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Syftet med denna artikel 4r att bidra till kunskapen om delat ledarskap mellan
chefer och mer specifikt att belysa och diskutera delat rektorskap. Delat ledar-
skap mellan rektorer har i andra linder beskrivits som en l6sning pa rektorers
tringda arbetssituation och héga arbetsbelastning. Teoretiska utgangspunkter
dr lirteori och teori om kollektiva ledarskapsformer. Kvalitativa data frin
rektorer, bitridande rektorer samt arbetslagsledare vid fem skolor med delat
ledarskap 4r empirisk grund. Resultaten visar pa virdet av att som rektor
inte vara ensam med arbetsuppgifterna, problem blir hanterbara vilket ger en
hilsosam trygghet. For skolor som var uppdelade i flera skolenheter tillkom
svarigheter med visst dubbelarbete samt oklarhet angdende skolan som helhet.
Ett teoretiskt bidrag till kunskapen om delat ledarskap mellan chefer ir for-
staelsen av invitering som horisontell 6ver organisatoriska grinser. En kritisk
granskning av dominerande forestillningar om organisation och ledarskap
efterlyses i avsikt att ge skolor méjlighet att vilja gemensamt ledarskap.

INLEDNING

Ledarskap beskrivs i forskningslitteraturen i okande omfattning som kollektivt
(Denis m.fl., 2012; Ulhei & Miiller, 2014). Forskning om delat ledarskap
mellan chefer ir en del av denna trend, iven i skolverksamhet (Eckman &
Kelber, 2009; Gronn, 2008). Delat ledarskap mellan chefer 4r vanligt fore-
kommande i svenskt arbetsliv (D66s m.fl., 2012) och i huvudsak juridiske
majligt (Oman, 2005). Att organisera skolledningsfunktionen som gemensam
har i andra linder beskrivits som en 16sning pé rektorers minga ginger svira
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och méngfasetterade uppdrag (t.ex. Court, 2003). Den ensamhet som beskrivs
omge rektorsuppdraget (Kelchtermans m.fl.,.2011), kontrasteras mot en kinsla
av trygghet och gemensamt ansvar i rektorskap som delas (Eckman, 2007).
Den enkelhet som ligger i att pa sin arbetsplats soka ett ndra samarbete med en
eller flera personer man har fortroende for innebir att delat ledarskap i manga
fall uppstar som ett svar pi mojligheter och behov chefer sjilva identifierar i
sina verksamheter (D66s m.fl., 2013).

Kollektivt ledarskap i organisationer ser vi som en samlande term for
gemensamt ansvarstagande. Som foreteelser blir da delat ledarskap respektive
distribuerat ledarskap delmingder av kollektivt ledarskap (se Figur 1). I det
forsta fallet avser vi nidra samarbete inom en chefsposition genom ett gemen-
samt ansvarstagande for chefsuppdragets uppgifter. I det andra fallet chefers
utfordelning av ansvar och make till andra dn chefer.

Kollektivt ledarskap

Distribuerat
ledarskap (till andra
an chefer)

Delat ledarskap
mellan chefer

Figur 1. Kollektivt ledarskap i organisationer.

Nir det giller skolans chefsuppdrag inférdes med nu gillande skollag begrins-
ningar for vilka slags samarbetslosningar som r tillatna for rektorer samt ett
nytt organisationsbegrepp: skolenhet (Skollagen, 2010:800, 1 kap. 3 §). En
skolenhet ska ha en enda rektor. Enligt Court (1998) var det ’New Public
Management’, det vill siga den globala trend dir styrningsidéer fran privata
foretag infors inom verksamheter i offentlig sektor, som pa Nya Zeeland ledde
till att det blev olagligt att vara fler 4n en person som rektor for en skola. Detta
innebar att rektorer som ville samarbeta i formellt likstillt ledarskap antingen
maste turas om att vara den formellt utsedda rektorn for en viss tidsperiod,
eller att informellt uppna ett fortitat samarbete mellan en bitridande rektor
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och en rektor (a.a.). Att pa sidana sitt osynliggora de faktiska och nydanande
arbetsformerna innebir att den hierarkiska och individualistiska ledarskaps-
modellen inte utmanas. P4 pappret dr ledarskapet fortfarande singulirt och
sociala demokratiska former av ledarskap forhindras genom att tystas och
omformuleras, menar Court (1998). Rollen som superrektor, individen som
bir alla bérdor, som driver och utvecklar skolor, 4r en del av en traditionell
hierarkisk organisationsmodell menar ocksa Eckman (20006).

Vir egen tidigare forskning om delat ledarskap (se t.ex. Déos m.fl., 2003;
Wilhelmson, 2006) 4r empiriskt baserad och utford i privata och offentliga
organisationer med chefer i helt olika sorters verksamhet som skola, férskola,
vard, telekom, fastighetsforvaltning. En dvergripande slutsats 4r att delat
ledarskap kan ge chefer styrka att hantera dilemman och komplexitet i dagens
arbetsliv. Rektorer har en erkint svar arbetssituation (Arbetsmiljoverket, 2011;
SOU, 2015:22) i verksamheter som kidnnetecknas av korstryck (Berg, 2011)
och motstridiga virdesystem (Svedberg, 2011). Med de svérigheter som chefs-
uppdraget innebir framstar det som olyckligt att gillande skollag begrinsat
méjligheterna till gemensamt ansvarstagande for rektorer (Ornberg, 2016).
Vi ser en bristande 6verensstimmelse mellan forskningens ron och skollagens
regelverk som 4r problematisk. Det betyder dock inte att delat ledarskap dr
en mirakelkur som i sig sjilv loser problem, liksom med singulirt ledarskap
handlar det till syvende och sist om hur det utférs och under vilka villkor.

Syfte

Syftet med denna artikel 4r att bidra till kunskapen om delat ledarskap mellan
chefer och mer specifike att belysa och diskutera delat rektorskap. Vi belyser
hur rektorer, som sjilva siger att de delar ledarskap, organiserat lednings-
funktionen som ett nira samarbete mellan tvé eller flera personer, med andra
ord ett delat ledarskap mellan chefer. Erfarenheter av delat rektorskap synlig-
gors genom bade rektorsroster och arbetslagsledarroster.

