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Sammanfattning

Foreliggande studie syftar till att utifran retorisk teori undersdka under vilka kommunikativa
premisser det kommunikativa skolledarskapet verkar. Studien avgrinsas till en skolledare och
kommunikationen kring ett specifikt utvecklingsprojekt. Undersékningen tar utgangspunkt i
teoretiska antaganden som gor gillande att organisation, kommunikation och ledarskap
konstrueras interaktivt. Metoden idr kvalitativ, inspirerad av stimulated recall och bygger pa
semistrukturerade intervjuer vid tva tillfillen med en skolledare f6r en gymnasieskola och fyra
medarbetare som har skolledaren som nirmaste chef. Intervjuerna har genomforts 1 samband
med att ett storre utvecklingsprojekt har initierats. Resultatet analyseras utifran en retorisk modell
som gor gillande att all kommunikation vilar pa tilliten till den som kommunicerar, till det

kommunicerade och till de emotioner som kommunikationen vicker hos mottagarna.

Undersokningen visar att skolledaren verkar 1 en mycket sammansatt kommunikativ kontext och
att ledarskapet i hog grad ir avhingigt av en rad olika kommunikativa premisser. En slutsats dr att
diskrepansen i hur medarbetarna uppfattar skolledarrollen i hég grad paverkar det
kommunikativa ledarskapet. En tydlig premiss dr att det fran lirarhall finns en férvintan pa
skolledarrollen som paverkar den kommunikativa kontexten pa en rad olika sitt. En andra
slutsats ar att skolledaren kommunicerar med en, sett till f6rstaelse, heterogen mottagargrupp. En
tredje dr att kommunikationen 1 hég utstrickning paverkas av en rad emotionella premisser.
Sammantaget stéller de kommunikativa premisserna mycket hoga krav pa skolledares f6rstielse

for och férmaga att kommunicera ledning.

Nyckelord: skolledarskap, kommunikativt ledarskap, pedagogiskt ledarskap, retorik, retoriskt
ledarskap, processledning, skolutveckling, utvecklingsprojekt, férindringsarbete, kommunikation
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1. Inledning

This story shall the good man teach his son;
And Crispin Crispian shall never go by,
from this day to the ending of the world,
But we in it shall be remembered -

we few, we happy few, we band of brothers;
For be today that sheds his blood with me
shall be my brother; be he never so vile.

(ur Henry 17, Shakespeare)

”Hur manga killsorterar mjolkforpackningar?” fragade retorikprofessor Ander Sigrell det
hundrahévdade auditoriet vid en féreldsning om retorik och lirarskap vid Lunds Universitet i
augusti 2009. Cirka tjugo procent av deltagarna rackte stolt sin hand i skyn. Sigrells f6ljdfraga var
varfor Gvriga inte gjorde det. Var det for att de inte begriper hur man killsorterar, dvs inte forstar
hur man viker thop férpackningarna, och var man limnar dem till atervinning? De flesta fick nog
medge att de kinde sig trygga i hur man gor. Var det istillet sa att man inte litar pa dem som
sager att det dr viktigt att killsortera, dvs att man tror att de far med osanningar? Nej, inte heller
detta kunde forklara det faktum att man lat bli att killsortera. Var det kanske snarare sd att man
saknade den dir kinslan, engagemanget eller gloden for att ta hand om sina férpackningar pa ett
miljésmart sitt? Auditoriet nickade och hummade skamset instimmande. Pa ett enkelt och tydligt
sitt lyckas professor Sigrell i sitt exempel inte bara analysera killsorteringens dilemma, utan dven,

med hjilp av en klassisk retorisk modell, beskriva detta problem ur ett kommunikativt perspektiv.

Jag har alltid fascinerats av denna typ av problem och resonemang, inte minst ur ett
ledarskapsperspektiv, ledarens paverkan pa de ledda. Jag har alltid fascinerats av ledaren, som
med god avsikt sdger nagot, i syfte att fa en grupp av manniskor att ta sig éver ett hinder, att
skapa samforstind, eller att agera. Jag har framforallt alltid fascinerats av nir denna
kommunikation lyckas, nir denna paverkan ger handling och resultat. An idag, snart tjugo ar
senare, kan jag fortfarande undra hur jag 6verhuvudtaget kom fram till Kebnekaise fjillstation.
Den grupp som jag vandrade med hade drabbats av magsjuka, och férutom guiden var det bara
jag och en till av deltagarna som lyckats hilla sig friska. Ovriga var fullstindigt tomma pa kraft.
Sista morgonen, med drygt tva mil kvar att vandra, samlade guiden truppen for att tala till sina
”styrkor”. Jag minns inte ett ord av vad han sa. Men jag vet att vi férdelade packningen
ytterligare, att vi friska bar drygt 40 kg packning de sista tre dagarna. Jag minns att vi visste exakt
vara roller och vad vi skulle gora, enskilt och tillsammans, och att jag efter att guiden pratat med
oss kinde ett adrenalinpéslag i kroppen och en motivation som skulle kunna ta mig 6ver vilken

bergstopp som helst. Men tydligast minns jag hur vi tillsammans tog oss fram till fjillstationen
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just f6re morkrets inbrott och hur jag just dir och dé i mitt inre hérde min gamla svensklirare

fran gymnasietiden skandera: ”We few, we happy few, we band of brothers.”

Jag har i detta arbete for avsikt att Gverfora dessa resonemang till skolans virld, och da till skolans
kommunikativa ledarskap. I skolans klassrumssituation ar det kommunikativa ledarskapets
forutsittningar givna, menar jag. Alla lirare maste alltid vara som guiden pa fjillvandringen. Om
eleverna inte kdnner en tilltro eller tillit till mig som ldrare, sa innebér det oavkortat ett motstand
eller hinder f6r kommunikationen och dirmed for lirandesituationen och f6r lirandet. Eleverna
kommer helt enkelt inte att lyssna pa mig. Samma sak giller férstielsen och engagemanget. Om
eleverna inte férstar vad, varfor och hur de ska gora, och inte kinner en tillit till detta, sa kommer
dven det paverka kommunikationen, lirandet och larandesituationen negativt. Men
kommunikationen lirare och elev maste dven generera ett engagemang, en kénsla, en vilja for att
lirandesituationen och lirandet ska bli fruktbart och framgangsrikt. Saknas den kommer dven det
utgora ett hinder eller ett motstand. Jag tror att alla som har erfarenhet fran klassrummet kinner
igen detta resonemang. I féreliggande arbete lyfter jag blicken en niva 1 skolans organisation, och

for Gver samma resonemang till kommunikationen mellan skolledare och medarbetare.

Min erfarenhet och min utgangspunkt ar att det pa méanga skolor finns ett upplevt, bade fran
skolledare och medarbetare, motstind eller ett hinder i kommunikationen mellan desamma.
Manga vittnar om detta. I foreliggande arbete dr mitt fokus forutsittningarna for det
kommunikativa skolledarskapet. Hur ser dessa forutsittningar ut? Finns de hinder eller motstand
tor kommunikationen som sa manga vittnar om? Hur ser dessa hinder i sa fall ut? I vilken
utstrickning finns en medvetenhet om de kommunikativa férutsittningarna och hur uttrycks i sa

fall dessa? Det dr kring dessa fragestillningar féreliggande undersékning kretsar.

2. Undersokningsfalt och avgransningar

Aven om vi vet hur effektiva skolor ser ut, vet vi inte hur man ska skapa dem. Faktum dr att
ndr man har [orsokt skapa effektiva skolor, baserat pa forskning i amnet, sa har det ofta lett till
ett motstand fran lararnas sida mot det som man upplever som merarbete och oinskade,

patvingade forindringar. (Hargreaves 1994:74)

Andy Hargreaves pekar i citatet ovan pa ett problem 1 skolans organisation som de allra flesta
inom densamma mycket val kinner igen. Jag tror inte att ndgon som jobbar eller har jobbat 1
skolans virld har svart att forestilla sig foljande fiktiva situation: Vi tinker oss att det dr sen
torsdag eftermiddag i mitten av terminen. Skolledningen har samlat lirarkollegiet till en

arbetsplatstraff for att presentera det utvecklingsarbete som dr tinkt att genomsyra skolans arbete
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under det kommande aret. Rektor tar till orda och presenterar utvecklingsarbetet. Intentionerna
ar de allra bista och utvecklingsarbetet motiveras dels genom de behov som féreligger och dels
genom aktuella och trovirdiga forskningsresultat. I binkarna skruvar nagra lirare pé sig, nagra
lyssnar andéktigt, nagra har slutat lyssna och rittar prov i smyg, nagra gor sig redo for strid. Syfte,
mal och genomférande presenteras. I stora delar av lirarkollegiet uppstar en misstinksamhet, en
oro och framférallt en mingd fragor. Varfor ska vi gora detta? Vem har bestdimt att vi ska géra
detta? Hur mycket tid kommer arbetet ta i ansprak? Tas det bort andra arbetsuppgifter? Ar detta
verkligen det viktigaste att arbeta med just nu? Hur ska vi hinna med allt annat? Pratade vi inte
om precis dessa fragor redan 1992, eller var det 1972? Det f6r skolledningen sa viktiga

utvecklingsarbetet har innan det ens har sjésatts gatt emot ett grund.

Aven om exemplet ovan ir nigot saltat vet jag att det ir manga i skolvirlden som kinner igen sig
1 beskrivningen. Att doma av de samtal jag f6rt med en rad skolledare och lirare infér denna
undersokning verkar beskrivningen ovan tyvirr vara snarare regel dn undantag nir det giller
utvecklings- och forandringsarbete i skolans virld. Jag har under mina tio ar som ldrare sjilv mott
misstinksamheten, oron och frigorna pa samtliga skolor som jag jobbat pa. Jag har sjilv kint den
manga ganger. Inte bara lirare vittnar om problemet, utan framférallt dven skolledare. Jag har
traffat manga skolledare som kidnner en stor frustration och ibland dven en stor oro infor att
sjositta utvecklingsarbete. Det verkar finnas ett motstand eller hinder mellan chef och
medarbetare, mellan skolledare och lirare, ett hinder som jag menar maste Gverbryggas om ett
fruktbart och effektivt skolutvecklingsarbete ska komma till staind. Detta motstand eller hinder ar

vad jag intresserar mig f6r i denna undersékning.

I foreliggande arbete undersoks forutsittningarna f6r det kommunikativa ledarskapet pa en
sydsvensk gymnasieskola. Skolan har nagra omvittnat tuffa ar bakom sig med bade vikande
elevantal och minskad maluppfyllelse. Jag har valt att f6lja en av skolans relativt nytilltridda
rektorer och hennes arbete med ett storre utvecklingsarbete. Skolledaren har, nir vi traffas f6r en
forsta intervju, varit 1 tjdnst pa skolan i endast dtta manader, och ar ddrmed fortfarande ganska ny
pé sin post. Skolan, skolledaren och medarbetarna befinner sig 1 en situation som limpar sig
mycket bra f6r denna undersékning. Det finns en uttalad brist pa tilltro till ledningen, vilket bade
skolledare och medarbetare vittnar om. Ett storre utvecklingsarbete ska sjésittas, och maste
kommuniceras. Jag gar in 1 processen precis nir detta utvecklingsarbete har initierats och
aterkommer till skolan nir skolledningen och medarbetarna har jobbat med utvecklingsarbetet i

drygt ett halvar.



2.1 Skolan och skolledarskap - en forskningsoversikt

Skolledarskapet 4r det som star i fokus i denna undersékning.! Men innan fokus riktas mot det
specifika i denna profession vill jag med hjilp av samtida forskning teckna en bild av det
sammanhang inom vilket skolledaren verkar. Jag kommer att, med hjilp av nagra centrala och
ofta citerade namn inom svensk och internationell samtida skolforskning, teckna en bild av

skolan som en mycket komplex organisation. Det dr 1 denna organisation skolledaren verkar.

I dagsliget dr skolans verksambet inte en fraga om att dgna sig at endera medborgarfostran,
arbetskrafiskvalificering, klassisk bildning eller kunskapsformedling: skolans komplexitet ligger i
att verksambeten ska handla om allt detta pa en gang och dessutom om att forvara och sortera

elever. (Berg 2008:22)

Skolan ir utan motstycke den storsta arbetsplatsen i vart land. Enligt Skolverkets uppgifter
arbetade hosten 2008 drygt 260 000 personer i den svenska skolan. Antalet verksamheter eller
enheter uppgick till 6ver 30 000. Nirmare 2,3 miljoner elever hade skolan som arbetsplats
(Skolverket.se). Sammantaget innebdr detta att nirmare 25% av Sveriges befolkning verkar inom
skolan. Att mot bakgrund av dessa siffror tala om skola, elev, lirande, skolutveckling eller
skolledning i singular kan te sig minst sagt problematiskt. Den svenska skolan av idag ar per

definition en stor och mycket komplex organisation.

Jag citerade inledningsvis Andy Hargreaves. Han driver i sin bok Ldraren i det postmoderna sanmballet
tesen att dagens skola och skolform har hamnat i klim mellan tva paradigm, mellan det han kallar
modernitet och postmodernitet. Denna beskrivning dr nagot av en utgangspunkt for denna
undersokning. Dagens skola dr, enligt Hargreaves, en del av och verkar i ett postmodernt
samhille som kdnnetecknas av ett ifragasittande av gamla sanningar, hégt tempo, mindre enheter,
decentralisering, platta organisationsstrukturer mm. “Den postmoderna virlden dr snabb,
komprimerad, komplex och osidker” (Hargreaves 1994:24). Skolan dr dock till sin form en
produkt av en svunnen tid, menar Hargreaves. Moderniteten ar storskalig, rationell, centralstyrd och
byrakratisk. Hargreaves fokus ar frimst lirarrollen, som han menar har fastnat i skarven mellan
dessa tvd paradigm. Men hans resonemang ir givetvis dven intressant ur ett
skolledarskapsperspektiv. Rimligen bor inte bara lirarna verka 1 skarven mellan paradigmen
modernitet och postmodernitet. Jag vill mena att detta i kanske dn hogre grad paverkar skolledaren,

dennes uppdrag och roll, och dirmed de premisser under vilka hon kommunicerar.

En annan i sammanhanget central dikotomi dr den mellan skolan som zustitution och organisation.

Nobelpristagaren och ekonomihistorikern Douglas North definierar institution som ’spelreglerna

1T undersékningen anvinds skolledare och rekfor synonymt.
2 Gunnar Bergs perspektiv idr inte kommunikativt, utan fragnst organisatoriskt och kulturellt med ett fokus pa



1 ett samhille [...] de restriktioner som miénniskor sitter upp for minsklig samverkan”(North
1993). Det ir i spanningen mellan skolan som institution och organisation som Gunnar Berg
presenterar sin, i skoldebatten ofta citerade, ”frirumsmodell”. Institutionen ar byrakratisk och
statisk till sin karaktir, organisationen ér forinderlig och lirande. Ur ett ledningsperspektiv skiljer
Berg mellan styrning och ledning. Mycket férenklat r6r styrningen den institutionella
dimensionen av ledarskapet, ”dir politikerna fattar de principiella besluten, medan férvaltningen
genomfor dessa beslut” (Berg 2008:34). Att leda sitter diremot fokus pa aktorerna och ger dem
handlings- och tolkningsutrymme. For att detta ska vara moéjligt médste man “uppticka och erivra
sina frirum”, menar Berg (Berg 2008:49). Det dr 1 detta frirum som framgangsrik skolutveckling

sker.

