar hir i vardagen.

Margareta och jag gar in pa en avdelning. Det
luktar starkt och markligt fran lokalerna.
”Brinner det” undrar Margareta. Hon ser oro-
ad ut —drar in lukten i ndsan en gang till. ”Vad
hiander har?” Inget svar. ”Det brinner, halla
det brinner nanstans har!” En kvinna ur per-
sonalen dyker upp ur det avlanga koket langst
bort i avdelningens lokaler. ”Jag briande av
ugnen”. Margareta blir sjalv nu helt lugn och
gor ingen vidare affir av handelsen.

Reflektion. Margareta ger fritt uttryck for sin
oro utan att nidgon verkar reagera. Var detta en
misslyckad ledarskapshandling fran Margareta?
Eller helt enkelt ett uttryck for medarbetare som
later sak ga fore person; det brann faktiskt inte,
aven om det var chefen som ropade.

Direkt efter hindelsen med lukten av brant,
intriaffar ndgot nytt. En medarbetare tar Mar-
gareta avsides. Hon lyssnar och fragar sedan
”behover vi ta det nu med det samma?” Svaret
blir jakande och Margareta gar tillbaka till en
av de andra avdelningarna. En medarbetare
dyker upp och de tva satter sig i det utrymme
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som haller p4 att stillas i ordning som person-
alrum. De tva stinger dorren och stannar dar
inne i nastan femtio minuter. Deras samtal
kommenteras inte av Margareta.

Reflektion. Margareta ror sig mycket ute i loka-
lerna och fangar upp sddant som hander i 6gon-
blicket. Hon dr pa detta sitt mycket tillganglig
for sina medarbetare.

Margareta kommer ut pa garden dir ett antal
vuxna och barn redan befinner sig. Nar nagra
av medarbetarna far syn pa Margareta tar de
omedelbart med henne fram till en samling
djupa och vida ”kaninhal” pa grasmattan. De
andra har redan for en kort stund sedan in-
spekterat dessa hal och forsokt begripa hur de
kunnat dyka upp fran en dag till nasta. Pa den-
na plats skulle man ha planerat lokar i dag
men det gar ju inte nu. Margareta inspekterar
omradet utan att siga s mycket. Hon gar till-
baka till sin expedition. Medarbetarna limnar
som i ett enda slag detta problem och 6vergar
till att planera resten av den soliga formidda-
gen.

Reflektion.Margareta gor problemet till sitt och
ddarmed tycks det forsvinna fran medarbetarna.
Jag undrar hur denna grupp medarbetare tar sig
an svarigheter pa egen hand.

Mitt besok avslutas pa Margaretas initiativ med
ett samtal inne pa hennes pyttelilla expedition.
Hon undrar mycket 6ver hur olika medarbetare
uppfattat den vision hon varit s noga med att
delge dem. Var och en har nog uppfattat den pa
sitt sdtt, tror hon. Fast alla har ju fitt jobbet for
att de har sagt att de stir bakom Margaretas vi-
sion.

2.2 Andra observationstillfillet

Andra besoket pa Stranden startar med att jag
kommer pa morgonen, i 6sregn, en stund fore
Margareta.

Vi star innanfor dorren och skakar av klader-
na. Margareta sticker in huvudet i forskolans
gemensamma kok som ar beldget omedelbart
innanfor ytterdorren. Det doftar nybakat
brod. Jag hor att kokerskan tar upp en rad
problem bland annat att medarbetare inte vill
bidra med att ta ut sopor fran personaltoalet-
ten. Margareta lyssnar, behaller sitt lugna ton-
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lage och sager ”vi far vl gora upp listor pa
hur det ska skotas”.

”Det 4r som om de tycker att det finns andra
klassens manniskor som ska gora sant at dom
som dr forsta klassens manniskor”, siger Mar-
gareta till mig direkt efterat, utan att dolja sin ir-
ritation. Hon fortsitter med att berdtta om en
attityd till fordldrakontakter som har kommit
till uttryck. Medarbetare vill ha Margaretas
godkdnnande for att fa vara tva nar de traffar en
foralder eller foraldrar till barnen for samtal.
Margareta tycker inte att detta behovs. ”Vi vill
vara tva ifall samtalet blir jobbigt”. Margareta
staller sig i vart samtal kallsinnig till denna tan-
ke.