TEORETISKA UTGANGSPUNKTER

Artikelns lirteoretiska utgingspunkter finns inom organisationspedagogik
(Granberg & Ohlsson, 2011) och teori om kollektiva ledarskapsformer (t.ex.
Do6s, 2015; Pearce & Conger, 2003). Utifrin en handlingsteoretisk ansats
skapas kunskap och begrepp om delat ledarskap som ett organiserande av
villkor f6r utveckling av kompetens i organisationers vardagsarbete. Hirmed
betonas betydelsen av att verksamheter organiseras sa att lirande sitts i system

(Do6s & Wilhelmson, 2016; Larsson & Lowstedt, 2002).
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Att lira i handling

Lirande ir den process genom vilken minniskor férindrar sitt att tinka
och/eller handla, och den process som genererar kompetens. Lirande
pagar integrerat i att minniskor utfor handlingar vid utférande av arbets-
uppgifter (Dixon, 1994; Kolb, 1984). Genom sina handlingar konstruerar
och omkonstruerar minniskor fortgiende egna tankenitverk (D36s, 2011)
samtidigt som handlingarna skapar larvillkor for kommande situationer. Med
handling avses nagot en minniska gor och har till avsikt att gora, handlingar
dr med andra ord riktade mot mal (Granberg & Ohlsson, 2011). Lirande ser
vi ddremot som en pa-kopet-aktivitet (t.ex. Eraut, 2011) genom att ldrandet
inte utgor handlingens avsedda mal, utan 4r en konsekvens av handlingen.
I handling inbegrips dven talhandlingar och kommunikativt handlande
(Habermas, 1996; Rénnstrém, 2006). Med kompetens avses en forméga till
adekvat handling i ett specifikt sammanhang. Utéver att vara individuell 4r
kompetens buren i relationer mellan minniskor, si kallade kompetensbirande
relationer (D66s, 2011). Dessa byggs upp genom de interaktioner som sker nir
minniskor anvinder sig av varandras kunskap och kompetens for att utfora
sina arbetsuppgifter. Relationerna utgors av interaktionens underliggande
fldden som dr av betydelse for kompetensens framvixt och kvalitet. Genom
nuets interaktioner byggs siledes relationer som finns 6ver lingre tid och med
varierande interaktionsmingd.

I organisationer forekommer inte sillan mél som ir delvis motstridiga
men som likvil tillsammans 4r visentliga for verksamheten. Begreppet arena
har anvints for att belysa att politiska partier maste forena olika och ibland
konflikterande mél i arbetet med att realisera sin politik, mot det dvergripande
mélet om att fordndra samhillet i ndgon viss riktning (Sjoblom, 1968), samt
att de som agerar pé respektive arena har att forhalla sig till olika grupper av
intressenter. Nir en organisation i den meningen méste forena det svarforenliga
behéver chefer kunna hantera motstridiga mal och fortlépande avgoéra vad
som dr andamdlsenligt handlande. Vidare ar férekomsten av gemensamma
handlingsarenor, i meningen platser dir andras handlingar syns och kan
forstas, centralt for kollektivt lirande (Doos & Wilhelmson, 2011). Begreppet
arena anvinds hir savil for att begripliggora gemensamt lirande som for att

diskutera uppgiftsfordelning i rektorsuppdraget.

Ledarskap i kollektiv form

Ledarskap definieras vanligen i termer av paverkan (Yukl, 2002). Hir betonar
vi tanken om ledarskap som ett ansvarstagande (Romanowska, 2014) som
underlittar individuella och kollektiva anstringningar for att uppna gemen-
samma mal (Yukl, 2002). Delat ledarskap avser, liksom delat rektorskap, ett
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fortitat samarbete ddr chefer pa ett eller annat sitt tar gemensamt ansvar for
en organisatorisk helhet (D66s m.fl., 2013). Chefernas samarbetsprocesser
kan teoretiskt forstas som distribuerade, det vill sdga som rorliga och vixlande
ddr man pa bland annat kompetensgrund turas om att bade ge och tilldelas
legitimitet (t.ex. Pearce & Conger, 2003). Distribuering som teoretiskt
perspektiv ser vi som relevant for att f6rstd och diskutera fragor om exempelvis
uppgiftstordelning mellan chefer i ett delat ledarskap.

Med formell organisationsstruktur som utgingspunkt gors en dtskillnad
mellan om chefspositionen giller en gemensam enhet, eller om cheferna har
var sin egen enhet och samarbetar over grinsen diremellan. Delat ledarskap
mellan chefer kan dirmed utévas enligt tva organisatoriska grundmodeller

(Wilhelmson m.fl., 2006). Se Figur 2.

Chef X & Chef Y
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Figur 2. Tvé organisatoriska grundmodeller for delat ledarskap mellan chefer (D66s
mfl., 2013)

Inom Grundmodell 1 har vi begreppsliggjort kategorier av delat ledarskap
mellan chefer i relation till hur de férhaller sig till formell organisationshierarki
respektive inbordes uppgiftsfordelning (D66s, 2015). Se Figur 3. Dessa kate-
gorier av delat ledarskap ir samledarskap (Doos m.fl., 2003; Wilhelmson,
2006; Oman, 2005), funktionellt delat ledarskap (D66s & Wilhelmson, 2003)
och inviterat ledarskap (de Voogt & Hommes, 2007; D66s, 2015).
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Delat ledarskap
mellan chefer

Formell
underordning

A. Samledarskap

B. Funktionellt delat C. Inviterat ledarskap
ledarskap

Formellt likstallt

Figur 3. Tre begrepp (A-C) for delat ledarskap mellan chefer inom en enhet, dvs.
Grundmodell 1.

Samledarskap definieras utifrin att de som delar ledarskap gor det inom
samma chefsposition och dirmed ir formellt likstillda i organisationshierar-
kin. Centralt 4r att de arbetar utifran principen att chefsuppdragets uppgifter
dr gemensamma och vixeldrar i dessa. Darmed drar deras arbetsintegrerade
lirande inte isir dem genom motstridiga vardagserfarenheter. Tidigare kunde
tva rektorer bade ha och ta ansvar f6r en och samma skola utifran en formell lik-
stillighet pa positionen (Wilhelmson & D6s, 2016). Aven funktionellt delat
ledarskap innebar formell likstéllighet men de som delar utfor arbetsuppgifter
inom skilda uppgiftsomraden, exempelvis produktion respektive ekonomi i ett
industriforetag. Verksamheten som helhet har cheferna gemensamt ansvar for
(D66s m.fl., 2013). Inviterat ledarskap innebir en formell hierarkisk 6ver- och
underordning mellan dem som delar, dir den som formellt innehar chefs-
positionen bjuder in den andra dill att i praktiken ta gemensamt ansvar for
hela uppdraget (D6s, 2015). Det vanligaste exemplet dr att samarbetet mellan
chef och bitridande fortitas, vilket beskrivs av Heenan och Bennis (1999)
som att ledarna ser varandra som jimbérdiga i alla andra avseenden 4n den
formella rangordningen.