Skolutveckling sker inom skolor som organisationer, men bygger pa att processens aktirer har ett
aktivt forballningssdtt till skolan som institution.|[.. .| En skolutvecklingsprocess dr en process
som vilar pa vérdebasen att skolan dr en av de mest vdsentliga institutionerna i samballet for
vdrnande av demokrati. Till saval sitt inneball som sina arbetsformer ska en

skolutvecklingsprocess vird namnet vara forenlig med denna virdebas. (Berg 2003:66)

Bergs resonemang ir av flera skil intressant f6r denna undersokning. Dels for att han precis som
Hargreaves siger nigot om de forutsittningar och virden under vilka skolan verkar’, dels for att

hans teorier fatt ett stort genomslag i den samtida svenska skoldebatten.’

Mot bakgrund av det som tecknats sa har lingt sa dr det tydligt att skolledaren verkar i en mycket
komplex milj6. Skolledaren har till uppgift att leda en verksamhet som till sin form och innehall
ir bade modernistisk och postmodern, bade institutionell och organisatorisk. Till detta bor féras

att skolledarrollen som profession genomgatt stora férindringar de senaste decennierna. Ulf Leo

anvinder i sin avhandling Re&torer bir och rektorer gir sig av begreppet semiprofession’ for att
askadliggora rektorsyrket i férandring, men ocksa for att beskriva en profession som inte har

tydliga ramar. (Leo 2010:29f)

Vid en nirmare beskrivning av skolledarens uppdrag blir nimligen rektorsuppdragets komplexitet
mycket tydligt. Josefin Briide Sundin presenterar i sin avhandling En riktig rektor — om ledarskap,

genus och skolkulturer (2007) toljande beskrivning av skolledarens uppdrag. Rektor ska. ..

2 Gunnar Bergs perspektiv dr inte kommunikativt, utan frimst organisatoriskt och kulturellt med ett fokus pa
skolutveckling. I A# forsti skolan £6r han dock ett resonemang kring ”det pedagogiska samtalet”, som en fOrutsittning
for framgangsrik skolutveckling. Jag dterkomma till detta nedan.

3 Andra unders6kningar som visar pa skolans komplexitet ér Jarl och Kjellgren (Pierre, ] (red) (2007) och Persson, A,
Andersson, G, Nilsson Lindstrém, M (2003).

4 Leos beskrivning bygger pd Ullman (1997) och Brante (2009). Ullman talar om fyra kriterier (professionell
organisation, vetenskapligt definierad kunskapsbas, akademisk utbildning och egna etiska riktlinjer) som
professionskriterier. Brante talar om “klassiska professioner” som sddana som ”’baserar sin verksamhet pa
vetenskaplig forskning” (Brante 2009:15).
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.. ansvara for ekonomi och arbetsorganisation

.. ansvara for pedagogisk ntveckling och kvalitetsutveckling

.. ansvara for lonediskussioner

.. ansvara for elevers ldrande

.. ansvara for att verksambeten foljer lagar och forordningar och kommunala
direktiy for att garantera enskilda elevers rittigheter och en likvdrdig
utbildning

.. Jorverkliga/ verkstilla politiska beslut (lojalitet och objektivitet forvintas)
och fatta egna beslut inom angivna ramar

.. leda, stodja, inspirera och utmana medarbetarna att utveckla verksambeten
7 riktning mot allt battre maluppfyllelse

.. verka genom demofkratiska beslutsprocesser

.. 7 enlighet med skollag och laroplan leda och utveckla verksambeten
inom en skola

... Skapa handlingsutrymme for lokal skolutveckling

.. fatta pedagogiska besiut pa professionella grunder

.. kulturellt integrera yrkesgrupper med olika utbildning, traditioner, lon
och arbetsvillkor

.. omwandla kommunala resurser till stod for larande och ntveckling

.. 7 tal och skrift kunna redogora for uppdrag, process och resultat

.. hantera lojaliteter mellan politiker, medborgare, elever och den egna
personalen

.. hantera skiftande krav och forvantningar fran olika intressegrupper i
sambiillet

... vara representant for sin skola i kommunen

.. verka enligt offentlighetsprincipen, dps. allt ska ske dppet och maste i

varje dgonblick kunna forklaras for allmanbeten (Bride Sundin 2007:20)

Bride Sundins sammanstillning ger vid handen ett uppdrag som forutsitter ekonomiska,
juridiska, pedagogiska och inte minst kommunikativa fardigheter hos skolledaren, firdigheter som
krivs 1 de flesta ledningsuppdrag. Men i beskrivningen ser vi igen det spanningsfilt mellan
institution och organisation inom vilket skolledaren verkar. Inom ramen fér uppdraget finns
utrymme fOr ifragasittande, sjilvstindighet och platta organisationsstrukturer, men samtidigt dr
skolledaren last vid statiska, byrakratiska, forvaltande och centralt styrda uppdrag. Hans-Ake
Scherp ger i Larande och skolutveckling (2007) en liknande beskrivning som Briide Sundin. Han
menar att kraven pa skolledarskapet har 6kat de senaste aren och att det i manga avseenden ar en
”dyster bild av skolledares mojligheter att leda arbete med skolforbittringar” (Scherp 2007:45).
En skolledares ledarstil, dvs hur ledningsresurserna anvinds, och férmagan att skapa en

“utvecklingsfrimjande kultur” dr ddrfér centralt, menar Scherp.

Ulf Leo (2010) undersoker rektorers professionella normer och hur dessa reproduceras. Leos
fokus dr det normativa skolledarskapet, varifran rektorer far handlingsanvisningar, och hur dessa
virden reproduceras. Det komplexa uppdraget kommer i Leos avhandling till uttryck i begreppet
korstryck’, att rektor befinner sig i ett korstryck av olika handlingsanvisningar och férvintningar.

Stat, kommun, rektorskollegor, lirare, fordldrar och elever, alla skapar forvintningar pa hur

5> Begreppet korstryck anvinds ocksd av Berg (1995) och Persson, A, Andersson, G, Nilsson Lindstrém, M (2003).
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rektor bor handla. Det ér i detta korstryck av forvintningar rektors handlingsanvisningar
reproduceras, menar Leo. En f6r denna undersékning intressant slutsats i Leos avhandling dr att
de mest betydande férvintningarna, de som spelar mest roll f6r rektorerna, kommer fran lirarna,

att lararnas normer ar de som paverkar rektors handlingsanvisningar mest. (Leo 2010:164)

Det sista nedslaget jag vill gora i aktuell forskning kring skolledarskap ir Helene Arlestigs
avhandling Communication between principals and teachers in successful schools (2008). Atlestig ir nimligen
en av fa som nirmar sig skolledarskapet och dess komplexitet utifrin ett kommunikativt
perspektiv. Dirfor tangerar hennes studie i vissa avseenden denna underskning. Arlestigs utgar

fran antagandet att:

Kommunikation dr en genomgripande process som inte bara avspeglar dmnesinneballet i sig utan dven
sandarens kunskap om organisation och kommunikation. Hur ledaren kommunicerar paverkar ledarens

trovérdighet och firmaga till firindring. (Arlestig 2008:61)

Undersokningen dr omfattande och bestar av fyra artiklar som behandlar olika delar av skolans
kommunikation och kommunikativa ledarskap. Slutsatserna dr manga; att kommunikationen
mellan skolledare och lirare ofta dr informativ och informell, att samtalen sillan kretsar kring
undervisning och lirande, att skolledarna sillan dr ute i verksamheten, att kommunikationen dr
nira kopplad till organisationens kultur och rutiner. Vidare visar Arlestigs undersékning att
kommunikationen ofta "tas fér given och inte anvinds som ett aktivt ledarskapsverktyg” (Arlestig
2008:64). Kommunikationen dr ocksa ojimnt fordelad, i betydelsen att nagra fa star f6r mycket
av kommunikationen. Detta leder i sin tur till en avsaknad av feed-back. Tv4 av Arlestigs resultat
ar speciellt intressanta for denna studie. Det forsta ér ett forgivettagande av begrepps och
uttrycks betydelse, att det finns en avsaknad av gemensamma definitioner. Det andra dr hennes
slutsats att ’bade hur och vad rektor kommunicerar paverkar direkt eller indirekt skolans resultat”
(Arlestig 2008:64). Helene Arlestig efterstrivar fortsatt forskning om rektors pedagogiska

ledarskap och om rektorers och lirares kommunikation.

Sammanfattningsvis framtrider en samstimmig bild av skolan som en mycket komplex
organisation. Att skolan som verksamhet befinner sig i ett spanningsfilt mellan det institutionella
och organisatoriska dr tydligt. I detta spanningsfilt verkar skolledaren, i ett uppdrag som till en
del dr forvaltande och verkstillande, till en annan ledande och utvecklande. Kring detta verkar

forskarkaren vara enig. Det dr ocksa tydligt att det stalls hoga krav pa skolledarskapet.

Forskningen om framgdngsrika skolor ser rektors roll som central. En tydlig framgangsfaktor enligt
denna forskning dr ett demokratiskt och kommunikativt ledarskap som fokuserar pa savil skolans
kunskapsmal som sociala mal. Framgangsrika skolor har enligt forskningen i higre grad ocksa ledare
meed fokus pa bide struktur och kultur, som kan tydliggira skolans mal, som ocksa kan kommunicera
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malen och fa en uppslutning kring dem hos medarbetarna i skolan. Det har visat sig att for ett hallbart
ledarskap dir reftor leder andra i forindring utifran stabilitet och medvetna besiut, krips att rektor dar
bérare av en utvecklingsidé som kommuniceras internt och externt. Det dr grunden for att skapa en

gemensam forstdelse och vision for hela skolan. Framgangsrika rektorer dr kunniga och kompetenta och

far lararnas fortroende. (Skolinspektionen, Rapport 2010:15)

Skolinspektionens rapport sitter fingret pa en rad begrepp som ar intressanta for denna
undersokning och for den kommunikativa dimensionen i skolledaruppdraget. Ett dr att man lyfter
tram det kommunikativa ledarskapet som centralt f6r den framgangsrika skolan. Ett annat dr vikten
av att kommunicera mdl och idé. Btt tredje ar att skapa gemensam forstaelse. Ett fjarde ar att
tramgangsrika rektorer ar kunniga och kompetenta och far lirarnas fortroende. Det dr just kring
begreppet firtroende eller #i/lit som denna undersékning framforallt kretsar, men ocksa kring
gemensam forstaelse. Det dr ndmligen inte bara Skolinspektionen som talar om fértroende och
forstaelse som en forutsittning for framgangsrikt skolledarskap, det aterkommer i de flesta av de
undersokningar och rapporter som jag har hinvisat till sa har lingt. Ndgra korta exempel och

nedslag:

- Helene Arlestig talar om foértroende eller tillit (eng “trust”) mellan rektor och lirare som
en forutsittning for framgangsrikt skolledarskap, ett fortroende som vilar pa bade person
och roll. (Arlestig 2008:47)

- Andy Hargreaves och Dean Fink talar i Hallbart ledarskap i skolan om transparens som en
forutsittning for framgangsrikt skolledarskap. ”Likt fiskar ruttnar organisationer som
saknar transparens och integritet med botjan i huvudet” (Hargreaves/Fink 2008:216)
Utan transparens, ingen tillit. Utan tillit, inget engagemang, menar Hargreaves och Fink.

- Hans-Ake Scherp talar om att ”skolledares frimsta uppgift 4r att bidra till férdjupad
forstaelse av uppdraget samt att leda det gemensamma lirandet om hur man kan bidra till
barns lirande och utveckling” (Scherp 2007:44).

- Gunnar Berg (2008) talar om det ’pedagogiska samtalet som “vilar pa férutsittningen att
deltagarna delar ett sprak i bemarkelsen kodifierad referensram som tjinar som

instrument fér ett gemensamt utbyte och granskande av argument” (Berg 2008:222)°

Det finns en uttalad och central kommunikativ dimension i skolledarskapet. Det dr denna
dimension som foreliggande undersékning fokuserar pa, dvs forutsittningarna fér och férmagan
att kommunicera skolledning pa ett framgangsrikt sitt. Dimensionen finns och uttrycks i samtida
skolforskning, men sillan explicit. Helene Arlestigs forskning ir, mig veterligen, undantaget som
bekriftar regeln. Foreliggande undersdkning syftar till att undersoka detta filt ur ett retoriskt

perspektiv.

¢ Bergs (2008) resonemang kring det pedagogiska samtalet vilar pa Tom Tiller och Erik Wallin i Tiller (1997)
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3. Syfte och fragestillning

Syftet med foreliggande arbete ér att undersdka skolans kommunikativa ledarskap. Ett centralt
antagande ir att skolans komplexa organisation och uppdrag skapar speciella forutsittningar
under vilka ledare och medarbetare kommunicerar. Ett annat antagande ér att tillit dr en
forutsittning for all framgangsrik kommunikation. Det édr utifran dessa antaganden jag narmar
mig skolledarens kommunikativa ledarskap. Det 6vergripande syftet 1 arbetet dr darfor att utifran
en retorisk analysmodell underséka under vilka kommunikativa premisser ett specifikt
utvecklingsprojekt kommuniceras. Vidare finns det en ambition att utifran det specifika exemplet

kunna siga nagot om under vilka generella premisser det kommunikativa skolledarskapet verkar.

Den 6vergripande fragestillningen 1 detta arbete ér alltsa under vilka premisser skolledare
kommunicerar med medarbetare. Arbetet avgrinsas till kommunikationen kring ett givet
skolutvecklingsarbete och till skolledarens paverkan pa detta arbete. Fokus riktas dven mot de
kommunicerandes forstaelse av de kommunikativa férutsittningarna och mot graden av tillit
mellan de kommunicerande. Vidare underséks inte den faktiska kommunikationen utan endast
skolledares och medarbetares upplevelse och tolkning av kommunikationen. Jag har valt att
nirma mig fragestillningen utifran de tre retoriska dimensionerna ethos, logos och patos. Varje
dimension har granskats ur tva perspektiv. Det fOrsta tar utgangspunkt i hur medarbetare
upplever och talar om det kommunikativa ledarskapet och hur de mottar och tolkar
kommunikationen. Det andra perspektivet r6r fragan hur en skolledare upplever den
kommunikativa situationen och vilka kommunikativa strategier eller intentioner skolledare har i
sitt arbete med skolutveckling. Att jag viljer att borja med medarbetarna beror pa att fokus fraimst
ir de kommunikativa premisserna under vilka skolledaren verkar. Att sitta fokus pa mottagaren
kinns darfor naturligt. Fragestillningarna utgar alltsa 1 grunden fran den klassiska
kommunikationsmodellen med sindare, budskap och mottagare och hur deltagarna i

kommunikationen upplever och handlar utifran den.