Reflektion. det kinns som om smekmanaden
ar over da alla skulle lira kdnna varandra och
bygga vision tillsammans. Nu finns en irritation
over attityder som det uppenbarligen ar svart att
styra over.

Margareta siager att “nar jag anstillde dom
hiar manniskorna sa var det ju jag som valde
dom, en och en. Dom hade ju inte en chans att
vilja varandra. Bara for att jag trivs med dom
ar det ju inte sakert att dom passar varandra.”
Nu sticker en medarbetare in huvudet och ta-
lar om att hon har tandviark och har fatt en tid
hos tandldkaren efter lunch. Margareta nickar
vanligt men gor ingen stor sak av detta.

Reflektion. Har funderar Margareta over skill-
naden mellan sin egen position och medarbetar-
nas, da det giller relationer och samarbete, med
en viss forstaelse for deras beldgenhet.

Kvinnan med tandvirken sticker dter in huvu-
det pa expeditionen men star kvar i korridoren
utanfor. "Tilda har mask — vad ska vi gora?”
”Har hon fatt medicin eller 4dr den slut pa
Apoteket” undrar Margareta. ”Det smittar ju
men efter den forsta behandlingen s har det
ju gétt igenom, men sen kan det finnas agg
kvar som kan mogna och det kan ta 10 till 14
dar. Jag far ga in i datorn och kolla”. ”Vad ska
jag sdga till henne (mamman)” undrar person-
alen. ”Ar hon dir nu” undrar Margareta. ”Ja
Tilda dr har men mamman ir i telefonen. Och
jag hade precis bytt pa henne fér hon hade ba-
jsat och da ringer mamma”. D4 borde hon ju
inte vara har” siger Margareta. Medarbetaren
aterkommer efter en knapp minut. ”Hon har
inte fatt medicin annu”. ”Efter forsta dagens

medicinering kan hon vara pa dagis” sager
Margareta som under tiden hittat denna infor-
mation via datorn. Medarbetaren gér ivag och
sager att hon ska be mamman hamta Tilda.

Reflektion. Margareta lyssnar pa denna ganska
osammanhingande redogorelse utan att forcera
fram den. Bilden vixer liksom fram utan stress
tills hon har klart for sig vad som galler. Jag fun-
derar Over relationen mellan visionen och de
mycket jordnira sporsmal som vardagen fylls
av: bajs och mask, kaninhal och brandlukt.

En annan medarbetare tittar forbi och talar
med Margareta om nagot jag inte kan komma
tillrackligt ndra for att uppfatta. Sedan siager
Margareta ”jag har kopt sovsackar. Dom hade
arton pa Jysk, dom ligger i bilen. Vi far kopa
fler. Dom far in fler pa Jysk varje torsdag”.
”Jag kan himta dom” sidger medarbetaren.
Margareta stracker fram sina bilnycklar och
sager att ”du far lagga dom i sickar annars far
du ga massa ganger”. Medarbetaren 4r dock
redan upptagen av att leta efter sickar utanfor
expeditionen, si Margareta far ga ut till henne
i korridoren och ligga nycklarna i hennes

hand.

Reflektion. Nu handlar det om sovsiackar som
ska gora det mojligt for barnen att fortsatta sova
middag ute nu nir kylan kommer. Detta dr na-
got som har en direkt koppling till visionen for
denna verksamhet. Barnen ska fa mycket av sina
upplevelser utomhus och naturen dr nagot av
den roda traden. I Sverige ar det kallt, sa det gal-
ler att rusta for att gora detta mojligt.