Vil fungerande delade ledarskap bygger pa att cheferna har en gemensam
grund att std pa. Den utgors av tre férutsittningar som vi bendmnt det delade
ledarskapets bottenplatta (D66s m.fl., 2013):
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* Prestigeloshet
e Fortroende cheferna emellan

* Gemensamma virderingar angiende dels vad man som chef vill
med verksamheten, dels hur man beméoter minniskor

Det ar vanligt att chefer som delar ledarskap framhaller fordelar med att
de dr olika som personer samt att mycket kommunikation dr nédvindigt.
Forekomsten av sprickor i bottenplattan ir en av tvd huvudorsaker nir delade
ledarskap misslyckas (D66s m.fl., 2013). Den andra huvudorsaken ligger i
att omgivningen pa nagot sitt stiller upp hinder. Skollagens férbud mot
samledarskap ir ett sidant hinder (Wilhelmson & Dé6s, 2016). Exempel pa
andra hinder dr misstroende frin 6verstilld chef, att arbetsbordan inte tillater
tillrdcklig tid for samtal och samordning mellan cheferna, eller att det saknas
ett hallbart juridiskt avtal som grund vid gemensamt dgande av en verksamhet
(Doos m.fl, 2013, s. 102 ff).

Inom forskningen om delat ledarskap mellan chefer finns kunskapsluckor
vad giller inviterat ledarskap, sirskilt nir det bygger pa att arbetsuppgifter
delas upp samt delade ledarskap enligt grundmodell 2, och allmint om med-
arbetares uppfattningar.

METOD

Artikeln bygger pa en kvalitativ studie av delat ledarskap i skolor dir rektorer,
bitridande rektorer och arbetslagsledare intervjuats under 2014-2015. I valet
av skolor och i analys av data har begreppslig forstaelse anvints frin tidigare
forskning om delat ledarskap samt en larteoretisk forstaelse av hur manniskor
lar och utvecklar kompetens i arbete.

Val av skolor

Valet av skolor har styrts av att det pa skolan funnits nagon form av delat
ledarskap och att vi fatt information om det frin nagon av skolans rektorer
eller bitridande rektorer. Ett positivt urval i den meningen att informanten
sett ett virde i att arbeta i delat ledarskap. Valet av skolor skedde nir gillande
skollag nyligen tritt i kraft och dirmed hindrat lagliga méjligheter att leda en
och samma skolenhet i samledarskap. Det innebir dven risk for ett negativt
urval i den meningen att skolledare som samarbetar sirskilt tdte inte ger sig
till kinna av ridsla for att bli uppmiarksammade och forhindrade att fortsitta
samarbetet av huvudman eller Skolinspektionen (Wilhelmson & Déés, 2016).
Utéver ovanstiende har vi efterstrivat variation genom att vilja skolor med
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delat ledarskap sdvil enligt grundmodell 1 (inom en skolenhet) som grund-
modell 2 (mellan skolenheter) samt sivil kommunala som fristiende skolor,
savil grund- som gymnasieskolor, och skolor med olikheter vad giller soktryck
och elevers socioekonomiska bakgrund.

Datainsamling och analys

Data insamlades vid tre grundskolor och tva gymnasieskolor, och utgdrs av
en kombination av filtbesok, motesobservationer vid ledningsgrupps- och
arbetslagsmoten, mikroreflektioner samt semistrukturerade intervjuer med
atta rektorer, nio bitridande rektorer (varav en med en motsvarande funktion
men annan titel) och 15 arbetslagsledare. Samtliga rektorer och alla utom tva
bitridande vid de fem skolorna har intervjuats samt antingen hilften eller
alla arbetslagsledare vid respektive skola. Bland rektorer och bitridande finns
tio kvinnor och sju min, de har med nigra undantag lirarbakgrund. De
har arbetat som skolledare i mellan tre och 21 ar; for flera var detta deras
forsta rektorsuppdrag. Av de intervjuade arbetslagsledarna ir elva kvinnor
och sju min, samtliga dr ocksa ldrare. Observationerna foljde vissa riktlinjer
som fokuserade interaktion och bemétande. Vid intervjuerna anvindes
intervjuguider som fokuserade erfarenheter av hur ledningsarbetet gjordes,
hur arbetsuppgifter fordelades inom rektorsteamet samt hur de intervjuade
tinkte kring erfarenheterna av detta.

Det datamaterial som hir anvinds har tyngdpunkten pa intervjuer och
mikroreflektioner medan minnesnoter frin observationer utgor bakgrunds-
kontext. Intervjuer och mikroreflektioner har transkriberats. Alla utta-
landen som i resultatavsnittet dr inramade av citattecken ar himtade frin
dessa. Resultatredovisningen bygger pa samtliga intervjuer; drygt hilften
av intervjuade rektorer och bitridande samt tre fjirdedelar av intervjuade
arbetslagsledare ir direkt citerade. Det 4r vanligt att de intervjuade anvinder
benimningen “rektorer” och i det inkluderar de bitridande rektorerna. I var
text gor vi pd liknande sitt utom dar det 4r sarskilt viktigt att lyfta fram att
det 4r bitridande rektorer som uttalat sig. Organisationer och individer 4r
helt avidentifierade. En ldttare redigering har gjorts av de citat som anvinds.
Egennamn och hon eller han ir ersatt av hen.

For att undvika igenkidnning har vi avstatt frin att analysera respektive
skola som ett fall och istillet analyserat data utifrin kategorierna rektor,
bitridande rektor och arbetslagsledare samt utifrin att de arbetar pa en skola
med en viss grundmodell och form av delat ledarskap. Overgripande har
samarbetet fokuserats, det vill siga det delade ledarskapet rektorer emellan
samt mellan rektorer och bitridande rektorer. Analyser gjordes fortlopande i
projektgruppen och parallellt med fortsatt datainsamling; i slutskedet genom-
lastes samtliga transkriptioner av tva forskare varvid analyser gjordes skola for
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skola. P4 den grunden 6vergick vi till att se monster i hur rektorer, bitridande
och arbetslagsledare menar att det delade rektorskapet gors liksom i deras
erfarenheter av detta. Savil likheter som variationer i intervjumaterialet har
uppmirksammats.

RESULTAT

Nedan redovisas forst rektorers och sedan arbetslagsledares uppfattningar om
det aktuella rektorssamarbetet i respektive skola, sa som de kom till uttryck i
intervjuerna. Allra forst ges en 6versiktlig introduktion till studerade skolor.

Introduktion till studerade skolor

De studerade skolorna har mellan 400 och 1000 elever. Varje skola har minst en
rektor, ledningsgrupp och arbetslag. Dirutover finns manga skillnader. P4 tva
skolor finns flera rektorer som leder var sin skolenhet; dessa skolor bestar alltsa
av flera skolenheter. Tre skolor bestar av ez skolenhet som leds av en rektor och
hens bitridande. I dessa tre blir dirmed skola och skolenhet synonymt. P4 fyra
skolor finns en eller flera bitrddande rektorer och pé fyra finns arbetslagsledare.
Antalet bitridande rektorer inom en skolenhet varierar mellan en och fyra.
Skolor som bestar av flera skolenheter har vissa gemensamma funktioner och
viss gemensam personal. Respektive rektor har tillsammans med sina kolleger
valt omfattning och sitt for samarbetet i ledningsfunktionen.