4. Teoretisk plattform och metod

I foljande kapitel presenteras den teoretiska och metodologiska grund utifran vilken
undersokningen dr konstruerad. I kapitlet presenteras en rad antaganden som ligger till grund f6r
undersokningen. Dessa antaganden ska dock inte ses som hypoteser till en deduktiv
undersokning. Metoden i féreliggande arbete dr hermeneutisk och snarare influerad av det
Alvesson och Skéldbergs talar om som abduktiv metod. ”Abduktionen utgar fran empiriska fakta
liksom induktionen, men avvisar inte teoretiska forforestillningar och ligger i sa motto nirmare

deduktionen. Analysen av empirin kan t ex mycket vil kombineras med, eller firegripas av studier
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av tidigare teori 1 litteraturen; inte som mekanisk applicering pa enskilda fall, utan so
inspirationskdlla for upptickt och monster som ger forstdelse” [min kurs] (Alvesson/Skoldberg 2008:56). 1
toreliggande arbete dr min ambition att Overfora beprovade kommunikativa och retoriska teorier

till forskningen kring skolledarskapet.

I detta kapitel f6rs inledningsvis ett resonemang kring begreppet kommunikation och hur detta
definieras, och direfter ges en kort beskrivning av hur synen pa kommunikativt ledarskap har
torindrats 6ver tid. Efter det presenteras begreppet tillit utifran en retorisk begreppsapparat. I
dessa resonemang presenterar jag de antaganden som senare ligger till grund f6r min analys.

Avslutningsvis beskriver jag insamlings- och tolkningsmetod och fér en metodologisk diskussion.

4.1 Fardigheten i att leda ar fardigheten i att kommunicera - om
kommunikativt ledarskap

Begreppet kommunicera kommer fran latinets communicare som betyder att ”géra gemensam”.
Anders Sigrell menar att kommunikationsstudier ar studiet av ’hur en sindare férscker gbra en
tanke gemensam med en mottagare” (Sigrell 2008:24). Att kommunikation dr att gbra en tanke

gemensam ir det fOrsta av mina antaganden kring kommunikativt ledarskap.

Den klassiska kommunikationsmodellen bygger pa att ett budskap som sinds av en sindare,
genom en kanal eller ett medium mottas av en mottagare. Modellen kom att kritiseras under
senare delen av 1900-talet f6r att den reducerade mottagarna till passiva mottagare av budskapet.
Heide, Johansson och Simonsson listar problem med sindare-mottagare-modellen. "For det
forsta ger det sken av att kommunikation dr nagot enkelt, och att det sinda och det mottagna
meddelandet dr identiska med varandra” (Heide 2005:34). Vidare menar de att risken finns att
man som sindare inte féljer upp och forsikrar att meddelandet forstatts av mottagaren.
”Kommunikationen blir reducerad till ett medel f6r att uppna ett férutbestimt mal: att sindaren
kontrollerar mottagaren” (Heide 2005:34). De foresprakar i stillet en meningsskapande syn pa
kommunikation som innebdr att kommunikation ’bade generellt och inom en organisation bestar
av komplexa, kreativa processer dir innehall konstrueras och tolkas genom interaktion mellan
minniskor” (Heide 2005:35). Att budskap, meddelanden, tankar, virderingar och visioner
konstrueras i interaktionen mellan manniskor dr mitt andra antagande kring kommunikativt

ledarskap.

Den forindrade synen pa kommunikation ar 1 grunden en férindrad kunskapssyn och
verklighetsuppfattning. En under stora delar av 1900-talet positivistisk syn pa kunskap och
verklighet ersitts med en konstruktivistisk, en mitbar verklighet ersitts med en tolkningsbar.

Fokus forskjuts fran fakta till forstaelse, fran kvantitet till kvalitet, fran struktur till process (Heide
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2005:65 tab 3:3). I modern retorisk teori ser vi samma forskjutning. Jag aterkommer till detta

nedan.

Samma f6érskjutning ser vi dven i synen pa ledarskap. Den traditionella synen pa ledarskap och
organisation var en produkt av det forra seklets industriella och, med Hargreaves ord,
modernistiska samhille. Ledaren ar enligt denna modell en del av en hierarkiskt ordnad
organisation och har till uppgift att styra och samordna de ”ledda” mot organisationens mal. Man
talar om denna syn pa ledarskap som Zaylorism eller scientific managment. 1 en sadan organisation blir
ledarens uppgift att “formulera mal” [...], “uppritthélla och stimulera kommunikation inom
organisationen” [...] och 7sikerstilla att organisationens intressenter dr beredda att medverka i
organisationens verksamhet” (Bruzelius/Skirvad 2000:24). Den traditionella ledarskapsmodellen
ses alltsa som nagot tekniskt och mekaniskt. Som vi sag inledningsvis lever denna syn pa
ledarskap till viss del fortfarande kvar i delar av rektorsuppdraget och i det Hargreaves kallar f6r

modernistiska strukturer.

Under 1970-talet kom denna ”struktur-funktionalistiska” syn pa organisation och ledarskap att
kritiseras fran manga hall. (Heide 2005) Kritiken sammanfaller med just det paradigmskifte fran
modernism till postmodernism som Hargreaves talar om, och forskjutningen fran institution till
organisation som Berg talar om. Ljuset kom nu att riktas mot aktérerna” i organisationen. 1
grunden innebar denna férskjutning tva nya synsitt. For det forsta uppfattas inte lingre
organisationer som slutna och statiska system. ”For att en [organisation] ska kunna 6verleva och
vara framgangsrik maste den anpassas efter forindringar i omgivningen” skriver Heide,
Johansson och Simonsson (Heide 2005:39). Med andra ord ses organisationen nu som 6ppen och
forinderlig. Det dr 1 detta sammanhang teorier om lirande organisationer f6ds, den idag kanske
mest foresprakade organisationsteorin. For det andra innebar forskjutningen att man nu ser
organisationen som nagot som konstrueras 1 interaktionen mellan organisationsmedlemmarna.
Foresprakarna fOr detta socialt konstruerade betydelsesysters menar att det inte finns nagon objektiv
bild av en organisation. "Det som minniskor uppfattar som sin verklighet dr skapat av minskliga
handlingar och val, och atf6ljs av intellektuella f6rsok att forsta och ge dessa handlingar ndgon
mening” (Heide 2005:39). Mitt tredje antagande dr att organisationer dr 6ppna och forinderliga
organismer som konstrueras av de mianniskor som befolkar dem. Det dr mot denna bakgrund jag

1 foreliggande arbete studerar det kommunikativa ledarskapet.

Gary Yukl, en av samtidens mest citerade ledarskapsteoretiker, definierar ledarskap som ”the
process of influencing others to understand and agree about what needs to be don and how it can
be done effectively, and the process of facilitating individual and collective efforts to accomplish
the shared objectives” (Yukl 2007:7). Férindringarna i synen pa vad en organisation dr och hur

den konstrueras har sa klart dven paverkat synen pa ledarskap och ledningsmetoder. I Yukl’s
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definition dr begreppen process, forstaelse och paverkan centrala, begrepp som ér grundliggande 1
samtida ledarskapsforskning och som jag menar i grund och botten dar kommunikativa. Sandberg
och Targama menar i Ledning och forstaelse — ett kompetensperspektiv pa organisationer (2008) att de stora
samhillsférindringarna de senaste decennierna lett till ett doktrinskifte i synen pa ledarskap.
Informationssambhillets intag, en 6kad konkurrens, ett service- och kunskapsbaserat samhille och
forindrade virderingar 1 form av frihet och sjalvstindighet har i grunden dndrat férutsittningarna
tor ledarskap. En samtida och framtida organisations- och ledningsstruktur maste dirfér mota
det 6kade kravet pa kompetens, men ocksa beakta personalens forstaelse av de uppgifter de stalls

infér. Sandberg och Targama menar att:

Personer i ledande stillning far en allt viktigare pedagogisk roll. En av deras framsta mijligheter
att paverka verksambeten ligger i att paverka medarbetarnas forstielse av foretagets strategiska
inrikining och vitka huvndsakliga vagar man ska utnyttja i organisationen for att forverkliga de
kortsiktiga och langsiktiga malen. Att formulera foretagets uppgift pa ett klargorande och
samtidigt stimulerande sitt blir en viktig uppgift. (Sandberg/Targama 2008:106)

Mitt sista antagande ar att ledarskap handlar om paverkan. I Lena Lid Anderssons avhandling
Ledarskapande retorik studeras ledarskapet utifran just detta perspektiv med fokus pa ”hur en
ledare paverkar virdebaserat genom sin person”, dvs hur ledare bland annat lever ut sitt ledarskap
(Lid Andersson 2009:23). I foéreligegande arbete studeras inte bara paverkan genom person, utan

dven genom vad ledaren kommunicerar sett till innehall, och vilket kinslomassigt gensvar detta

ger.

Sammanfattningsvis har jag presenterat teorier som siger att ledarskapet i grunden ar
kommunikativt och att férstaelse f6r, formaga och firdighet att kommunicera dr en férutsittning
tor ledarskap. Teorierna grundar sig i en konstruktivistisk kunskaps- och verklighetssyn som ser
organisationer som forinderliga och en produkt av organisationsmedlemmarnas interaktion med
varandra. Firdigheten i att leda blir dirmed en firdighet i kommunikativa strategier, vilket dven ar
utgangspunkten for hela denna undersékning. Enligt Sandberg och Targama har ledare en

tendens att ta till sig de fOrsta av mina tva antaganden, det sista dr det simre med.

Ledare och konsulter tar till sig det nya som de intuitivt uppfattar som intressant och
betydelsefullt. Men ndr de skall ntnytfia de nya idéerna, gor de det inom ramen for sin tidigare
etablerade forstielse, dys inom ramen for det rationalistiska perspektivet pa foretagsledning.
(Sandberg/Targama 1998:47)

Nedan presenterar jag en modell f6r hur man utifran retorikens begreppsvirld kan tala om det
kommunikativa ledarskapets ”gérande”, en modell som bygger pa begreppet #//it och utgar fran

att kommunicera ir att gora tankar gemensamma. Denna modell utgdr grunden f6r min analys.
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4.2 Retorik och ledarskap

Enligt den klassiska retoriken vilar all kommunikation pa #/s¢. Tillit dr ett fundament och en
absolut forutsittning f6r all kommunikation, menar man inom den klassiska retoriken, och som
redan framgatt ar det ocksa ett centralt begrepp 1 foreliggande undersékning. Innan den retoriska

modell som anvinds i denna undersékning presenteras, nagra ord om klassisk retorik.

4.2.1 Klassisk retorik - att skapa tillit

Rudolf Rydstedt skriver i Reforik (1993) att 1 retorikens kirna dr allt annat underordnat kravet att
péaverka publiken pa djupet sa att den uppfylls av de insikter, asikter, upplevelser och kinslor som
talaren vill férmedla. Det kallas att 6vertyga” (Rydstedt 1993:27). Denna kirna formuleras med
hjalp av en rad begrepp. Jag ska mycket kort férséka teckna en bild av grundbegreppen i den

. . 7
klassiska retoriken.

Den klassiska retoriken uppstod och formulerades i det antika Grekland i samband med
demokratins intag ett par arthundraden fore var tiderdkning. Genom det offentliga samtalets
fodelse uppstod det helt enkelt ett behov av att kunna kommunicera pa ett 6vertygande sitt.
Ganska snart insag man att en del var bittre pa att gora sig horda dn andra, att en del fick geh6r
for sina dasikter medan andra inte lyckades lika bra, att en del helt enkelt paverkade och
overtygade bittre an andra. Det vi idag talar om som den klassiska retoriken ér helt enkelt en
systematisering av de erfarenheter, kunskaper och rad som antika vishetslirare sammanstallde

genom att teckna ner hur framgangsrika talare forberedde och framférde sina asikter.

Den mest klassiska och spridda definitionen av retorik brukar tillskrivas Aristoteles. Han
definierade retorik som ”Konsten att vad det dn giller finna det som 4r bist dgnat att Gvertyga”.
Nyckelordet dr dvertyga och framstills ofta 1 motsats till att dverfala (Rydstedt 1993:29). Att vara
dvertygad om att Ingemar Bergmans filmproduktion tillhor virldslitteraturens kanon ar nagot annat

in att vara dvertalad om detsamma. Overtygelsen ir bestindig och mer effektiv in 6vertalningen.

Aristoteles menade att 6vertygelsen vilar pa och dr avhingig av en 7/t till den som talar (ezhos), till
det talade (logos) och till de kinslor (patos) talet vicker hos dhoraren. Denna triad talade Aristoteles
om som pisteis (ung. tillit) och det dr utifran dessa begrepp jag senare bygger min analys och

diskussion. Jag presenterar begreppen ingiende nedan.

Precis som mycket annat sa kopieras, 6versitts och vidareutvecklas den grekiska retoriken av
romarna. De romerska retorikerna kompletterar och vidareutvecklar tankarna kring Gvertygelse

genom att tillféra talaren tre plikter eller dygder som maste uppfyllas for att nd 6nskad effekt. De

7 For en utforlig beskrivning av retorikens historia se Rydstedt (1993), Lindqvist Grinde (2008), Elmelund Kjeldsen
(2008)
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tre plikterna dr delectare, docere och movere. ”For det fOrsta maste talaren bebaga (delectare) sina
ahorare pa olika sitt, annars lyssnar de inte. For det andra maste talaren #ndervisa (docere) sina
ahorare — lira dem nagot nytt, helt enkelt. Och f6r det tredje dr det nédvindigt att han lyckas rira
(movere) dem, att han faktiskt lyckas paverka dem i ritt riktning.” (Linqvist Grinde 2008:58) De
tre plikterna paminner om Aristoteles pisteis 1 det att de enskilda delarna inte kan ersitta eller
fungera utan de andra. Brist eller total avsaknad av endera plikten leder oavkortat till att talaren

inte nar sitt syfte.

Till sist bor det ndmnas nagra ord om det som man i den klassiska retoriken talar om som partes
eller den retoriska arbetsprocessen, ursprungligen Aristoteles beteckning f6r arbetsprocessen
fram till ett fardigt tal. Enligt den klassiska retoriken tar allt sin utgangspunkt i den givna
talsituationen. Arbetsprocessen foregas darfor alltid av ett synliggérande och tydliggérande av
sjalva talsituationen (kallat znzellectio), da denna paverkar samtliga delar i arbetsprocessen. Talaren
ska innan han boérjar konstruera sitt tal ha klart for sig verz han ska tala inf6r, 7r han ska tala, var
han ska tala, o7 vad han ska tala, varfor han ska tala, dvs allt som ror forutsittningarna for

talsituationen. Den fortsatta processen ar:

Inventio: talets innehall, att bygga ett innehall, att samla, kartligga och styrka
argument

Dispositio: talets struktur, att ordna talets olika delar, att disponera

Elocutio: talets sprakdrakt, att kld innehallet i ord, uttryck och formuleringar

Memoria: att Ova in och “lira sig” talet

Actio: att 6va pa framférandet ®

Forutom tilliten och dess olika delar kommer jag att anvinda mig av partes, dvs

kommunikationens olika delar, i min analys.