Samma person som himtat sovsiackarna
aterkommer nu med en fraga till Margareta
gillande behovet av samtal med en forilder.
Far vi ha uppfoljningssamtal med Kirsten, un-
drar hon. ”Den fragan dger ni helt och héllet
sjalva” svarar Margareta, ”ar det 4nda inte
dags for er att ha det [uppfoljningssamtal] pa
avdelningen?” ”Ska vi ha det nu da, ska vi ha
det i denna manaden?” undrar medarbetaren.
”Ja det vore vdl bra”. ”Da gor vi en lista, kan
vi ha det pa kvillen?” ”Ja det ar vil skont att
ha alla pa en gang sa dr ni klara sedan” sager
Margareta. ”Ja vi kan ha ett foraldramote och
sa ger vi dom 20 minuter var inte mer” svarar
medarbetaren. ”Ar det ok om vi dr tva styck-
en?” ”Det avgor ni sjdlva” svarar Margareta.
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Reflektion. Medarbetaren vill ha Margaretas
svar och klartecken in i minsta avgorande. Mar-
gareta pendlar mellan att svara upp mot denna
forvantan och att féra 6ver mer ansvar till med-
arbetarna. Detta kan nog forvirra och ge oklara
forvantningar.

Under en halvtimme gdr jag runt i huset pd
egen hand medan Margareta arbetar vidare
med sin e-post. Jag gdr runt pad alla avdelning-
ar. Pd tre avdelningar pdgdr inombusaktiv-
iteter denna genomregniga formiddag. En
grupp sitter i ett rum med sagobok i ndgon
form av samling. En grupp bakar muffins och
en annan sitter i en ring pd golvet och dar
verkar de sd upptagna att jag smyger vidare
for att inte bryta fortrollningen.

Reflektion. Undrar om det finns ndgon vision
som biter pa forskolans traditionella samling i
ring pa golvet eller tillverkning av muffins. Kan-
ske dr det ingen som vill 4ndra pa detta! Undrar
i alla fall hur man kan se spar av forskolans spe-
ciella vision under dessa timmar en vanlig dag?
Sovsickarna i tamburen kanske.

VISION, NORMER OCH FORVERKLIGANDE

Vi har fatt mojlighet att folja arbetet med att
starta en ny forskola, Skeppet. Med tre forsk-
ningsfradgor samt den normativa styrningen av
verksamheten som guide kan vi nu forsoka fa en
overblick 6ver de normer som kommer till ut-
tryck, de omraden dessa relaterar till samt rela-
tionen mellan dem. Det ar dags att atervanda till
de tre forskningsfragor som jag stallt.

1. Hur ser ledaren pa sitt uppdrag? For att
strukturera sina idéer, formulerar Margareta det
hon kallar for sin vision. Denna innefattar tan-
kar och bilder rorande genomforande och lamp-
liga premisser for arbetet, jag bendamner dem i
detta sammanhang normer. Att notera ar ocksa
de omraden som inte omfattas av uttalade nor-
mer. Forskolans vardegrund finns med som en
bas for hela visionen, siger Margareta vid ett
par tillfallen. Detta kan kanske forklara varfor
inte centrala omraden som likvardighet, genus
och demokrati lyfts fram tydligt i visionen. De
ar sa att saga inbyggda redan och utgor en del av
den bas visionen vilar pa. Margareta utvecklar
ddaremot tydliga normer for relationer mellan
parterna i forskolan, for ledarskap, verksamhet
och medinflytande. Det genomgdende for dessa
normer 4r att de reglerar forhallningssitt, snara-
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re dn foreskriver arbetssitt eller metoder. I detta
avseende ansluter de sig val till den géllande 13-
roplanen for forskolan, vilken anger grundlagg-
ande varderingar och ett fatal mal men overlater
till de professionella att skapa vigar till malen.

2. Ledarskapshandlingar och normativ styr-
ning? Ledarskapet i vardagen praglas av narhet
och tillganglighet. Margareta ar mycket ute i
verksamheten och ar oftast redo att rycka in och
16sa problem. Medarbetarna far pa detta sitt
avlastning och stod vilket leder till att de reage-
rar vid tillfallen d4 de maste vara mera autono-
ma. Beroendet av kontinuerligt ledarstod ingar
dock inte i Margaretas planering eller forforsta-
else. Det ar ett oppet samtalsklimat pa arbets-
platsen och medarbetarna verkar beredda att bi-
dra aktivt for att starta en verksamhet med
visionen som ledning. En viss distribution av le-
darskap till medarbetarna kan observeras.