Beslut om antal skolenheter samt om bitridande rektorer far forekomma
eller inte tas pi huvudmannanivi, medan ledningsgruppens sammansittning,
antal arbetslag och hur de 4r organiserade, samt om man viljer att ha arbets-
lagsledare eller ej, beslutas pa den lokala skolan. Samtliga rektorer ér rektor pa
heltid, bland de bitridande varierar den formella omfattningen mellan 50-100
procent. Det delade rektorskapet utévas som duo, trio eller kvintett mellan
rektorer och/eller bitridande rektorer.

Arbetslagsledare ingér i skolans eller skolenhetens ledningsgrupp, men
det 4r i kdrnan av rektorer och bitridande rektorer som det nirmaste sam-
arbetet i ledningen av skolorna sker. I skolor som bestér av ez skolenhet, med
rektor och bitridande rektor(er), blir den naturliga foljden ett gemensamt
ansvarstagande for skolan som helhet, med fastlagda tider och rutiner for
ledningsgruppsméten, elevhilsométen, med mera. I den ena enhetsuppdelade
skolan finns gemensamma och grinséverskridande ledningsgruppsmoten, men
inte pd den andra. I bada fallen finns enhetsinterna ledningsgruppsmaoten.
Det delade ledarskapet bygger hir pa rektorernas informella relationer och
det virde de ser i att samarbeta. Nir det finns ledningsgruppsméten 6ver
enhetsgrinserna innebir det att 4ven arbetslagsledare och bitridande rektorer
frin olika skolenheter méts regelbundet i en ledningsgrupp avsedd att hantera
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skolan som helhet. Ledningsgruppsméten handlar oftast om praktiska fragor,
avstimningar och informationsutbyte. Men de ir ocksi ett tillfille for att finga
upp stimningar och ibland uppstar lingre samtal om problem som behover
16sas.

Rektorers roster om sitt ledningssamarbete och dess kvaliteter

Nedan beskrivs hur rektorer organiserar sitt samarbete och hur det vuxit fram
samt vilka forutsittningar detta sitt att organisera arbetet kriver och om f6lj-
derna for rektorerna sjilva och for verksamheten. Rektorer och bitridande
betonar huvudsakligen positiva aspekter av samarbetet, sirskilt for dem sjilva
men dven for verksamheten. Svérigheter belyses lite mer i forbifarten och kan
exempelvis rora att fi ithop en enhetsuppdelad skola till en helhet, att vissa
bitridande rektorer inte alltid ser djupet i samarbetet eller att antalet som delar
ar sa stort att rektor likvil blir ritt ensam.

Rektorer organiserar sitt samarbete
Samarbetet skolledarna emellan har vuxit fram allteftersom. Rektorer med
ansvar for olika skolenheter siger att de valde varandra vartefter: ”Vi bérjade
bolla saker med varandra och utifran det sa vixte det fram en trojka.” En rektor
som bjod in en av skolans arbetslagsledare att bli bitridande rektor siger sig
har gitt pa sin magkinsla av att de skulle kunna komplettera varandra bra,
trots att de var ritt okdnda f6r varandra. Samarbetet har utvecklats pa ett sitt
som bitridande rektorn uppskattar: Det har blivit s3 som jag verkligen skulle
vilja att ett samarbete ska se ut”. En annan bitridande rektor sidger om skolans
ledning: Vi har liksom vévts ihop till en jivligt bra matta. Det 4r ett bra team.”
I stravan att overskrida grinser, sivdl mellan skolenheter som mellan
program, stadier och arbetslag, ser rektorerna sitt delade ledarskap som ett
verktyg f6r sammanhallning. I praktiken innebir det att arbetsuppgifter bade
delas upp och dr gemensamma samtidigt. En uppdelning av arbetsuppgifter,
girna efter fallenhet och intresse, innebir att ansvar inom en enhet fordelas
mellan flera personer, samtidigt som det yttersta ansvaret formellt alltid 4r
rektorns. Kvaliteter som samarbetet kan leda till 4r av flera slag. Man har till
exempel olika kontaktnit och olika roller, men gor en gemensam analys och
taktik for att mota medarbetarna i négon viss fraga. Nir skolan bestdr av flera
enheter kan rektorssamarbetet exempelvis utjimna tillging till och behov av
resurser, i praktiken fordelas di kostnader mellan enheter, som formellt har
olika budget, s att helheten blir stabil: "alla tjanar pé att hela skolan gir bra”.
Uppdelning av arbetsuppgifter och ansvar ar bade praktisk och tydlig, men
ingen ir dndé ensam i sina uppgifter. Ovanpd uppdelningen forekommer
standiga samtal om allt som behover avhandlas for att halla ihop helheten.
Rektorer i studiens enhetsuppdelade skolor upplever det som en extra uppgift



ERFARENHETER AV DELAT LEDARSKAP I DEN LOKALA SKOLAN... 111

att fa ihop skolan till en helhet och enhetsuppdelningen f6rsvarar méjligheten
att hjilpas at. Exempelvis maste varje enhet gora sin egen kvalitetsredovisning,
likabehandlingsplan, statistik och egna underlag infor Skolinspektionens
bessk. Gemensamma mallar och att kommentera varandras dokument
underlittar dock arbetet.

Bitridande rektorer som ir integrerade i en gemensam rektorsfunktion
talar i huvudsak med samma rost som sina rektorer. Irritationsmoment finns,
ibland uppstar otydligheter, ibland dubbelarbete eller man klampar in pa
varandras omraden. Bitridande rektorer som av nagon anledning inte ir
integrerade i det innersta ledningsarbetet ser inte de djupare kvaliteterna i det
nira samarbete som rektorerna sjilva virderar hgt. Daremot ser de olikheter
och otydligheter, vilket rektorerna sjilva uppmirksammar mindre. Orsakerna
till att bitridande i vissa fall inte 4r integrerade i samarbetets kirna varierar,
alltifran att ha uppgifter som ér avgrinsade till en specifik del av verksamheten
till att ha sitt arbetsrum i ett annat hus eller att helt enkelt inte ha blivit
inbjuden till ett fortitat samarbete.

Férutsdttningar for samarbete

Béde rektorer och bitridande rektorer nimner liknande forutsittningar for
att deras delade ledarskap ska fungera. Relationen dem emellan behover
karakeiriseras av irlighet och 6ppenhet. Oppenhet och gemensam kunskap
om verksamheten ir en forutsitening for ate vara delaktig i beslut. Aven om
rektorer och deras bitridande formellt sett inte har samma yttersta ansvar sa
tar de i flera fall gemensamt ansvar.