4.2.2 Modern och samtida retorisk teori och epistemologi

Den moderna retoriska teorin vilar pa de antika begreppen och i mangt och mycket dven pa de
antika definitionerna. I foreliggande arbete ryms ingen lingre utliggning kring modern retorisk
teoribildning och dess bidrag till ledarskapsforskningen i allmidnhet och det kommunikativa
ledarskapet i synnerhet.” Jag stannar hir vid att anvinda mig av nagra av retorikens mest
grundliggande begrepp for att forsoka synliggora under vilka premisser det kommunikativa

ledarskapet verkar.

Aristoteles klassiska definition av retorik dr som sagt 4n idag den mest anvinda. Dirmed inte sagt

att retorik definieras pa samma sitt 6verallt. Anders Sigrell, professor i retorik vid Lunds

8 For en utforlig beskrivning av partes se Johannesson (2002), Olsson Jers (2010)
9 Millern/Stein (1999) f6r inledningsvis ett resonemang om “ledaren som tetotisk aktdr” och om “ledatretorik som
ett nytt forskningsomrade”.
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universitet, definierar t ex retorik som “konsten att vilja sprak konstruktivt” (Sigrell 2008:48f)
och hans definition klingar vil mot bakgrund av den teoretiska plattform och kunskapssyn som
jag har redogjort f6r ovan. Att retorik handlar om ”sprak”, dvs kommunikation, dr givet. Det
som skiljer Sigrells definition fran den klassiska aristoteliska definitionen ir att retorik hir handlar
om att ’vilja”, dvs att retorik handlar om en aktiv handling. Men inte vilka val som helst, utan val
som ger ett “konstruktivt” resultat. ”Trots att retorik alltsa tveklost dr en spraklig disciplin, ligger
dess fokus utanfor spraket, pa resultatet av vara sprakhandlingar” (Sigrell 2008:50). I Sigrells
definition ryms dven en central etisk dimension. Det ritta valet och det konstruktiva dr det
”goda”. Utifran Sigrells resonemang kan man alltsa tala om Goebbels som en bra retoriker, men

aldrig som en god retoriker.

Jens Elmelund Kjeldsen foresprikar en liknande definition i sin bok Retorik idag — introduktion till
modern retorikteori, namligen att “retorik dr andamalsbestimd och verkningsfull kommunikation”
(Elmelund Kjeldsen 2008:23). Retoriken, dess teori och funktion, har under seklens gang
utvecklats och foérandrats, menar Kjeldsen, och framforallt har ”dess funktionella och
situationella helhetsperspektiv [...] fragmenterats, delar av den har skilts ut som egna
vetenskaper” (Elmelund Kjeldsen 2008:23). Under senare ar har exempelvis retoriken gjort sitt
intdg i ledarskapsforskningen. I dessa sammanhang finner vi definitioner av retorik som paminner
om Kjeldsens och Sigrells, dir val, verkan, konstruktion och interaktion dr ledord. Ett exempel pa
detta ir Tomas Miillern och Johan Steins Overtygandets ledarskap (1997) i vilken man studerar
ledarskap och strategisk forindring ur ett retoriskt perspektiv. Mullern och Stein talar om
’strategisk forandring som en reforisk utmaning’ (Millern/Stein 1997:9). Utmaningen for en ledare
ar inte att 6vertyga genom maktutévan, utan genom att paverka meningsskapandet inom
organisationen eller verksamhet och pa sa sitt skapa 6vertygelse. Ett annat exempel dr Lena Lid
Anderssons forskning, som far tjdina som sammanfattning i denna del av arbetet. I sin avhandling
Ledarskapande retorik undersoker hon ledarskapet bland FN:s generalsekreterare i allminhet och
Dag Hammarskjolds i synnerhet utifran ett retoriskt perspektiv. Genom Lid Andersson vill jag
iterkoppla till Yukls definition av ledarskap. Aven hennes utgangspunkt ir nimligen att ledarskap

ar paverkan, och dirmed retorik.

Om ledarskap dr paverkan, borde retorifen, vetenskapen om persuasiv kommunikation, vara
anvandbar. Jag menar att ledarskap och retorik har manga likbeter och berdringspunkter.
Ledarskap skapas da ledare och ledda interagerar med varandra. Retorif skapas ndr talare och
publik interagerar med varandra. Utan publik, ingen talare. Utan ledda, ingen ledare. Att savil
retorik som ledarskapsforskning ar intresserade av paverkan, gor att det i bada finns ett intresse
av fragor kring etik och vérden. 1 idare finns ett intresse inom bada omridena for “paverkaren”,

alltsd talaren respektive ledaren och hans/ hennes trovardighet. (Lid Andersson 2009:23)
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4.2.3 Skolledarskap och retorik - ett sammanfattande resonemang

Kan retorisk teori bidra till en analys av skolans kommunikativa ledarskap? Ja, jag menar det.
Framforallt av tva skil. Jag har tecknat en bild utifran antagandet att ledarskapet i grunden ar
kommunikativt. Vidare att kommunikation dr nagot som skapas interaktivt mellan de
kommunicerande, att kommunikation ir att skapa gemensamma tankar. Om ledarskap ar
kommunikativt och retorik dr en kommunikativ vetenskap, sa bor det senare kunna bidra till
ledarskapsforskningen. Det andra skilet dr att skolledarskapet, till sin form och sitt uppdrag,
verkar i en minst sagt komplex kommunikativ kontext. Min ambition och férhoppning ar att
retorisk teori kan, om inte skapa reda, sa 1 alla fall bidra till att synligg6ra under vilka premisser

det kommunikativa skolledarskapet verkar.

4.3 Retorik som analysmodell

Lajtnant Speirs dar en hardhudad, mystisk och mytomspunnen plutonchef i E-kompaniet i den prisbelonta HBO-
serien “"Band of Brothers”. Kompaniet far under vargavintern 194445 i uppdrag att forsvara en skog i
trakterna runt Bastogne i Belgien. Mat och ammunition birjar tryta, vapenarsenalen dr undermalig, uniformer och
kdngor hor sommaren till och nagisterna bombar besdattningen urskillningslost sinder och samman med

artillerield. Under denna for soldaterna mrycket pafrestande situation leds plutonen av den undflyende lgjtnant
Dike, som hela tiden kommer med undanflykter for att slippa leda plutonen. Soldaterna fruktar att han ska leda

dem i strid och i soldatleden dr oron pataglig.

Efter att i veckor ha forsvarat fronten far kompaniet till slut order om att inta byn Foy strax utanfor Bastogne

och ljtnant Dike far i uppdrag att leda trupperna. Strax efter det att anfallet inletts visar sig soldaternas farhdga
sla in. Difke tappar greppet om situationen och soldaterna i hans pluton blir nerskjutna en efter en av tyskt
artilleri. Major Winters, som leder kompaniet, kallar in Speirs for att aviosa den nu fullstindigt apatiske Dife.
Likt den snabbfotade Akbilles tar sig Speirs fram genom kulregnet till den skadeskjutna plutonen. Soldaterna far
nya och tydliga order. Speirs blotta nérvaro ingiuter hopp och mod i soldaterna. Inom kort avancerar de in i byn.
Vdl déir gor lgjtnant Speirs helt pa egen hand en rid rakt genom nazisternas betickningar for att komma i
kontakt med plutonen pa andra sidan byn. Inte nog med det, han gir samma réd tillbaka. E-kompaniet intar
gevetvis byn Foy och striderna i och kring Bastogne betecknas i historiebockerna som en avgorande héndelse for

andra vérldskrigets ntgang.

Exemplet dr himtat fran sagans och fiktionens virld, om dn med rotter 1 en hégst sann
verklighet. Det sdger dock mycket om hur vi traditionellt har sett och fortfarande i manga fall ser
pé ledarskap. Militdrens sitt att kommunicera var linge en av mattstockarna mot vilken man

formulerade den traditionella synen pa kommunikativt ledarskap. Kommunikationen ses som en

10 Band of brothers, ep 7, HBO Networks
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linjdr process, uppifran och ner. Fokus riktas mot ledaren och dennes starka auktoritet,
personlighet och f6rmaga att ingjuta hopp, tro och mod i sina "undersatar” fOr att styra dem i en
given riktning eller mot ett givet mal. Vidare férknippas denna typ av ledarskap med tydlighet och
stringens. Jag kommer att anvinda mig av exemplet ”Lt Speirs” i mitt fortsatta resonemang. Dels
for att exemplet pa ett tydligt sitt kan fungera som en fond mot vilken det kommunikativa
ledarskapets forutsittningar blir tydligt, dels for att med hjilp av exemplet askadliggora grunderna

i retorikens begreppsvirld och den modell som jag fortsittningsvis kommer att anvinda mig av.

4.3.1 Tillit - grunden for overtygelse

Utifran ett retoriskt perspektiv vilar det kommunikativa ledarskapet pa #/iten mellan de
kommunicerande. Tilliten vilar 1 sin tur pa tre av varandra beroende delar, nimligen tilliten till
talarens karaktir (ethos), till det talade (logos) och till den kinsla (patos) som vicks hos

mo ttagaren.

Konsten att 6vertyga bygger som vi tidigare sett pa ett antal begrepp som samtliga formulerades
under antiken. Dessa gor alla gillande att kommunikationen vilar pa relationen mellan talare och
mottagare. Retoriken dr alltsa i grunden dialogisk. Det dr denna relation som Aristoteles talar om
utifran begreppet pistess (tillit). Jag kommer hir f6r enkelhetens skull att beskriva de tre begreppen
ethos, patos och logos var for sig. I en kommunikativ situation samverkar dock de tre och det
kan vara svart att urskilja vad 1 kommunikationen som ror vilket begrepp. Jag aterkommer till

detta nedan.
Ethos

Ethos ror talarens karaktir. Enkelt uttryckt kan man siga att ethos ér den tillit som mottagaren 1
en kommunikativ situation har till sindaren. I exemplet ovan utgér Speirs ethos bl a av hans
officersgrad, hans tonlige och kroppssprak, det direkta och tydliga tilltalet. Sammantaget skapar

detta fran soldaternas sida en tillit till hans karaktar.

I modern teori delar man ofta upp ethos i ett ledande, ett hérlett och ett avsiutande eller slutligt
ethos (Elmelund Kjeldsen 2008: 133f). Ett inledande ethos ir det som den kommunicerande tar
med sig in i kommunikationen. Det dr med andra ord ett férvintat ethos som utgdrs av de
torestillningar eller uppfattningar mottagarna har om talaren innan han eller hon har borjat tala.
Harlett ethos ir det som skapas under sjilva kommunikationen och s/ut/igt ethos de uppfattningar

mottagarna har efter avslutad kommunikation.
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I en kommunikativ situation paverkar vi alltsa inte bara med ord utan dven genom vir person,
genom vem vi dr och vad vi gor eller uppfattas vara eller géra. Kompetens, virdegrund, vilvilja

och mod ir nigra exempel p4 egenskaper som i hég utstrickning paverkar en talares ethos.''

Idag menar man alltsa att ethos paverkas av de férestillningar mottagaren har av talaren sedan
tidigare. En talares ethos paverkas givetvis dven i h6g utstrickning av vad en talare siger i sjdlva
talsituationen, men lika mycket av vad en talare gor. Elmelund Kjeldsen menar att ’tala sanning
ir ingenting mot att vara sann” (Elmelund Kjeldsen 2008:129). I exemplet ovan blir allt detta
tydligt. Soldaternas positiva férhandsinstallning till 16jtnant Speirs édr avgérande for
kommunikationen och situationen. Men Speirs “gérande” paverkar kommunikationen i lika hoég
grad som det han med ord kommunicerar. I och med denna handling blir hans kommunikation
med Kjeldsens ord autentisk, han g6t som han ”sager”. Lid Andersson betonar ocksa vikten av
att kommunicera autentiskt. I sin studie av Dag Hammarskjold ser hon det autentiska i att en
“ledare ska kinna sig sjilv och ska foresprika de virderingar han/hon sjilv stir f61” men 4n mer
1 att just gbra det man sdger. "Han [Hammarskjold] pratade om integritet och han levde

integritet” (Lid Andersson 2010:279)

Jag kommer att studera skolledares kommunikativa ledarskap utifran en ethos-dimension. Vilka
kommunikativa férutsittningar ror ethos? Vad i det kommunikativa ledarskapet ror skolledarens

roll, kompetens, vilvilja, person? Finns det en, 1 retorisk mening, tillit till skolledarens ethos?
Logos

Logos ir den andra delen i triaden och ror det som faktiskt kommuniceras, dvs innehallet,

argumenten, bevisen och exemplen som talaren anvinder sig av for att paverka och Gvertyga sin

publik.

I antik retorisk teori, inte minst genom Aristoteles, ses logos som det mest centrala. Aristoteles
menade att ethos skapas genom logos, dvs att ett talares karaktir ges av det som kommuniceras
och inte av det pd férhand givna eller av forférestillningar. Inte sillan betonas det férnuftiga, det
rationella och logiska nir det giller en talares eller ett tals logos. ”Logos handlar om att ge ’bevis”
eller ”sakskal” for vara pastaenden, eller sadant som vi i vardagslag kallar f6r “argument”

(Lindgvist Grinde 2008:79).

En forutsittning for tilliten till logos ér forstaelse. I exemplet ur Band of Brothers blir detta tydligt.
Soldaternas kommunikation med Dike fungerar inte dels for att de inte kdnner tillit till hans
ethos, men lika mycket f6r att de inte forstar vad han siger, att han inte dr begriplig. Speirs order

didremot dr tydlig och stringent, och didrmed begriplig.

11 For vidare definitioner se Hellspong (2008:183f), Lindqvist Grinde (2008:88f) eller Olsson-Jers (2010:50f)
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Elmelund Kjeldsen skriver att ’Du kan inte dvertyga nagon om nagot om ni inte redan ir eniga
om nagot annat. Darfér maste din argumentation alltid utga frin de gemensamma och allmdnna
synpunkter du delar med dem du vinder dig till” (Elmelund Kjeldsen 2008:161). Logos ir nira
torbundet med zntellectio och inventio i den retoriska arbetsprocessen, den del i vilken talaren utifrin
en given situation samlar ett 6vertygande innehall till sitt tal. Vidare utgér all dvertygelse eller
paverkan fran en tes eller ett pastaende, dvs att man pastar, hivdar, menar, anser eller féreslar
nagot. I féreliggande arbete driver alltsa skolledaren tesen att ett utvecklingsprojekt ar nédvindigt

pé skolan. Jag har fOr avsikt att underséka hur denna tes styrks och motiveras.