3. Ledaren, vardagliga situationer och
medarbetarnas behov. Margareta har idéer om
hur hon vill att verksamheten ska vara. Dessa
skapar hon innan medarbetare rekryteras. Men
visionen tar inte tillracklig hansyn till mannisk-
ors reaktioner och behov. Vissa medarbetare
kanner sig otrygga i sitt nya arbetslag, i kontakt
med foraldrar, eller da chefen ar franvarande.
Normerna som Margareta bygger upp sin vision
kring ar mer rationella ur verksamhetens och fa-
miljernas perspektiv an ur medarbetarnas. Hon
hanterar insikten om detta genom att lyssna,
diskutera och planera om. Normer kan utma-
nas, omforhandlas och vid behov dndras. Pa
detta sitt fortsatter Margaretas normativa styr-
ning, nu med utgangspunkt frin en mer gemen-
sam forstaelse mellan chef och medarbetare. Ge-
nom att artikulera sina behov och sin tolkning
av visionens inneborder, kan chef och medarbe-
tare tillsammans skapa nya bilder och sitta upp
gemensamma mal.

Normer och forverkligande
Foljande normer har jag uppfattat som centrala
i Margaretas ledarskap:

«Relationen mellan familjer och forskola ska
vara komplementir (till skillnad fran
kompensatorisk).

« Verksamheten ska baseras pa idéer och
visioner (till skillnad fran enbart pragmatik
och rutin).

« Genom rekrytering via visionen planerar
Margareta att fran borjan arbeta med en
gemensam forstaelse av hennes idéer (till
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skillnad fran att forsoka overtyga

medarbetare som redan finns i verksamheten).

«Ledaren ska vara nira verksamheten i tid och
rum, kommunicera genom personliga moten
och verka genom en norm som foreskriver
tillganglighet (till skillnad fran ett hierarkiskt
ledarskap med tydlig rollmarkering).

«Relationen mellan chef och medarbetare och
mellan medarbetare i arbetslagen, ska vara
professionell, det vill siga med verksamhetens
basta i fokus (till skillnad fran styrd av
personliga behov och reaktioner).

. Forverkligandet av visionen bygger pa
insatser fran alla medarbetare och att man
skapar tillsammans (vilket bygger pa
gemensamma malbilder).

Hur fungerade implementeringen av dessa idéer
och de normer som skulle reglera forverkligande
och genomforande? Vilka erfarenheter gjordes

nar ledarens idéer motte medarbetarnas behov?

« Visionen dr den gemensamma
utgangspunkten, men var och en tolkar
visionen.

- Ett initialt behov av trygghet och tillborighet
kolliderar delvis med Margaretas norm om
professionalitet liksom hennes forsok att
borja 6ppet och provande for att kunna skapa
tillsammans.

- Ledarens tillganglighet uppskattas men leder
initialt till beroende.

De virderingar som utgor ett normativt under-
lag for ledarskapet, utmanas alltsa i viss ut-
strackning av medarbetarna. Malet med en nor-
mativ styrning ar att skapa en gemensam
forstaelse och darigenom etablera en stark bas
for verksamheten. Den dr dessutom ett sitt att
styra savil tankar som handlingar, vilket har
mott kraftig kritik (Alvesson, 2007; Karreman
& Rennstam, 2007). I detta exempel fran en
svensk forskoleverksambhet, finns en tydlig 6ns-
kan om att erbvra en gemensam forstaelse. Det
finns en tradition av ansvarstagande medarbe-
tarskap och av distribuerat ledarskap, och nor-
mativa omforhandlingar behover darfor inte
uppfattas som hotande eller som en utmaning av
ledarskapet.

SAMMANFATTANDE REFLEKTION
Den fallstudie som redovisats ar den forsta i
projektet Normativt ledarskap i forskolan vilket

byggs upp av en serie fallstudier med ett gemen-
samt syfte att genom fallstudier fordjupa kun-
skapen om hur ett normativt ledarskap i fors-
kolan kan ta sig uttryck, samt hur chef och
medarbetare skapar gemensam forstaelse och
mening.

Jag sammanfattar har vad den aktuella fallstu-
dien har bidragit med for att fordjupa kunska-
pen i relation till projektets syfte.