Rektorerna framhiller prestigeloshet som viktigt i samarbetet, vilket kan
innebdra att “man kan tycka att saker 4r svart eller att man kanske har gjort
nagot mindre bra, eller att man kan hjilpas 4t att fa respons eller goda rad,
eller lite handpaliggning kan det ju vara ibland”. Betydelsen av fortroende,
att lita pa varandra, nimns ocksd, man berittar om att ha en kinsla av virme
och omtanke bade sinsemellan och for organisationens och elevernas bista.
Man siger sig ha samma vérderingar, exempelvis en minniskosyn dir man
moter varandra med respekt genom att fraga i stillet for att ifragasitta, savil
i ledningsgruppen som gentemot elever.

Underldttande for samarbetet ér att enkelt ha tid och plats for samtal. Utan
mer eller mindre stindigt pigdende samtal 4r det risk att leda verksamheten ét
olika hall: "Det 4r vi som tillsammans ska leda det hir skeppet. Vi méste prata
ihop oss, vara dverens, vi maste kunna svara pa ganska lika sitt.” Ett annat
sitt att se till att man leder i gemensam riktning 4r att gora en fordelning som
innebdr att man i det linga loppet far erfarenhet av samma verksamheter, till
exempel att ansvara for varannan arskurs pa mellan- och hogstadiet vilket
innebdr att turas om att ta en ny arskurs fyra nir man limnar en arskurs nio,
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och dirmed skaffa sig forutsittningar for gemensamt ansvarstagande: ”Vi kor
varannan drskurs for dd kommer det att uppsta liknande problematik for bada,
vilket gor att vi kan bolla tankar med varandra. Vi blir mer kompletta och blir
inte fast i ett stadium. Det har gett vildigt mycket till organisationen ocksa.”

Konsekvenser for rektorernas arbetssituation

Ett nara samarbete mellan rektor och bitridande rektorer innebir att man blir
ett team med gemensam riktning: "Det finns en vi-kinsla, att rekeor vill fa
med oss pa taget. Det finns ingen klar hierarki. Hen 4r ju chefen men vi ses
som likvirdiga.” Det delade ledarskapet framhalls ge bade styrka och trygghet,
dirigenom ir det avlastande och bidrar till en hilsosam arbetssituation. En
bitridande rektor sdger att nir hen tidigare var ensam rektor” brann stressen
dygnet runt” vilket dven drabbade familjen, det var svért att “slippa jobbet”.
Den nuvarande arbetssituationen innebdr minskad press och 6kad arbetsglidje:
”Ett problem ir aldrig mitt problem, det r vart problem, det dr det som ar det
stora. D4 blir upplevelserna av att det ir ett problem inte lika stort utan det
blir mer som att hir har vi nagra frigor att hantera.” Just kinslan av att inte
vara ensam med ett tungt ansvar skapar hilsosam trygghet: "Det goda ar att
jag aldrig kinner mig ensam. Medan jag hor att andra rektorer berittar att de
kinner sig ensamma mot sdvil personal som elever, forildrar och huvudman,
kinner jag styrkan av att det blir ett vi, det ar jatteskont.” I nagot fall kan rekeor
sakna ndgon i samma position att dela det yttersta ansvaret med i ett krislige:
“nir det var si urjobbigt. D4, det fanns ju ingen annan [lingre], nir hen och
jag delade var det inte bara jag som skulle std ansvarig”, siger en rektor med
tidigare erfarenhet av samledarskap.

Att dela ledarskap kan ocksa ge forutsittningar for personlig utveckling. En
bitridande rektor menar att full insyn i allt som r6r skolan har lett till att ”jag
vixer i mig sjilv, i min roll, pd det sdttet som det hir samarbetet har blivit.” En
annan bitridande rektor menar att samarbetet tvd bitridande rektorer emellan
innebdr att de bada utvecklas: "Hela tiden sa vissar vi till oss. Vi gor varandra
bittre dn vad vi skulle vara om vi hade jobbat ensamma.”

Rektorer med olika skolenheter ser fordelar i att ha samma sorts uppgifter
och ansvar: "Hen 4r mitt absoluta frimsta st6d nir det giller att prata av sig
frigor som man inte kan prata av sig med andra.” Studiens rektorer upplever
en stark gemenskap och ger inga uttryck for ensamhetskinsla.

En bitridande rektor uttrycker en 6nskan om en mer jamlik yttersta
ansvarsfordelning eftersom hen ser att pressen ar stor pa rektor. Nu ar det
rektor som skulle bli filld f6r nagot som bitridande rektorn i praktiken ansva-
rar for, vilket hen upplever som orittfardigt. Aven hos rektorer som ansvarar
for var sin skolenhet finns det de som uttrycker en 6nskan om att istallet fa
vara likstdllda inom en och samma enhet.
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Konsekvenser for skolan

Kvaliteten i samarbetet fir konsekvenser for hela skolan. En rektor lyfter fram
samarbetet som betydelsefullt f6r verksamhetens framging: Om jag kinner
mig trygg och bekvim i det jag gor hir pé skolan si kommer nog forildrar
ocksa kidnna sig trygga och bekvima av att ha barnen hir pé skolan. Det dr
lattare att vara trygg och bekvim nir jag har tva kollegor bredvid mig.” Ett
liknande resonemang fors av en bitridande rektor som menar att samarbetet
med rektorn gett effekt hos ldrarna i form av positiv energi, fortroende for
beslut och for rektorerna.

P4 fyra av de studerade skolorna fanns erfarenhet av att hantera en svir
kris. Vid dessa tillfdllen var det delade ledarskapet en samlande styrka. Ett
exempel gillde att rektor, fyra bitridande rektorer och tvd specialpedagoger
under nagra veckor lade sina vanliga arbetsuppgifter it sidan for att med daglig
koordinering vara ute i organisationen, ta konflikter med utagerande elever,
ringa forildrar, nirvara i matsalen med mera. De kallade sig for insatsstyrkan.
Insatsen skapade lugn och férhindrade att ldrare och elever limnade skolan.
P34 en fristdende skola som forra huvudmannen forsatte i konkurs berittade en
bitridande rektor om hur de "lyckades behalla bade personal och de befintliga
eleverna, och vi kunde faktiske rekrytera fullt aret ddrpa”. Rektor agerade
“frontfigur och fick tackla media”. Samtidigt tog de ett gemensamt beslut om
att sjilva pa skolan sitta hela kollegiet i arbete med att ringa runt till elevernas
forildrar och informera om att det fanns en 18sning och att skolan skulle vara
kvar: ”vi delade upp oss och ringde sjilva, och det tror jag var framgangsrikt”.