Det finns teser som i sig dr Gvertygande, ibland f6r att de styrks genom ett auktoritirt eller starkt
ethos. Paven Benedictus XVI kan exempelvis i akt av sitt iambete ha en sidan auktoritet att han i
vissa fragor inte behover styrka sina pastienden infér sina undersatar. Men for alla oss som inte
ar pavar behover vara teser stod och underbyggnad f6r att bli trovirdiga. Vi ska kort titta ndrmare

péa hur man retoriskt bygger ett begripligt och dvertygande innehall.

Kurt Johannesson beskriver konsten att argumentera pa ett 6verskadligt sitt i sin bok Tala vl —
10 lektioner i retorik (2002). Johannesson anvinder sig av en liknelse ddr han liknar en tes vid en

planka som behover stdd av flera olika stottor fOr att inte falla till marken.

A A r_H f_H r_H
r N\ r N
definitioner nytta- och fakta, exempel och egna
av moral- statistik, jamforelser tankar,
grund- argument auktoritet minnen
heorenn kénslor

For att stodja och styrka en tes och for att Gvertyga, bér man anvinda sig av en eller flera av
dessa stottor. I retorisk teori talar man om dessa som fgpiker eller fyndplatser.” Vi gar till
bilreklamens virld for att kort exemplifiera anvindandet av olika topiker. Vi utgar fran teserna
”Ko6p Volvo!” och ”Kop Ferraril”. Om vi tittar pa respektive topik eller ”stotta” ser vi att

underbyggnaden f6r respektive tes kommer att se olika ut. Definitionerna kommer att skilja sig at.

12 Figur efter Johannesson 2002:43f

13 Johannesson talar om topikerna som fyndplatser (Johannesson 2002 och 2006). Begreppet topik kommer fran zgpo:
(grek). I retorisk teori talar man dven om Joci communes (lat.). Fér en nirmare beskrivning av begreppen se Elmelund
Kjeldsen 2008:161f.
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Volvo och Ferrari beskrivs och definieras helt olika, da det ér tva helt olika bilar som fyller helt
olika funktion. Dirmed kommer dven nyttoargumenten se helt olika ut. I en Volvo kan du utéver
make/maka, tre barn och hund, lasta hela familjens packning till skidsemestern. I Ferrarin sitter
nyttan enligt de allra flesta frimst under huven. Volvo har i alla tider salts med hjélp av moraliska
argument, sasom trygghet och sikerhet, vilket Ferrari inte har. Vidare dr beskrivningar av
histkrafter, lyckade krocktester, vridmoment, lastutrymme mm exempel pa fakta och statistik som
fungerar som stod till tesen. Ett exezpel/ pa ett krocktest fran Euro Ncap eller pa ett banrekord
fran Nurnbergring gor inte bara argumentationen mer tydlig och begriplig utan fungerar ocksa
overtygande. Inte minst om exemplet janzfors med ett annat bilmirke som inte nar upp till samma
standard. Att sedan krydda hela saken med personlig och kdnslosam beskrivning av hur tryggt det ar
att kora sin nyfédda dotter hem fran BB i en ny Volvo herrgardsvagn, eller kinslan av total frihet
nir man sent en natt susar fram i 250 km/h lings tyska autobahn, och underbygenaden ir i det

nirmaste komplett.

Jag kommer analysera skolledarskapet utifran en logos-dimension. Jag kommer anvinda
begreppet logos for att studera det innehallsliga 1 skolledarens kommunikativa ledarskap, hur hon
1 det hon sdger och uttrycker f6rsoker paverka och leda, och hur detta upplevs och uppfattas av
mottagarna. Jag intresserar mig for forstaelse och begriplighet, och hur denna uttrycks och
manifesteras. Jag kommer dven titta nirmare pa vilka topiker de kommunicerande anvinder sig
av for att motivera skolutvecklingsarbetet. Finns det en ”gemenskap” i det som kommuniceras?

Finns det en tillit till det talade, till innehillet?
Patos

Den tredje delen av pisteis ir de emotioner eller den affekt som kommunikationen framkallar.
Denna kallas i retorisk teori f6r patos. I Band of Brother-exemplet dr detta kanske det tydligaste.
Den ridsla, frustration och osikerhet soldaterna kinner férsvinner omedelbart nir Speirs trider

in 1 handlingen. Plotsligt kinner de istillet tillf6rsikt, hopp och mod infér uppgiften.

Patos dr pa manga sitt det svaraste att definiera av de tre begreppen, men samtidigt menar manga
att patos ar det mest avgoérande 1 all form av paverkan och Gvertygelse. Aristoteles slar t o m fast
att ”det dr kinslorna som gor att méanniskor dndrar uppfattning och fattar olika beslut”
(Aristoteles Retoriken s 8-9). Den romerske retorikern Quintilianus menar att kinslornas betydelse
ar ’talekonstens viktigaste bidrag” (Lindqvist Grinde 2008:80). Elmelund Kjeldsen presenterar

med hjilp av Aristoteles den forstaelse for minniskors kinsloliv som varje talare maste kinna till:

Enligt Aristoteles ar det tre saker som talare mdste forsti om de vill vécka eller dampa en speciell
kdnsla. For det forsta bur mdanniskor dr till sinnes nar en bestimd kansla uppstir. Man maste
alltsa forsta kdnslans beskaffenbet och bakgrund. For det andra mot vem eller vad kdnslan
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vanligen riktas, alltsa vad som framkallar kdnslan. For det tredje av vilken anledning som
kanslan vanligen uppstar, alltsa skalen till att kéinslan framkallas. (Elmelund Kjeldsen
2008: 328)

Patos ger alltsa vid handen att vi inte bara 6vertygar med var karaktir och med det vi uttrycker
och siger utan dven med de kinslor som kommunikationen vicker. Forstaelsen f6r och
vetskapen om dessa kinslor ér viktig. Lindqvist Grinde menar att ”De goda sakskilen kan f6rma
dina dhorare att tinka att du har ritt, men endast emotionerna kan fi dem att £auna f6r din sak.
Det dr kdnslorna och inte férnuftet som styr vad vi 22/ (Lindqvist Grinde 2008:80). Detta
kianner vi igen. Vad skulle t ex Martin Luther Kings berémda tal fran Lincoln Memorial vara utan
de starka kinsloyttringarna, eller Olof Palmes tal julen 1972 i vilket han f6rdémer bombningarna
av Hanoi, eller Barack Obamas vinnartal frain Chicago hosten 2008 nir hela publiken skanderade
”Yes, we can!”? I dessa tre klassiska exempel kdnner talaren sin publik och de emotioner de bir
pa. Denna kinnedom ir en forutsittning f6r en lyckad kommunikation och paverkan. Elmelund

Kjeldsen uttrycker det som att:

V7 har olika saker vi ntgar ifran ndr vi miter retoriska yttranden. Om en retorisk talare ska
lyckas dvertyga mdste hon ha forstaelse for mottagarens forvantningshorisonter. 1/i mste alltid ha
ndgot gemensamt med dem vi vill overtala [sic!], for annars kan vi varken tala med dem eller

dvertala [sic!] dens’ (Elmelund Kjeldsen 2008:330).

Jag kommer att studera det kommunikativa ledarskapet med hjilp av begreppet patos. Vilka
emotioner finns bland de kommunicerande och vad uttrycker de? Vad kdnner de
kommunicerande infor varandra och infor det som kommuniceras? Och vilken medvetenhet

finns det kring hur och varfor dessa kanslor uppstar?

4.3.2 Triaden pisteis - en treenighet

Jag har valt att beskriva de tre begreppen ethos, patos och logos var for sig. Som tidigare framgatt
ar detta en mycket forenklad beskrivning. I en autentisk kommunikativ situation fungerar de tre
dimensionerna tillsammans och paverkar varandra. En talares logos paverkar givetvis bade patos
och hennes ethos, och tvirtom. Inte sillan dr det sa att endera av de tre begreppen dr mer
framtridande dn de andra. En kinslomassig beskrivning av en barnarbetares utsatta situation
vicker kanslor hos mottagaren som sa klart fargar hur mottagaren tar emot logos. Att ikladd

minkpils tala om djurrittsfragor ar ur ett detta perspektiv inte sarskilt lyckat.

Sammanfattningsvis maste alltsa tilliten ha sin grund i alla tre delar av pisteis. De olika
dimensionerna kan dock betonas och framhivas olika mycket. I en del kommunikativa situationer

ar patos det mest framtridande medan talarens ethos far trida tillbaka. I andra kan logos vara
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kommunikationens stora fokus och det kan till och med vara svart att urskilja ett ethos. Varje

kommunikativ situation ar unik.

4.4 Metod

Efter hand har det kommit att sta klart for den moderne vetenskapsteoretikern att Sanningen
inte finns, och att en fast grundval for hela den vetenskapliga verksambeten inte finns, ntan att
Jorskning dr en situationsbestimd mdnsklig aktivitet som griper in pa “sannolikbetens” omrade
och dr bunden til] det vetenskapliga samfundets traditioner och den folkliga traderingen. Och det

ar ju_just retorikens omrade. (Kjorup 1999)

Soren Kjorups ord far inleda beskrivningen av de metodologiska ansatserna i detta arbete. Fokus
ir pa intet sitt “sanningen” eller nagon slags faktisk verklighet kring skolledares kommunikativa
ledarskap, utan istallet ’det sannolika” och situationsbestimda”. Foreliggande undersékning
avgransas mot en specifik situation och kontext, och mot enskilda individers upplevelser och
tolkningar av denna situation. Jag som utforskare av dessa upplevelser och tolkningar kommer att
anvinda mig av en retorisk tolkningsmodell f6r att synligg6ra under vilka premisser som

skolledare kommunicerar.

Undersokningen har en kvalitativ ansats dir en skolledare och fyra medarbetare har intervjuats
kring skolans kommunikativa ledarskap. Metoden som anvints fOr att samla in data dr stzmulated
recall. Denna metod beskrivs mer ingdende under kapitlet “Insamlingsmetod”. Alvesson och
Skoldberg menar i Tolkning och reflektion att ’tOrstaelse dr ett grundliggande existenssitt for varje
minniska, eftersom vi dagligen och stundligen maste orientera oss i var tillvaro f6r att kunna leva.
Det dr denna basala forstielse man maste botja med att utforska.” (Alvesson/Skoldberg
2008:199) Jag har utgatt fran informanternas upplevelse och forstielse av kommunikationen, och
dirmed helt valt att bortse fran den faktiska kommunikationen mellan skolledare och
medarbetare. Sett till metod intresserar jag alltsa mig inte f6r en objektiv verklighet utan f6r den

upplevda eller tolkade verkligheten.

Undersokningen avgrinsas till en verksamhet, en skolledare och kring arbetet med ett
skolutvecklingsprojekt. Detta f6r att undersékningen 6verhuvudtaget ska bli gripbar. Ambitionen
ar att utifran ett enskilt fall kunna sdga nagot om ett 6vergripande monster. Som Alvesson och
Skéldberg uttrycker det: “Mindre koncentration pa insamling och behandling av data och mer
tonvikt pa tolkning och reflektion — inte bara i relation till studieobjektet utan dven i férhallande
till forskaren sjilv och dennes politiska, ideologiska, metateoretiska och sprakliga kontext —
framstar som en rimlig och fruktbar utvecklingslinje for kvalitativ forskning” (Alvesson/
Skéldberg 2008: 480). Undersokningen utgar alltsa fran det enskilda, for att utifrin detta
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perspektiv kunna sdga nagot om det generella. I detta doljer sig en traditionell hermeneutisk
ansats, att utifran delen siga nagot om helheten, och tvirtom. Men inte bara det, utan dven en
ambition och férhoppning att prova de antaganden och teorier kring kommunikativt ledarskap
som jag gir in i undersékningen med. Denna hallning och ambition paminner om det Alvesson
och Skoldberg kallar f6r abduktiv metod. ”Abduktionen utgar frin empiriska fakta liksom
induktionen, men avvisar inte teoretiska forestillningar och ligger i sa motto nirmare
deduktionen.” (Alvesson/Skoldberg 2008:56) Jag dterkommer till detta resonemang i

metoddiskussionen.

I foljande kapitel presenterar jag undersokningsfiltet ingdende. Efter det har jag valt att i tva
kapitel mer noggrant och utforligt presentera hur jag har gitt tillviga i min undersokning. Jag har
valt att dela upp framstillningen i tva delar, for att processen och de metodologiska
stillningstagandena ska bli synliga. Det dr dock viktigt att ha 1 atanke att de tva delarna i hégsta
grad samverkar, att det pd intet sitt finns vattentita skott mellan insamlingsmetod och

tolkningsmetod, att de under hela processen samverkat och paverkats av varandra.
4.4.1 Urval och presentation av informanter, skola och verksamhet

Jag gick 1 februari 2010 ut med en kort presentation av mitt undersdkningsprojekt till en
rektorskonferens i den kommun inom vilken undersékningen genomférs. I samband med denna
presentation utgick dven en forfrigan om det fanns intresse av att delta i undersékningen. En
skolledare visade intresse och vi bokade snart tid for ett méte. Vid detta informella mote
framgick det att skolledaren var mitt uppe i en, sett till mitt forskningsfilt, mycket intressant
process. Skolledaren ir ganska ny pa sin post, knappt ett dr, och upplever ett stort misstroende i
organisationen, ett misstroende som hon till dels har svart att férklara, men samtidigt férsoker
arbeta aktivt med att 6verbrygga. Skolan som helhet har de senaste dren befunnit sig i en prekir
situation med inte bara ett uttalat misstroende mot ledningen, utan dven med vikande elevantal
och lag maluppfyllelse. I samband med undersékningen genomgar skolan ocksa en storre
omorganisation. Detta sammantaget har féranlett en rad nya strategier och utvecklingsprojekt
frin den nya skolledningens sida, bl a det utvecklingsprojekt'* som ligger till grund fér denna
studie. Sammantaget befinner sig skolan i allminhet och skolledaren i synnerhet i en situation
som dr mycket intressant ur ett kommunikativt ledarskapsperspektiv. Skolledaren kommer

fortsdttningsvis bendmnas SL.

Skolan, som dr en gymnasieskola, dr organiserad sa att det Gvergripande ansvaret f6r
verksamheten vilar pa en samordnande rektor. Under samordnande rektor verkar ett antal

rektorer, som férutom programansvar och personalansvar dven ansvarar for skolans pedagogiska

14 Jag har valt att inte beskriva utvecklingsprojektet ndrmare hir di det sannolikt skulle réja skolan och de
medverkandes identitet.
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utveckling och for skolans olika arbetslag. Det dr i sammanhanget viktigt att betona att det
pedagogiska ledarskapet dr det primira. SL har ett sidant rektorsuppdrag. En forfragan om
deltagande i undersokningen gick via mejl ut till lararna i de arbetslag som SL dr ansvarig for. 1
detta mejl beskrevs dven mycket kortfattat undersokningsomrade och metod, dvs skolledares
kommunikativa ledarskap och att undersokningen var tinkt att enligt metoden stimulated recall
bygga pa intervjuer med skolledare och medarbetare. Atta medarbetare visade efter denna férsta
torfragan intresse fOr att delta i undersékningen. Till dessa étta skickades en mer utforlig
beskrivning av undersékningen."” Efter fyra bortfall aterstod det fyra medarbetare som ville

medverka i undersokningen.