For att en vision ska kunna forverkligas be-
hover olika tolkningar av den synliggoras och
forhandlas. Sekvenseringen dr da avgorande
viktig: trygghet och tillhorighet kan behova f6-
regd kreativitet och utvecklingslust. Genom att
se forverkligandet av idéer som en pagdende
process, kan ledare och medarbetare skapa ut-
rymme for att omforhandla och revidera de nor-
mer som reglerar arbetet. Det dr visionen som
maste knacka pa vardagens dorr — inte tvartom.
[ vardagen styr vardagen, sa att siga. Autonomi
i arbetslagen erovras gradvis och kraver ett viss
matt av stabilitet och gemensamma erfarenheter.
Forhandling och omférhandling framstar som
en viktig aspekt av normativ styrning, i detta ex-
empel fran forskolan Stranden. Normativ styr-
ning 4r, menar jag, en relevant utgangspunkt for
att forsta forskolans ledarskap. En analys av den
normativa styrningen kan dven gora det mojligt
att synliggora processer som bidrar till att chef
och medarbetare skapar en gemensam forstdel-
se, eller forutsattningar for en sddan. Den kan
dven bidra till forstdelse av svarigheter som kan
uppsta dd gemensam forstaelse saknas. Den kri-
tik som riktas mot normativ styrning som feno-
men, ar inte helt relevant i forhallande till detta
exempel pa ledarskap i forskolan. Verksamhe-
tens starka faste i en gemensam, liroplansstad-
gad vardegrund, ger inte utrymme for den en-
skilde ledaren att kolonisera medarbetarnas
forestillningsvarld pa det satt som kritiker be-
skriver (Karreman & Alvesson, 2002). Forsko-
lan 4r en del av skolsystemet och dessutom en
vilfardsinstitution, vilket skiljer den fran de
vinstdrivande foretag som ofta ar foremal for
studier av normativ styrning.

Distribuerad normativ styrning

For vidare fallstudier inom detta omrade, vill jag
skapa ett begrepp for den beredskap chef och
medarbetare visat i denna studie: att tillsam-
mans skapa forutsittningar for gemensam fors-
tdelse. Den normativa styrningen syftar till att
na och dven paverka manniskors forestallningar
i syfte att skapa en gemensam forstaelse och
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samstimmiga, onskvirda handlingar. P4 den
studerade forskolan Stranden har chefen en vi-
sion, vilken kommuniceras till medarbetarna.
Genom ett 6ppet och lyssnande klimat pa ar-
betsplatsen ar det mojligt for alla att gestalta sin
egen tolkning av visionen. D4 blir det tydligt att
man delvis forstatt den olika. Direfter vidtar
atgarder for att gora en gemensam forstaelse
mojlig. Man ger och tar utan att chefens mandat
minskar; det kan nog snarare ses som starkt ge-
nom denna process. Det betraktar jag som ett
uttryck for ett distribuerat ledarskap och fores-
lar darfor begreppet distribuerad normativ styr-
ning. Ett sidant sitt att betrakta implemente-
rings- och utvecklingsprocesser ryms inte utan
problem i den gingse forstielsen av begreppet
normativ styrning, da denna ibland kritiserats
just for att gd maktens arenden. Kanske bor nor-
mativ styrning av verksambhet i valfardsinstituti-
oner sasom forskolan, studeras som ett filt med
speciella villkor och arbetsformer. Den norma-
tiva grunden, vardegrunden, liggs av huvud-
mannen stat eller kommun och endast i en be-
gransad omfattning dr den normativa styrning-
en ett uppdrag for den enskilde ledaren. Denna
tamligen begransade "normativa makt” delar
chefen dessutom ofta, som pa Stranden, av eget
val med medarbetarna for att man tillsammans
ska kunna skapa en forstdelse. Inom sidana
verksamheter sker, menar jag, en saval begrans-
ad som distribuerad form av normativ styrning.

NOTER
1. En av de forskolechefer som deltog i utbildnin-
gen har mojliggjort den empiriska delen av studien
genom att generdst acceptera observationer pa sin ar-
betsplats samt delta i intervjusamtal om sitt uppdrag.
2. Namnet ar fingerat liksom alla andra namn pa
personer resp. forskolor som forekommer i texten
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