Nir en skola med flera skolenheter har olika inriktningar, som olika
programinriktningar pa gymnasiet eller olika arskurser pa grundskolan,
forefaller detta fordjupa grinsen mellan skolenheterna. Finns det dessutom
olikheter rektorerna emellan kan dessa ytterligare bidra till att dra isir skolan:
”Ur det dir foddes nog upplevelsen att vi ar flera skolor i en, som var en vickar-
klocka for oss. Vi pratade om det hen och jag, for vi uttrycker oss pa olika
sdtt pa véra respektive enheter.” Genom att bli observanta pa sina respektive
olikheter menar de att de lirt sig att dra nytta av dessa och bjuda varandra
pa sin personliga kompetens. De beskriver att den ena blir battre pa att "ta
ut svingarna” och den andra pa att "lyssna in”. En bitridande rektor menar
dock att olikheterna rektorerna emellan 4r framtridande, samt att var och
en har mest fokus pa sin egen enhet och forhiller sig olika till sina lagledare.
Enheterna far olika karaktir och skolan dras isdr.

Arbetslagsledares roster om ledningssamarbetet och dess kvaliteter

Hir redogors for arbetslagsledares uppfattningar om féljder av olikheter mellan
dem som delar rektorskap och for nyttan med samarbetet for rektorer respek-
tive for verksamheten. Slutligen belyses aspekterna tillginglighet och synlighet.
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Olikhet — problem eller inte?

Rektorer pd en och samma skola beskrivs inte sillan vara mycket olika, som
personer och vad giller erfarenheter och kompetens. Dessa olikheter beskrivs
av studiens arbetslagsledare i positiva ordalag, och med goda foljder for
verksamhet och personal nir det giller tita och synliga samarbeten inom
en skolenhet. Liknande olikheter riskerar diremot att bli till problem nir
rektorerna uppfattas vara mer isir och verkar pa skolor med flera skolenheter.
Rektorer som ér kinda pa skolan for att samarbeta nira beskrivs som att de dr
“vildigt olika, men kompletterar varandra otroligt bra” en ar ”strukturerad,
analytisk och tinker efter forst innan hen fattar ett beslut”, en annan ir “otro-
ligt visiondr, jittebra pd att entusiasmera.” Rektorer som synligt har mycket
samtalstid ihop och dir arbetslagsledare siger att de har "totalt gemensamt
ledarskap” och “talar i en kanal” kan samtidigt beskrivas med olikheter. De
blir "bittre tillsammans dn var och en f6r sig” nir en r "bra pa personal, till
och med nir det 4r obekvimt”, en annan pé "lagar, ordning, rena strategier,
ser siffror”, medan en tredje 4r “grym, maste vara bist i hela Sverige pé elev-
vardshalsa”.

Nir rektorerna uppfattas samarbeta for lite framstar deras olikheter istillet
som nackdelar: "Egentligen drar de 4t olika hall”. De har en grundliggande
skillnad mellan sig nir det giller fasthet eller uppluckring av skolstrukturer,
hur man riknar timmar med mera. De ir olika som personer och gor pa olika
sitt vilket upplevs som att de ger olika besked om samma sak till olika delar av
skolan. En arbetslagsledare siger att rektorerna "leder pa olika sitt, jag tycker
det ar vildigt, vildigt beklagligt. Jag har tydligt signalerat att jag vill att de

representerar ez skola”.

Nytta for rektorer respektive for verksamhet

”Stackars rektor!” utbrister nigra arbetslagsledare vid tanken pé att ha en ensam
rektor pé skolan. Det illustrerar nyttan med delat ledarskap f6r rektorerna
sjdlva, som arbetslagsledare pekar pd: ”Att vara en rektor pa skolan ir ett for
stort uppdrag, det stédet de far av varandra det tror jag ir nistan nédvindigt
for att de ska klara av det hir jobbet.” En annan arbetslagsledare uttrycker
samma sak sa hir: "Det 4r skont for rektor att ha en person att kunna bolla
och st6ta och blota idéer med innan man tar det vidare till ledningsgruppen
och jag tror att méinga beslut blir mycket, mycket béttre.”

Nytta for verksamheten och f6r skolan som helhet framstér for arbetslags-
ledarna nir samarbetet 4r si tdte att rektorernas roster siger samma sak: “de
ar vildigt samstimda, de informerar varandra hela tiden”. Ur arbetslagledar-
perspektiv forefaller det gynnsamt for verksamheten att rektorer blir skickliga
tillsammans genom att utnyttja varandras styrkor. Arbetslagsledare far ungefir
samma svar fran rektorerna som sigs ha “ganska samma idéer, samma tankar
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kring vart vill vi nd med vér verksamhet, de har méten och de pratar ihop sig
s att alla vet vad som giller”.

Vissa rektorer pa enhetsuppdelade skolor anvinder ibland sitt delade
rektorskap till att vara isir. Det kan mirkas genom att en av dem uteblir frin
moten som de egentligen ska halla tillsammans och att de da inte heller stimt
av med varandra innan, vilket ibland skapar irritation och vissa problem i
verksamheten. I andra sammanhang kan rektorer ha samarbetat nira i forbe-
redelserna, men eftersom det konkreta utférandet ar uppdelat ar samarbetet
svart att uppfatta for andra. Arbetslagsledare podngterar att de vill ha en mer
sammanhéllen skola och att skolenhetsuppdelning mellan stadier eller i olika
typer av program utgdr ett problem. Det dr “automatiske att det blir lite
olika, eftersom det 4r olika program och olika forutsittningar”. Man saknar
gemenskap med skolans andra delar, vilket till exempel kan stilla till problem i
matsalen nir hogstadieelever tar sig friheter som mellanstadieelever blir avund-
sjuka pa. Det behovs samordning mellan skolenheterna for att skolvardagen
ska fungera: "Vi har inte lingre en vi-kinsla pa skolan, vi vill veta mer vad som
hinder pa de andra stadierna”. Samtidigt sdgs att skolan blivit for stor och att
den dirfor inte gar att hélla ihop trots att rektorerna férsoker "virna om att vi
ska vara en skola”. Vissa arbetslagsledare 6nskar sig mer faststillda strukeurer
som gor att de vet nir rektorerna triffas och att de far information om vad
som sigs: “Rektorerna borde samarbeta tydligare, triffas schemalagt nagra
ganger i manaden och sedan sprida vad de pratar om till oss, dir tycker jag
att det glappar”. Sjilva forekomsten av vergripande métesstrukturer i enhets-
uppdelade skolor innebar dock inte en sammanhallande kraft. Exempelvis
kan ledningsgruppsmoten med rektorer och arbetslagsledare som mots Gver
skolenhetsgrinsen fungera s att man har “svart att se vilken roll vi har som

grupp’.

Tillgdnglighet och synlighet

For arbetslagsledare 4r det viktigt att skolledningen ir tillginglig. De fram-
haller virdet av att det finns flera personer i skolledningen: ”Det ér hela tiden
sa att vi kan vinda oss till alla rektorer om si skulle vara. [Nir hen nu ir]
sjukskriven s finns ju 6vriga skolledningen. For personalen pé skolan blir det
faktiske vildigt bra.” En annan arbetslagsledare siger pa liknande sitt: ’I en
knipa kan jag ga till vem som helst av dem si tar vi det efter bista formaga, 4r
inte den ena hir kan jag gi till den andra, de har koll.”