Informanterna kommer fortsittningsvis att benimnas som lirare A, B, C och D. Jag har valt att
inte beskriva informanterna var f6r sig, med hinsyn till kravet pa konfidentialitet. Mer om detta
nedan. Samtliga informanter arbetar som lirare pa skolan. Tvé av informanterna verkar som
processledare i utvecklingsprojektet, en verkar som specialpedagog och har ett 6vergripande

samordnande ansvar for projektet. Samtliga informanter har SL. som ndrmaste chef.

Sammantaget har alltsa informanterna valt att delta i undersékningen och jag har i mycket liten
utstrickning kunnat paverka urvalet av informanter. Det fraimsta skalet till detta kan vara att det
ar mycket kénsligt att uttrycka sina och andras asikter om sin chef. Det finns en maktdimension
hir som jag som utforskare maste ta i beaktande. (Kvale 1997:113) Denna forutsittning paverkar
sa klart inte bara urvalet, utan kan 1 forlingningen dven paverka resultatet. Jag maste hela tiden
friga mig inte bara varfér informanterna ville medverka, utan dven varfor de uttrycker sig som de
gor. Trots dessa inte helt oproblematiska forutsittningar menar jag att urvalet ar trovirdigt och
representativt. Jag tycker att informanterna pa ett bra sitt representerar olika delar av
organisationen. Olika aldrar, kon, imneskompetenser, uppdrag och erfarenheter ar
representerade. Dirfor tror jag att de som representanter for olika grupper och intressen pa
skolan ocksa kan bidra till olika tolkningar och upplevelser av det kommunikativa ledarskapet,

inte bara utifrin egna erfarenheter utan dven som sprakror for medarbetarna som kollektiv.

Informanterna menar att undersékningsfiltet dr viktigt och intressant, de vilkomnar en studie
och vill dirfér girna delta. Deras motiv till att delta i undersékningen kan diskuteras, framforallt
sett till de olika roller och perspektiv som de har i sprakutvecklingsprojektet. Som tidigare
framgatt har en av informanterna en central roll dr den av informanterna som befinner sig
nirmast skolledningen. Tvé av informanterna ska arbeta som processledare i projektet. Den ene
ar uttalat positiv till bade projektet och till skolledningen, den andre uttrycker en stor skepsis till
béide projekt och skolledning. Dessa roller, uppdrag och attityder maste jag ta i beaktande 1 min

undersokning, att informanternas roll i projektet och instillning till detsamma paverkar den

15 Brevet finns bifogat som bilaga 1
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torstaelse mot vilken de upplever och tolkar bade projektet och sina och medarbetarnas

upplevelser av kommunikationen kring densamma.
4.4.2 Insamlingsmetod och genomforande

For att generera data till undersdkningen har en variant av metoden stimulated recall anvints, en
metod som bygger pa intervjuer vid tvé eller flera tillfillen. Metoden kan designas p4 olika sitt'’,
men oavsett form syftar den till att na férdjupad forstaelse genom att man som utforskare
atervander till informanten vid ett senare tillfille for att paminna henne om hur hon tinkt vid ett
tidigare tillfdlle. (Haglund 2003, Alexandersson 1994) I valet av att anvinda stimulated recall f6r
att generera data finns tre huvudsakliga syften. Det fOrsta dr att nd en mer detaljerad och djupare
forstaelse for det jag som utforskare valt att studera (Jensen 2002:17). Det andra édr géra
informanten delaktig i tolkningsprocessen. Det tredje dr att na en s hég grad av transparens som

m6jligt da undersokningstaltet kan upplevas som kinsligt av deltagarna i undersékningen.

Designen i foreliggande undersékning bygger pa intervjuer med en skolledare och fyra
medarbetare vid tvé tillfillen. Bada intervjuserierna ir till sin form semistrukturerade och har
konstruerats utifran de riktlinjer som Bryman (2007) och Kvale (1997) ger f6r denna typ av
metod. Bryman menar att forskaren i den semistrukturerade intervjun bér ha ”en lista Gver
torhallandevis specifika teman som ska berdras, men intervjupersonen har stor frihet att utforma
svaren pa sitt eget sitt” (Bryman 2009:301). Den férsta intervjuserien r designad utifran temana
skolledarskap, kommunikation och utvecklingsprojeet. For varje tema har sedan fragor utformats som
syftar till att na en progression eller rorelse fran det generella till det specifika. Det forsta temat
har alltsa r6rt skolledarskapet och skolledarens uppdrag, forst generellt och sedan specifikt for
den verksamhet som jag undersoker. I nista del har jag valt att fokusera intervjun mot det
kommunikativa ledarskapet inom skolan, dven hir bade generellt och specifikt. I den sista delen
har ljuset riktats mot det skolutvecklingsarbete som just initierats pa skolan, som ett led 1 att
tordjupa, avgrinsa och specificera resonemangen ytterligare. Det finns alltsa redan pa
designstadiet en ambition att i hermeneutisk anda réra sig fran delen till helheten, och tillbaka.

(Kvale 1997:50f)

De tre temana som intervjuerna bygger p4, tillsammans med forslag pa frigor'’, har utgjort en
guide utifrin vilken intervjuerna sedan har genomférts. Viktigt i sammanhanget dr att det ar
temana, och progressionen inom de samma, som fokus riktats mot, inte de exakta fragorna eller

formuleringen av de samma.

16 Se ex Brannstrom (2008), Leo (2010), Haglund (2003), Keith (1988)
17 Intervjuguide, se bilaga 2
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Den forsta intervjuserien genomférdes i mitten av juni manad 2010. Fran borjan var dessa tinkta
att genomforas under april manad, men da skolan genomgick en storre organisatorisk férindring
var intervjuerna varken moijliga eller meningsfulla att genomféra just da. Detta tillsammans med
den sedvanliga stressen och pressen i samband med terminsslut gjorde att jag valde att forldgga

intervjuerna till efter det att eleverna gatt pa sommarlov.

Intervjuerna, bade 1 den forsta och den andra intervjuserien, har i méjligaste man utforts utifran
de rad och anvisningar som Kvale (1997:124f) ger f6r den kvalitativa och semistrukturerade
intervjun. Exempel pa detta dr att intervjuerna genomfordes pa skolan dir informanterna arbetar,
pé en plats som informanten sjilv fick vilja. Intervjun inleddes med ett klargérande av
forutsittningarna for intervjun, genom hinvisning till innehallet i det brev som skickats ut till
informanterna drygt en méanad tidigare.'® Det som inte framgick i brevet var att jag hade for
avsikt att banda intervjuerna pa diktafon, for att senare transkribera dem. Informanterna
informerades om detta fére den forsta intervjun och fick ge sitt godkidnnande. En malsittning
under intervjuerna var att vara mycket uppmirksam pa informanternas utsagor, dels for att halla
fast vid intervjuns olika teman, dels for att kunna vara flexibel under intervjun och stilla fragor i

stunden.

Da jag ur ett metodologiskt perspektiv intresserar mig for spinningen mellan den generella och
specifika upplevelsen och forstaelsen av det kommunikativa skolledarskapet var jag under
intervjuerna noga med att hela tiden poiangtera och synliggtra vilket tema eller dimension
frigorna rérde. Om jag uppfattade det som att informanten 1 ett resonemang gled 6ver fran den
ena dimensionen till den andra sa fors6kte jag med strukturerande fragor synliggora detta och fa
resonemanget att ater rora det som det fragades efter. Under intervjun stilldes dven preciserande
fragor 1 syfte att fa informanterna att definiera begrepp och férdjupa eller tydliggora ett visst
resonemang. Ambitionen var alltsa att det maste fa finnas en stor 6ppenhet och flexibilitet 1
intervjun, men att denna inte fick paverka progressionen fran det generella till det specifika. Det
finns dven en etisk dimension i detta stillningstagande och resonemang, i det att jag som forskare
vill att premisserna f6r undersékningen ska vara sa tydliga som méjligt £6r informanterna. (Kvale

1997, Bryman 2007)

Direkt efter intervjuerna skrevs spontana intryck och tankar ner, vilka senare varit ett stod under
tolkningsprocessen. Intervjuerna transkriberades i programmet Express Scribe, ett gratis och
nedladdningsbart transkriberingsprogram. Jag valde att transkribera hela intervjun for att inte ga
miste om sammanhangen i intervjuerna. Da det finns en emotionell dimension i min analys valde
jag att dven transkribera kdnsloyttringar som exempelvis skratt och suckar. I Gvrigt har jag helt

valt att bortse frin informanternas icke-verbala kommunikation.

18 Brevet bifogas i bil 1
30



Efter den fOrsta intervjuserien bréts materialet ner och tolkades utifran de tre retoriska
dimensionerna ethos, logos och patos. (Tolkningsmetoden beskrivs 1 ndsta avsnitt) Det dr
resultatet av dessa tolkningar som sedan har legat till grund f6r utformandet av den andra
intervjuserien. Medan den forsta intervjuserien fokuserade pé de tre temana skolledarskap,
kommunikation och utvecklingsprojekt, fokuserade den andra intervjun pa informanternas
utsagor frin den forsta intervjun, och pa min tolkning av dessa utifran de tre retoriska

tillitsdimensionerna.

Den andra intervjuserien genomférdes 1 januari 2011. Informanterna fick infér den andra
intervjun ta del av den transkriberade versionen av den forsta intervjun. Utéver denna fick de
dven skriftligt ta del av en beskrivning av den analysmodell som jag tolkat materialet utifran, en
sammanfattning av mina tolkningar av materialet'’, samt nagra av de frigor jag ville stilla till dem
under den andra intervjun. Detta skickades ut till informanterna via mejl cirka en vecka fére
intervjutillfillet i syfte att skapa forférstaelse och férberedelse infor interviun.” T dvrigt
utformades den andra intervjun pa samma sitt och utifrin samma metodologiska antaganden

som den forsta. Intervjuerna transkriberades pa samma sitt.
4.4.3 Tolkningsmetod

Metoden fOr att tolka materialet dr i grunden hermeneutiskt. Kvale (1997) beskriver hermeneutisk
tolkning som “forstielsen av en text sker genom en process i vilken de enskilda delarnas mening
bestims av textens enhetliga mening, sidan de féregrips” (Kvale 1997:50). Elmelund Kjeldsen
talar med Gadamers ord om hermeneutik och retorik som siamesiska tvillingar. ”Medan retoriken
handlar om hur vi uttrycker oss handlar hermeneutiken om hur vi férstar det som uttrycks. Det
ir egentligen tva sidor av samma sak. [...] Sliktskapen mellan dem kan kort uttryckas sa hir: f6r
att forstd maste vi uttrycka oss, for att uttrycka oss maste vi forstda” (Elmelund Kjeldsen

2008:320).

Jag har i hela processen strivat efter att bygga en design 1 vilken enskilda delar och utsagor kan
tolkas och forstas i eller i jimforelse med ett storre sammanhang. Empirin har dirfor brutits ner
och tolkats i flera steg och utifran de teman och dimensioner som intervjuerna konstruerades
utifran och som jag har redogjort f6r ovan. I den forsta tolkningsomgangen, efter den forsta
intervjuserien, valde jag att inledningsvis bryta ner empirin i de tre tillitsdimensionerna.
Skolledarens utsagor bréts ner for sig och medarbetarnas for sig. En utsaga som exempelvis
gjorde gillande att skolledarskap dr att visa mod markerades som en ethosmarkir. En utsaga som
gjorde gillande att skolledarens viktigaste uppgift ar att peka ut en riktning fér organisationen

markerades som en logosmarkir. Och en utsaga som gjorde gillande att skolledarskap fraimst

19 Resultatet frin den forsta intervjuserien presenterades i en opublicerad pilotstudie i augusti 2010.
20 Utskicket till informanterna inf6r den andra intervjun bifogas i bilaga 3
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handlar om att skapa engagemang markerades som en patosmarkdr. Pi samma sitt brots sedan de

uttalande som rorde temana kommunikation och utvecklingsprojekt ner.

I syfte att askadliggtra kategoriseringarna och tolkningarna férdes markérerna ner i en matris.

Skolledarskapet Kommunikation Utvecklingsprojekt
Generellt | Specifikt | Generellt | Specifikt | Generellt | Specifikt

Ethos-
dimension

Logos-
dimension

Patos-
dimension

Med hjilp av denna matris kunde jag relativt enkelt se hur frekvent exempelvis ethosdimensionen
aterkom 1 informanternas utsagor, genom att helt enkelt rikna antalet ethosmarkérer. Direfter
kunde jag jimfora skolledarens matris med medarbetarnas. I medarbetarnas matris gavs
medarbetarna olika firger for att kunna se likheter och skillnader, om de uttryckte samma bild,

upplevelse och forstielse.

Nir denna forsta kategorisering och tolkning var genomford gick jag pa djupet i informanternas
enskilda resonemang for att se hur de olika dimensionerna eventuellt paverkade varandra. Om jag
1 denna fas exempelvis sig en genomgiende brist pa forstaelse for det specifika
utvecklingsprojektet, kunde jag leta markérer 1 de andra dimensionerna eller temana som
eventuellt kunde forklara detta. Denna enskilda iakttagelse (del) tolkades sedan i ljuset av

generella iakttagelser (helhet). P4 samma sitt har hela materialet tolkats.

Nir denna forsta analysomgang var klar atervinde jag, som redogjorts for ovan, till
informanterna med det transkriberade materialet fran den forsta intervjun, samt mina tolkningar
av densamma, fOr att genomfora en andra intervjuserie. Materialet fran denna intervjuserie har
behandlats och analyserats pa samma sitt som materialet frin den forsta intervjun. Med hjilp av
materialet fran den andra intervjun har en del tolkningar verifierats, andra har falsifierats, en del

har férdjupats, andra har visat sig sakna stod.
4.4.4 Metoddiskussion

I arbetet med min undersckning stilldes jag tidigt infor fragan hur detta forskningsfalt skulle och

borde angripas. Mot bakgrund av min kunskapsteoretiska ansats valde jag tidigt att helt bortse
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fran den faktiska kommunikationen, dvs att underséka en slags objektiv verklighet. Jag insag
ganska snart att den faktiska kommunikationen inte skulle tillféra s mycket i denna
undersokning. Mer om detta nedan. Mot bakgrund av min kunskapsteoretiska utgangspunkt blir
vad och hur de kommunicerande faktiskt kommunicerar inte lika intressant och framférallt inte
lika relevant som hur de upplever och tolkar kommunikationen. Av dessa skil 4r metoden i
toreliggande arbete kvalitativ och bygger pa intervjuer med en skolledare och fyra av hennes

medarbetare.

Att undersoka kommunikation ar lika intressant som problematiskt. En rad begrepp maste
definieras och diskuteras. Hur gar man tillviga for att studera och underséka kommunikation?
Som vi sett har synen pa kommunikation utvecklats frin en relativt enkel linjir process (en
sindare sinder ett budskap som tas emot av en mottagare) till en syn som tar utgangspunkt i att
kommunikation konstrueras av och mellan de kommunicerande utiftrin en rad olika variabler.
Om man vill studera kommunikationen, var ska man da titta? Jag har valt att se till de
kommunicerandes upplevelse och férstielse av kommunikationen. Men det finns en rad problem

och fallgropar att fastna i.

Mats Alvesson och Kaj Skoldberg féresprakar i sin bok Tolkning och reflektion (2008) en metod
som jag inte bara finner mycket anvindbar nir det giller samhallsvetenskapliga studier, utan dven
mycket sympatisk ur ett etiskt, ontologiskt och epistemologiskt perspektiv. Deras metod, som de
kallar {01 reflexiv metodologi, ir 1 sin helhet alltf6r omfattande f6r den undersokning som foreligger
hir, men det finns i deras resonemang dels ett férhallningssitt till samhéllsvetenskaplig forskning
i allmidnhet som jag finner bade intressant och anvindbart, dels en del enskilda resonemang som
jag har haft som ambition att anamma i min undersékning. Jag utgar fran deras resonemang i min

fortsatta metoddiskussion.

Alvesson och Skéldberg £6r inledningsvis ett kunskapsteoretiskt och ontologiskt resonemang
som dr intressant sett till den undersékning som foreligger 1 detta arbete. Ett av deras antaganden
ar att tolkandet snarare dn avbildandet bor vara forskarens utgangspunkt. “Det gar inte att
sepatera kunskap frin kunskaparen. Data/fakta ir [...] konstruktioner eller tolkningsresultat.”
(Alvesson/Skoldberg 2008:13) Fokus pa kunskaparen, pa den som etfar verkligheten, ir kanske
den viktigaste utgangspunkten i mitt teoretiska och metodologiska resonemang. Jag har i stort
sett helt valt att bortse fran den faktiska kommunikationen mellan skolledare och medarbetare,
och har istillet valt att fokusera pa de kommunicerandes upplevelse, forstaelse och tolkning av

det kommunikativa ledarskapet.

Alvesson och Skéldberg aterkommer i sin framstillning ofta till frigan om kunskaps- och

verklighetssyn. ”Det ir enligt var mening inte metodik utan ontologi och epistemologi som ér
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avgorande for god samhillsvetenskap” (Alvesson/Skoldberg 2008:19) Kan forskaren siga ndgot
om en faktisk verklighet? Foreligger det en objektiv sanning utanfér eller innanfér den virld eller
det sammanhang som forskaren studerar? Hur och i vilken omfattning paverkar forskaren sjalv
sitt forskningsresultat? Fokus pa utforskaren, dvs siga mig sjilv, min forforstaelse, mina
erfarenheter, ar mycket viktig, menar Alvesson och Skoldberg. ”Forskningsprocessen utgdr en
(re)konstruktion av den sociala verkligheten, dir forskaren dels interaktivt samspelar med de
beforskade, dels aktivt tolkande hela tiden skapar bilder for sig sjilv och andra.”
(Alvesson/Skoldberg 2008:21) Jag gér in i denna underokning med en rad egna erfarenheter som
pé olika sitt kan paverka mitt resultat. Jag dr sjilv en del av skolans kommunikativa ledarskap, da
jag samtidigt som denna undersékning genomférs verkar i en liknande kontext. Jag arbetar som
lirare, jag jobbar med utvecklingsfragor pa férvaltningsniva och jag kommunicerar fortldpande i
min hemmaorganisation kring de fragor som jag i detta arbete undersoker. Detta maste jag ha 1
atanke under arbetets gang. Men inte bara det. Med Alvessons och Skéldbergs resonemang
rekonstruerar jag inte bara den sociala verklighet som jag undersoker, utan skapar ocksa bilder,
inte bara fér mig sjilv och min undersékning, utan ocksa for de informanter som jag intervjuar. I
toreliggande arbete har jag dirfor valt att konstruera en undersékning som ir sa transparent som
mojligt £6r de som medverkar. Att jag valt att lata informanterna vara medtolkare 1 processen ar

ett led i detta.

Jag gar in 1 detta arbete med antagandet att retorisk kunskapssyn och retorisk analys har ndgot att
tillféra det undersokningsfilt som jag har valt att undersoka. I detta antagande doljer sig om inte
problem sa i alla fall nagot jag bor ha 1 atanke under arbetets gang. Jag har sedan manga ar
undervisat i och studerat retorik, jag kinner mig bade trygg och kompetent inom disciplinen, och
framforallt lever jag som sagt i tron att disciplinen har ndgot att tillféra detta undersékningsfilt.
Nir jag gar in i unders6knings- och inte minst 1 intervjuprocessen maste jag darfor hela tiden vara
medveten om att min forforstaelse mycket vil kan paverka informanternas utsagor. Detta dr
ytterligare ett skal till att jag har valt att f6rsoka nd en sa hog grad av transparens som mojligt,
istallet for att f6rsoka undvika eller bortse fran min férforstielse. Valet av stimulated recall som
insamlingsmetod ir ett led 1 denna strivan. Med Alvessons och Skoldbergs ord vill jag alltsa
synliggora pa vilket sitt jag har tinkt att “rekonstruera” den sociala verkligheten. Men inte bara
genom att for informanterna tydligt beskriva de bilder eller modeller med vilkas hjilp jag har
tinkt mig tolka och analysera resultatet, utan ocksa mina tolkningar, och pa sa sitt géra dem
delaktiga i tolkningsprocessen. I detta resonemang doljer sig en tydlig etisk dimension. Tidigt i
undersokningsprocessen upptickte jag att undersokningsfiltet dr kdnsligt f6r manga. Det finns en
oro att utsagor kan misstolkas, i virsta fall t o m komma att anvindas emot en. Det finns ocksa
en uttryckt forsiktighet i att tala om och reflektera Gver sitt forhallande till sin chef eller
medarbetare. Det dr helt enkelt ett kinsligt undersékningsfalt. Forutom vikten av transparens har
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jag darfor tydligt uttryckt vikten av konfidentialitet f6r informanterna, att jag kommer avkoda
samtliga intervjuer och under arbetets gaing kommer behandla all information med storsta
torsiktighet. I Vetenskapsradets skrift Forskningsetiska principer listas fyra huvudkrav f6r
humanistisk och samhillsvetenskaplig forskning — informationskravet, samtyckeskravet,
konfidentialitetskravet och nyttiandekravet. Jag har noga beaktat samtliga krav och menar att

toreliggande undersdkning lever upp till de etiska krav som stills pa forskningen.

5. Resultat och analys av empiri

I detta kapitel presenteras resultaten fran intervjuerna och den retoriska analysen av empirin. Jag
viljer att dela upp presentationen i tre delar, enligt samma struktur som undersékningen
genomfordes. I den forsta delen presenteras den forsta intervjuserien med medarbetare och
skolledare. Presentationen foljer samma progression som intervjuguiden, dvs en progression frin
skolledarskap, via kommunikativt ledarskap, till det férestaende utvecklingsprojektet pa skolan.
Inom densamma finns ocksa en progression fran det generella till det specifika ledarskapet. Den
andra delen utgdrs av en analys av empirin fran den forsta intervjuserien. Analysen presenteras
utifran de tre tillits-dimensionerna ethos, patos och logos och avslutas med en kort
sammanfattning. Den tredje och sista delen utgdrs av resultat och analys av den andra

intervjuserien. Intervjuguiderna finns bifogade.21

5.1 Den forsta intervjuserien med medarbetarna

Resultatet fran den forsta intervjuserien presenteras i tre delar. Presentationen foljer 1 stort
strukturen fran intervjutillfillena, dir jag genom att utga frin tre teman férsoker na en
progression frin generella till mer specifika resonemang kring det kommunikativa ledarskapet.
Intervjuerna utgar fran temana “’skolledarskap”, “kommunikation mellan skolledare och
medarbetare” och det vid tiden for intervjuserien forestiende “utvecklingsprojektet”. Aven inom

varje tema efterstravas en progression fran det generella till det specifika.
5.1.1 Skolledarskapet

Inledningsvis fick informanterna beskriva vad de anser vara det viktigaste i skolledarskapet,
generellt sett. Larare A menar att férmégan att entusiasmera ar det mest centrala i
skolledarskapet. Han uttrycker det som att “viljan att strdva mot ett gemensamt mal” dr viktigt

och liknar skolledarskapet vid att leda ett lag i idrott. Ovriga informanter ser andra viktiga virden.

21 Se bilaga 2 f6r den forsta intervjuserien och bilaga 3 f6r den andra intervjuserien.

35



Att skapa ram och riktning f6r organisationen virderas hogt. Lirare C uttrycker att det viktigaste i
skolledarskapet dr att skolledaren visar att ’hon har full koll”, att hon visar sig kunnig,
informerad och kan formulera visioner”. Lirare B dr inne pa samma spar och menar att det
absolut viktigaste ér att skolledaren visar riktning”’, men ocksa att hon har f6rmégan att fa alla
medarbetare “med sig 1 baten”. For lirare D dr samordning och “helikoptersyn” det viktigaste i
skolledarskapet. Vid sidan om detta maste ledaren ”ha en forstaelse f6r den enskilde

medarbetaren i organisationen”, menar hon.

Pa frigan vad som ir de viktigaste egenskaperna eller férmagorna i skolledarskapet pa just deras
skola aterkommer i stort samma svar som pa fragan kring skolledarskapet generellt. Samtliga
uttrycker det dock som att skolan sedan en tid tillbaka ér i behov av ett starkt ledarskap, en
skolledning som just kan peka ut en ny riktning och skapa glod och stolthet 1 organisationen. Alla
menar att det under de senaste aren har funnits ett stort misstroende mot skolledningen. Man
upplever dock att ledningen det senaste aret har tagit sats mot ndgot nytt som av manga upplevs
som positivt. Vad dessa férindringar har betytt och kommer betyda gir inte att siga ndgot om.
Lirare D menar att skolledningens ”forstaelse for verksamheten och dess komplexitet” ir viktig
just nu. ”Och milen, ja riktningen. Vi maste géra klart vart vi dr pa vig.” Lirare B siger att "om
man fragar ledningen vilken skolans vision ir sa kan de inte svara pa det och medarbetarna har
ingen aning. Det maste férankras, liksom. Det dr viktigt att man f6r en dialog med medarbetarna.
Men detta jobbar de med, dialogen har blivit mycket battre”. Larare A aterkommer till lagkdnslan.
Forutom att peka ut skolans riktning menar han att ”’fa thop laget” dr det viktigaste, ”f6r som det
ar nu drar det at vildigt manga hall”. Lirare A eftersoker dven lite ”’kraft i nyporna” fran
skolledningens sida, “att vaga driva pa trots att det finns motstand”. Lirare C menar att det, mot
bakgrund av alla de f6rindringar som skolan har genomgatt den senaste tiden, dr viktigt att
ledningen visar att ”’de har koll pa allt som hinder i och kring organisationen och att de

informerar om detta pa ett upplyst och kreativt sitt”.
5.1.2 Kommunikationen mellan skolledare och medarbetare

Att ha naturliga métesplatser eller forum f6r kommunikation menar samtliga informanter ér
viktigt f6r kommunikationen mellan skolledare och medarbetare. Lirare B podngterar vikten av
tillgdnglighet och att kunna fa respons, vilket har med engagemang att géra. Det dr viktigt att
ledaren ar nirvarande, inte bara i fysisk mening”. Lirare D och C lyfter fram graden av
“transparens’ och “insyn”. Lirare D menar dven att ”hogt i tak och kinslan av tillsammans” ér
en forutsittning for kommunikationen mellan skolledare och medarbetare. ”Att kinna sig
informerad”, snarare att sara informerad, dr nagot som manga efterstrivar menar lirare C. Denna
kinsla tror hon kommer av “att det just finns en transparens, det dr Sppet, vi vet vad som

beslutas, en vilja att ingen information ska vara osagd”. Lirare A har ett lingre och mer ingdende
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resonemang kring det kommunikativa ledarskapet. Han ligger ansvaret pa alla i
kommunikationskedjan och menar att det kridvs en "kommunikativ kompetens” fran de
kommunicerande. Denna kompetens ir till lika delar “intellektuell”, ”emotionell” och “social”.

Lirare A siger betriffande kommunikationen mellan skolledare och medarbetare att...

...man gor det for enkelt. Det krdver vissa kompetenser, en viss mogenhet, hos de
kommunicerande. Du maste ju vara lite dppen, och lite positiv och tro pa vissa saker och inte bara
tro att den andra dr ute efter mig, for att sitta dit mig. Da blir det ju fel.[...] For det mesta ar
det ju sa det gar till, och det dr ju vildigt vildigt synd egentligen. V aldigt valdigt manga dr fast i
sin egen lilla bubbla.

Vad giller kommunikationen mellan skolledare och medarbetare pa den specifika skolan dr
informanterna eniga i att det finns problem. Samtliga lyfter fram att den forra ledningen mottes
av ett mycket stort misstroende, och att detta delvis lever kvar som ett arv i den nya
organisationen. Lirare B, som uttrycker att det fortfarande dr “smekmaénad” f6r den nya
ledningen, tycker att det dr for tidigt att siga ndgot om ledningens kommunikativa ledarskap, men
menar samtidigt att hon upplever att misstinksamheten har sjunkit nagot. Det édr bittre, men hon
tycker inte att det ar bra. ”Nar de gick ut med det hir med sprakutvecklingsprojektet pa en APT
sa blev det helt tyst. De vill ju att vi ska tycka till, men det blev helt tyst, och det ar det
fortfarande”. Aven lirare C ligger fokus pa den tidigare ledningen som hon menar “méttes av en
oerh6rd misstinksamhet”. Lirare D upplever det som att kommunikationen ”inte funkar, kanske
1 vissa sammanhang, men generellt dr den inte bra. Manga kidnner sig utanfér och upplever
kommunikationen som pekpinnar”. Hon ser flera tinkbara forklaringar till varfér det 4r sa hir.
’Jag tror att det beror pd stress, att man inte orkar. Men ocksa bristen pa delaktighet. En annan
anledning 4r mingden information, att man upplever att det hela tiden dr saaaa mycket.” Lirare
D menar vidare att det bland majoriteten av medarbetarna saknas ett fortroende f6r
skolledningen, 1 alla fall mot delar av den. "Manga upplever att det saknas kontakt, och forstielse.
Det finns en kinsla av inkompetens, det tycker alla.” Lirare A ger en liknande bild, men anvinder
inte ordet inkompetens. Aven han menar att kommunikationen generellt sett inte ir bra, “frimst
tor att man misstinklige6r det skolledarna siger i sak, att man kdnner sig pahoppad, att man tar
sa mycket personligt”. Tre av informanterna menar att en ytterligare anledning till bristerna i det
kommunikativa klimatet 4r det ibland infekterade samtalsklimatet mellan medarbetare. Lirare B
sdager att hon ibland fér kinslan av att det snarare ér relationen mellan medarbetare som maste

forbattras 4an relationen mellan medarbetare och skolledare.