Inom en skolenhet kan man vinda sig till rektor eller bitridande beroende
pa vad fragan giller. Man ldr sig vilka vigar som fungerar f6r att féra en fraga
framat, man kan g3 till den stora strategen” eller till "bollplanket”. Rektorerna
ar tillgingliga, de har 6ppen dorr, det dr ldte for arbetslagsledarna ate stilla
fragor i forbifarten och att fa hjilp vid behov. Arbetslagsledare menar att rektor



116 LENA WILHELMSON ¢ MARIANNE DOOS

lyssnar pa dem och inte 4r ridd for att foretrdda dem uppat i organisationen,
genom rak kommunikation. I studiens enhetsuppdelade skolor ligger tyngd-
punkten pa att arbetslagsledare vanligen vinder sig till sin egen rektor, men
vid frénvaro eller grundat i tidigare samarbetsrelationer si ir det en tillging
att det finns fler att vinda sig till. Det finns ocksa beskrivningar av att det inte
ar naturligt att gé till en annan rektor 4n den egna: "jag har ju gjort det négon
gang, men efterdt har jag tankt att nu kanske jag varit mer som en belastning”.

En annan aspekt dr om det 4r synligt att rektorerna pratar mycket med
varandra "det kan jag se, nu sig jag pa formiddagen s satt de och pratade dill
exempel”. Synlighet underlittas i vissa fall genom lokalernas utformning, pa
flera skolor finns exempelvis glasviggar och i vissa fall ligger skolledningens
rum vil synliga. En lagledare berittar att "sedan har de oftast mer si visuellt,
att de har 6ppet mellan sig och att de stimmer av med varandra, de sitter ju

vigg i vigg.”

DISKUSSION

I foreliggande artikel har vi belyst foreteelsen delat rektorskap frin savil
rektorers som arbetslagsledares utgangspunkt. Med bakgrund av rektorers
erkint pressade arbetssituation med hog arbetsbelastning, upplevd ensamhet
och manga uppgifter att ansvara for (t.ex. SOU, 2015:22) dr de gynnsamma
konsekvenser for arbetssituationen som delat ledarskap fort med sig i de stu-
derade skolorna sldende. Studiens rektorsroster betonar starke virdet av att inte
vara ensam med arbetsuppgifterna, att problem blir hanterbara, vilket ger en
hilsosam trygghet. Detta dr i samklang med vad tidigare studier funnit om
delat ledarskap mellan chefer (t.ex. D66s m.fl., 2013; Rosengren & Bondas,
2010), inklusive rektorer (t.ex. Eckman, 2007; Wilhelmson & Dé6s, 2016).
Aven studiens arbetslagsledare ser virdet av att deras rektorer inte ir ensamma
i uppgiften att ta ansvar for skolan.

Mot bakgrund av syftet att bidra till kunskapen om delat ledarskap mellan
chefer och mer specifikt belysa och diskutera delat rektorskap, viljer vi hir att
ta upp foljder av och begrepp f6r uppdelning av uppgifter och ansvar chefer
emellan eftersom detta visade sig betydelsefullt for hur studiens rektorer delade
ledarskap. Vi diskuterar inviterat ledarskap samt innebérden av tydlighet.
Avslutningsvis diskuteras rektorers lagliga mojligheter att dela rektorskap.

Invitering och handlingsarena

Samtliga rektorer pa de fem studerade skolorna har inviterat andra att dela
ledarskapet for att gemensamt kunna omfatta en komplex verksamhet och
halla ihop en skola som en helhet. Denna invitering skedde i enlighet med
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begreppets ursprungsbetydelse (de Voogt & Hommes, 2007; D66s, 2015), det
vill siga vertikalt inom en enhet genom att en rektor fortitat samarbetet med
en eller flera bitridande rekrorer. Invitering skedde emellertid dven horisontellt
genom att tva eller flera rektorer, med ansvar for var sin skolenhet, fortitade
sitt samarbete Gver enhetsgrinser. Horisontellt inviterat ledarskap namnger
dirmed en form av delning som kan ske enligt grundmodell 2. I bade det
vertikala och det horisontella fallet skapade den fortitade interaktionen forut-
sittningar for att utveckla kompetensbirande relationer (Dé6s, 2011) inom
rektorsteamet, vilket markbart forbattrade rektorernas arbetssituation och 4ven
formagan att leda verksamheten. De brister som arbetslagsledare pa studiens
tvd enhetsuppdelade skolor pekade pé avseende det gemensamma ansvaret for
hela skolan tolkar vi som att denna nytillkomna organisationsform kan vara
svarare att lyckas med 4dn nir en skola 4r ez skolenhet.

Rektorer har som framgitt att agera pa flera arenor. Ett sitt att identifiera
arenor (D66s & Wilhelmson, 2011; Sjoblom, 1968) som rektorer har att
agera pd dr att folja uppdelningen i styrsystemet mellan stat och huvudman.
Uppdraget fran staten ir reglerat i olika styrdokument (inkl. skollagen) samt
genom riktade resurser, medan uppdraget frin huvudmannen ir relaterat till
budget, lokala uppfattningar samt regler (till exempel att det inte far finnas
bitridande rektorer, eller om skolor ska delas upp i skolenheter). En annan
aspeke giller utitriktade respektive indtriktade handlingsarenor. De utétriktade
handlar om att agera i relation till politisk styrning (avseende bade den natio-
nella och lokala politiska makten, respektive till foretagsledningen i fristiende
skolor), till media, till fordldrar och i viss mén till lirares fackféreningar. Den
indtriktade handlingsarenan handlar frimst om att leda ldrare och annan
personal samt elever. Férekomsten av dessa olika arenor innebir ibland mot-
stridiga mal som rektorer forvintas efterstriava och forena, vilket ssmmantaget
kan vara fér omfattande f6r en singuldr rektor att hantera.

Delat ledarskap och tydlighet

Frigan om tydlighet i samband med delat ledarskap mellan chefer ir visentlig
ur flera aspekter. Sedan linge finns bade forskningsbaserad kunskap och ménga
lyckade exempel som kan avfirda tanken om att otydlighet 4r en nédvindig
foljd av delat ledarskap. En mer relevant fraga dr under vilka forutsittningar
delat ledarskap fungerar vil eller inte (O Toole m.fl., 2002). Behovet av tydlig-
het var — enligt vir pigiende forskning — ett viktigt motiv bakom tillkomsten
av nu gillande skollag (Skollagen, 2010:800). I lagstiftningsprocessen togs det
for givet att utpekandet av ez chef garanterar tydlighet (Ornberg, 2016). Att
lagen kriver singulirt rektorskap for en skolenhet skrevs in utan att beakta
vare sig svensk eller internationell forskning om delat ledarskap eller delat
rektorskap. En vanlig asike dr vidare att det ar visentligt for tydligheten att
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chefer som delar ledarskap har strikt uppdelade arbetsuppgifter. Men hur kan
egentligen frigan om tydlighet i delat ledarskap forstds? En aspekt pa detta dr
att delat ledarskap dr vad Yankelovich (1991) kallar en omogen foreteelse, i
meningen att det i samhillet inte finns ndgon allmin social 6verenskommelse
om dess innebord. Dirutéver menar vi att det handlar om asikter grundade
i traditionella for-givet-taganden om att chefspositioner méste organiseras
singuldrt. Forskningen siger istillet att framgang i delat ledarskap beror av
hur det gors och dven att chefer som leder i samledarskap siger sig bli mer
tydliga eftersom samarbetet innebir en stindig kommunikation dir de tidigt
sdtter ord pa saker och ting (D66s m.fl, 2013). Darmed ger samledarskapets
gemensamma arbetsuppgifter ett arbetsintegrerat lirande pa gemensamma
handlingsarenor som inte leder till motstridiga erfarenheter; cheferna dras
inte isir genom vardagens erfarenhetslirande. Chefer som, utan sprickor i
en bottenplatta av prestigeloshet, fortroende och gemensamma virderingar,
har samledarskap f6r en enhet och som huvudsakligen har gemensamma
arbetsuppgifter uppnar saledes tydlighet genom att vixeldra uppgifter och
kommunicera mycket (D66s m.fl., 2013).

Denna studie har visat att tydlighet gentemot medarbetare kan utvecklas,
inte bara i samledarskap med dess gemensamma arbetsuppgifter, utan dven
i vertikalt inviterat ledarskap med hog grad av uppdelade arbetsuppgifter.
For rektorsteam bestiende av rektor och bitridande rektor(er), som har en
funktionell typ av uppdelning av arbetsuppgifter men utan formell likstallig-
het, framtrider tvé visentliga aspekter for tydlighet: involvering och synlighet.
Dessa sammanhinger i sin tur med att skolan idr en skolenhet, en helhet,
och att rektorerna forenas i utveckling av helhetens bista. Savil rektorer som
arbetslagsledare pekade pé forekomsten och betydelsen av tita interaktioner
inom rektorsteamet. Kompetensbirande relationer (D66s, 2011) byggs och
anvinds i ansvarstagandet for skolan. Arbetet utfors genom en omfattande
involvering i varandras arbetsuppgifter trots att en uppdelning finns i grunden.
Rektorerna tinker ihop, grundar sina beslut ihop och agerar i nistféljande steg
pa olika handlingsarenor dir mal och intressenter inte alltid sammanfaller.
Arbetslagsledare identifierar i dessa fall att rektorernas samarbete 4r synligt,
ndgot som underlittas av att rektorernas rum ir synligt placerade och av att
glasviggar gor det mojligt att med egna 6gon se att samtal pagir. De isirdra-
gande foljderna av uppdelning av arbetsuppgifter motverkas nir rektorernas
kompetensbirande relationer syns, inte enbart for dem sjilva utan ocksa for
medarbetarna.

Diremot uppstar svarigheter i da synlighet och involvering stors av en
uppdelning i skolenheter — vixeldragandet blir forsvagat eftersom varje rektor
formellt sett sjilv maste ansvara for alla arbetsuppgifter och agera pa samtliga

handlingsarenor. Arbetslagsledarna erfar da en otydlighet vad giller skolan
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som helhet, dock kanske i hogre grad 4n vad de har orsak till eftersom de inte
ser det samarbete som rektorerna trots allt har bakom kulisserna. Otydlighet
uppstir pa grund av bristande tid och ork men 4r 4ven orsakat av bristande
medvetenhet hos rektorerna om att medarbetarna med egna 6gon och 6ron
behover erfara att det finns ett gemensamt ledarskap.

Slutsats och framéatblick

Med tanke pa rektorers erkint svéra arbetssituation menar vi mot bakgrund
av studien att det 4r betinkligt att nu gillande skollag begrinsat utrymmet for
delat ledarskap f6r just denna grupp av chefer. Problembilden som tecknats
angdende rektorers arbetssituation (SOU, 2015:22) talar, tillsammans med
forskningsbaserad kunskap om delat ledarskap, snarare for att 6ka utrym-
met. Dessutom kan uppdelning i skolenheter leda till problem, en konstlad
grans hotade att dra isir helheten; problem som de skolor som bestod av en
skolenhet inte behévde hantera. Den tydlighet som skollagen avsett att uppna
ledde i praktiken till otydlighet nir grinsen mellan skolenheter maste hanteras
for att fa skolor att vara en helhet. Uppdelning i skolenheter medforde att
rektorerna inte fritt kunde fordela uppgifter mellan sig. Var och en maste
sjalv gora alla uppgifter for sin egen enhets rikning — pa alla handlingsarenor.
Hur ska da stora skolor ska kunna ledas utan att delas upp i skolenheter? Vart
forskningsbaserade svar — grundat i bade foreliggande studie och empiriska
studier av samledarskap (t.ex. Court, 1998; D36s m.fl., 2003; Eckman &
Kelber, 2009; Wilhelmson, 2006; Wilhelmson m.fl., 2006) — ir att tillita
huvudmin att organisera sina verksamheter sa att rektorer ater kan leda skolor i
just samledarskap. Tva likstillda rektorer kan da ha ansvar for helheten gemen-
samt men 4dnda dela upp uppgifter som hor till olika handlingsarenor efter
kompetens och intresse. De far d& ocksa legitimitet i savil externa som interna
intressenters 6gon vad giller skolan som helhet och kan bide turas om och
hjilpas at pa de olika handlingsarenorna. Fortsatt forskning behovs ddrmed
som juridiskt provar hur nu gillande skollag skulle kunna férindras. Dirutéver
behdvs inom ramen for nu gillande skollag fortsatta studier av erfarenheter
frin delade ledarskap i olika organisatoriska former. I linje med Bolden m.fl.
(2015) uppmanar vi till 5ppen och kritisk granskning av dominerande fore-
stillningar angdende organisation och ledarskap. Vi féresprakar dirmed inte
en allenarddande l6sning utan menar att dven skolor behover, utifrin sina
lokala forutsittningar kunna vilja olika ledarskapsmodeller — singulirt eller
gemensamt.
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Tack!

Tack riktas till medverkande skolor samt till FORTE som finansierat arbetet.
Ett sdrskilt tack till var kollega fil dr Jenny Madestam for statsvetenskaplig
blick och betydande insatser i datainsamling och analys samt var kollega jur

dr Asa Ornberg for forstaelse av skollagens begrepp.
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