Lirare A talar vidare om bristen pa och vikten av respekt f6r den man kommunicerar med och da
inte minst i kommunikationen med ledare. ”Jag ir ju sjilv en san person. Fér mig dr det valdigt
viktigt att det dr en bra minniska som jag respekterar, annars sa lyssnar jag inte sa mycket.” Att
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vinna den respekten dr mycket viktigt menar lirare A och jimfér med klassrumssituationen dir
elevens respekt for liraren ér en fOrutsittning for att det 6verhuvudtaget ska fungera. ”Du har ju
inte en chans om eleverna fran borjan inser att du faktiskt inte har nagot att komma med. Kanske
ar det darfor larare dr en sa kritisk publik, f6r att en del av oss genom aren blivit sa bra pa att

kommunicera, att vi stiller sa hoga krav.”

Informanterna ger en relativt samstimmig bild av hur skolledare och medarbetare huvudsakligen
kommunicerar. Ledningen har under det senaste aret schemalagda informationsméten varje
vecka, och forutom dessa triffas man 1 arbetslagstriffar. Det dr i samband med dessa triffar och
via mejl som den mesta kommunikationen sker, menar informanterna. Att skolledarna helt
nyligen har valt att forldgga sina arbetsrum i anslutning till sina arbetslag ser de som mycket

positivt.

Pa frigan om man upplever att det finns en kommunikativ strategi, ambition eller intention frin
skolledningens sida bekriftar samtliga informanter detta. Man har dock svart att mer specifikt
beskriva vad dessa strategier faktiskt innebir. Lirare A menar att det med all sannolikhet finns
kommunikativa strategier men kan inte exemplifiera. Han menar dock att det aligger
medarbetarna i lika hég grad att bidra till ett gott kommunikativt klimat. Lirare B ser en skillnad
mot tidigare vad giller “tydlighet och dialog.” Hon menar att ”De vill och visar att de vill att vi
ska delta och tycka till. Tyvirr forblir det tyst”. Lirare C dr mer specifik. Hon lyfter fram
informationstriffarna och det att SL flyttat sitt arbetsrum ut i verksamheten som en viktig
kommunikativ strategi. “Sen kdnns det ocksa som att SL 4r noga med att kommunicera pa samma
niva. Det finns en uttalad 6ppenhet och jag tycker att SL verkar vilja visa att hon lever efter det.
Jag kan kinna en vildig uppmuntran frin henne, men jag vet inte om alla kinner sa”. Lirare D
pekar dven hon pa informationstriffarna och ”flytten”. Hon siger att det har initierats olika
projekt under aren for att jobba med kommunikationen men att de av olika skl har runnit ut 1

sanden. Vilka dessa projekt ar framkommer inte.

5.1.3 Utvecklingsprojektet

Lirarna i intervjun ombads alla beskriva det férestaende utvecklingsprojektet. Informanterna har
till stor del olika syn pa vad projektet ska innebédra. Det som de dr helt 6verens om dr att projektet

har initierats av skolledningen.

Lirare C sager att projektet i grunden handlar om ”’pedagogisk utveckling, inte om andrasprak,
utan att vi behover fa igang en diskussion om hur vi undervisar”. Hon menar att vinsten av
projektet blir sprakutveckling. ”Sprakutveckling dr hur man lir sig forsta, ett fokus pa tinkande.”

Lirare A tycker att projektet handlar om begreppskunskap, 7att eleverna pa skolan har f6r délig
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begreppskunskap”. Att skolan har en hég andel elever med annat modersmal dn svenska lyfts
fram av lirare D. Hon menar att projektet i forsta handlar om “att eleverna ska fa ett battre
sprak”. Larare B for ett langt resonemang kring projektets syfte. Hon talar ocksa om ett
”sprakutvecklande” arbete, men sitter fokus pa elevernas lisforstaelse. "Foér mig handlar det
framforallt om ldsforstaelse, att vara elever inte forstir ord. Det handlar ocksi om att
medvetengdra hos lirarna, att jag med min didaktik 1 klassrummet kan styra mycket mer vad som

hander.

Informanterna fick dven dra sig till minnes hur projektet initierades och motiverades och hur det
har mottagits av dem sjalva och av de andra medarbetarna pa skolan. Lirare D kan inte minnas
hur det forst presenterades, men tror att det var i samband med en APT. Hon kan heller inte
minnas att projektet motiverades pa nagot speciellt sitt, att det mojligtvis presenterades
underforstatt och att behovet som finns siger lite sig sjilv”’. Hennes uppfattning dr att de allra
flesta i kollegiet inte vet vad projektet gar ut pa. Larare C minns dven hon att projektet lyftes fram
1 samband med nagot méte, men minns inte vad som sades. Hon kommer dock ihag att det
’skickades ut en A4 dir det stod mal och anledning”, men hon kommer inte ihdg vad det stod pa
detta papper och utskicket har hon inte kvar. Lirare A menar att projektet initierades av
skolledningen och delar av lirarkollegiet. Direfter presenterades det i aulan. ”Men inte vet jag om
vi var sa dir jittebegeistrade. .. (skratt)”. Pa fragan hur projektet motiverades svarar lirare A: ”"Pa
sa sitt att man talade om invandrarelevernas daliga resultat, och deras bristfilliga sprakkunskaper.
Alltsa, att de har ett ytsprak, men inte ett djupsprak. Sa, sa vet jag sas det”. I Ovrigt minns han
ingen vidare motivering. Lirare B pekar dven hon pa APT:n i aulan som startskottet for
projektet. Inte heller hon minns nagon annan motivering dn elevernas laga maluppfyllelse och att

”de inte fOrstar texter 1 skolan, inte forstar vad liraren siger”.

Samtliga intervjuade ser med tillférsikt fram emot att jobba med projektet. Tvd av dem kommer
att verka som processledare och har sjilva sokt sig till att arbeta mer aktivt med
utvecklingsarbetet. En av lirarna ser fram emot att ”fd styra och fa vara med och forindra till det

battre”.

Alla fyra ser risker med projektet, att det ska rinna ut i sanden. Alla menar att det dn sd linge ar
vagt forankrat i organisationen, att manga kollegor ser det som ytterligare ett f6rsok, som snart
kommer att fallera. Risken finns att man kommer att ”dra at olika hall”’, att ’man inte tar ett
ansvar”, att ’man inte orkar”, att “man inte kdnner for det”. Samtidigt tror de pa formen och
strukturen, och menar att projektet till sin form skiljer sig fran tidigare utvecklingsprojekt.

Tidigare har man t ex inte anvant sig av processledare.
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5.2 Den forsta intervjun med skolledaren

Skolledaren (SL) intervjuades sist och efter intervjuerna med medarbetarna. Intervjun féregicks
av ett mote” drygt en manad tidigare i vilket hon beskrev skolan, dess organisation och de

omorganisationer och utvecklingsarbeten som nyligen genomférts eller dr foretiende. Delar av
detta samtal aterges i denna presentation. SL dr som tidigare sagts relativt ny pa sin post, vilket

hon sjilv dterkommer till 1 intervjun.

Intervjun med SL utformades pa samma sitt som intervjun med medarbetarna. Samma tre teman

och samma progression.
5.2.1 Skolledarskapet

Pa fragan hur SL ser pa skolledarskapet generellt svarar hon inledningsvis att hon inte ser nigon
skillnad pé skolledarskap och ledarskap. Under vart inledande mote resonerar SL dock om
komplexiteten i skolledaruppdraget som nagot som eventuellt kan skilja sig fran andra
ledaruppdrag. Oavsett menar hon att "kommunikation ar det viktigaste verktyget for ledare, och
tor lirare”, att det dr en forutsittning fOr allt annat. Vid flera tillfillen under intervjun
aterkommer SL till det hon talar om som ”’relationsskapande ledarskap”, ett ledarskap som hon
menar “bygger pa tillit och 6msesidig respekt”, och ser detta inte bara som en férutsittning for
ett fruktbart ledarskap utan dven som ett slags utgangspunkt f6r sin egen ledarstil. Férutom
kommunikationen och det relationskapande ledarskapet idr det “viktigt med ett utmanande
skolledarskap didr man kan analysera vilka behov som finns. Med hjilp av den tillit som finns i
organisationen vagar man tala om vilka behov som finns.” Vidare menar SL att skolledarens
viktigaste uppgift ar att ’se till att skolan utvecklas. Inte f6r att nan talar om att det 4r viktigt med
skolutveckling utan utvecklas for att det kommer relevant forskning och for att det finns ett

behov i organisationen. Alltsa, relationer, utmaningar, utveckling”.

I det specifika fallet dr Tillit, tillit och ater tillit” det viktigaste. SL dterkommer ofta till bristen pa
tillit. ”Vi maste kunna lita pd varandra, kunna vaga komma hit (besoka SL), sluta med denna
alienerande organisationen som detta dr, med en total brist pa tillit. Ddr maste man bérja fran
bérjan, som vi har gjort, genom att styra upp organisationen sa att det finns ett lugn i alla rutiner,
att man vet vad som hinder.” SL talar hir frimst om tilliten till rutiner och information, om att
mycket borjar med att kinna en trygghet till just detta. Efter det dr det “prata, prata, prata” som
giller, ”att lyssna, utmana och mycket varfor-fragor, verkligen lyssna pa organisationens behov”.
SL upplever att det finns en férvintan pa henne fran delar av personalen som hon inte vill kinnas

vid, att det ”6nskas en polis, men det kinner inte jag dr mitt uppdrag”.

22 Métet var administrativt och syftade till att fa klarhet ndr det, sett till verksamheten, passade bast att genomfora
intervjuserierna.

40



5.2.2 Kommunikation skolledare och medarbetare

SL sdger att hon “tyvirr” huvudsakligen kommunicerar via mejl med sina medarbetare. Hon har
en stor 6nskan att métet med medarbetaren ska vara mer informellt. Som det 4r idag sker mycket
av informationen genom en envigskommunikation pa de méten man har schemalagda under
veckorna, att det blir mycket information som ska ut till medarbetarna, att métena blir mycket
”fraga och svara”. Pa fragan varfér man valt denna métesform svarar hon ”for att personalen

onskat det”. Men hon tycker dock att métena fyller sin funktion, att de ér vettiga.

Men vi maste komma ner till karnan, ta bort det oviktiga. Darfor har jag delegerat ut mer till
arbetslagen. V7 maste rensa i motesfloran. Vilka dr meningsfulla och vilka dr inte meningsfulla?
[-..|Det blir for lite av det hir att man skulle vilja anvinda mditen till brainstorming for att fa in
idéer fran personalen. Alltsa att det bli mycket mer dynamiska moten som handlar omr hur skulle
vi kunna gira kring det har. Det saknar jag. Det miste vi gora. Den hdr organisationen dr
precis ny, med rektorer och en samordnare, och det innebar att jag har min egen APT. 177 maste
Synka det, vi pedagogiska rektorer. Sa att vi tar upp samma fragor. Det blir jittekonstigt om en

tredjedel av organisationen dr jitteinfomerad, men de andra inte alls.

SL upplever att det finns ett stort misstroende och en stor brist pa tillit sett till det som
skolledningen sdger och informerar om. ”’Jag vet faktiskt inte varfér det dr sa, vad det beror pa.
Det kan vara en kultur, att det finns en lang tradition hir av ett oerhort ifragasittande, till
skolledningen, till det som kommer dirifran”. Hon exemplifierar genom att hinvisa till
sprakutvecklingsprojektet. ”Vi var jitteosikra ndr vi gick ut med det, si vi var extremt noga med
att beritta vilken litteratur vi hade last, vilken forskning det grundade sig p4, varfor detta var
viktigt.” Precis som lirare B menar SL att det kommunikativa klimatet paverkas av
kommunikationen mellan arbetslag och kollegor pa skolan. ”Aven hir finns nigot gammalt,

nigot nedirvt, som man ibland hissnar av nir man uppticker.”

Under intervjun uppehiller vi oss linge vid fragan om misstroende och brist pa tillit. Pa fragan
var hon tror att misstroendet mer specifikt ligger, om det dr kopplat till person eller roll, till det
som kommuniceras, eller till engagemang och motivation, har SL svart att svara. Hon har svart att
se vad det upplevda misstroendet kommer av. Hon siger igen att det kan vara en kultur, att det
finns en tradition av ifrdgasittande, mot ledning, mot andra amnen, mot nyheter. Hon upplever
det sjilv som att medarbetarna lyssnar pa henne, men siger samtidigt att det dr “vildigt tyst” i
verksamheten. ”Men nd, jag tror dnda att de lyssnar pa det jag siger, att de inte ifragasitter bara

for att det dr jag som star dir. Men, det kan ju vara fel. Jag vet faktiskt inte.”

Pa frigan om skolledningen utgar fran eller har formulerat kommunikativa strategier, ambitioner

eller intentioner svarar SL inledningsvis inte. Under intervjun framgar det dock implicit 1 andra
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resonemang en rad strategier, ambitioner och intentioner sett till kommunikationen mellan
skolledare och medarbetare. En dr att noga styrka och motivera forindringar och projekt. En
annan ér att vara inlyssnande och ta in édsikter och 6nskemal fran kollegiet. Bade
informationsmétet och sprakutvecklingsprojektet kommer ursprungligen frin medarbetarna,
menar SL. Det uttrycks dven en ambition att skapa mer dialog i kommunikationen mellan
medarbetare och skolledning, och ett viktigt led 1 detta ar att flytta rektors arbetsrum ut i
verksamheten, nidra medarbetarna. Vidare finns det en ambition att bjuda in till samtal, ’du vet,
man ldgger ut pa mejlen och ber om synpunkter, men det ar alltid hogst tre som svarar. [...] men,
det handlar hela tiden om att bjuda in, hela tiden bjuda in, och fa lirare mer delaktiga och
intresserade. Det finns en slags uppgivenhet. Man har valt att bara intressera sig for sitt”. SL
uttrycker alltsa en strivan mot 6kad insyn, transparens och delaktighet. Ett exempel pa detta dr
det hifte som personalen fick i samband med ldsarets slut. ”’Jag spaltade upp vad som hinde nir
vi borjade 1 augusti, september. Det dr ingen verksamhetsberittelse. Utan det som méjligtvis har

varit litet nytt under aret, allt vi gjort. Det blev dnda atta sidor.”

Pa fragan vad SL vill att det kommunikativa ledarskapet ska kidnnetecknas av om ett ar svarar hon
att hon vill att det ska ’kédnnas, att det finns en glidje och en stolthet”. Hon hoppas pai ett
7valdigt spring hir kring mitt arbetsrum, att man kommer med idéer, fragor och synpunkter, att

man sdger fasen vad roligt!”.
5.2.3 Utvecklingsprojektet

Vad giller utvecklingsprojektet menar SL att det fran borjan initierades fran lirarna, att de
uttryckte en frustration kring elevernas spriakfirdighet och ett behov av att arbeta med dessa
fragor. SL presenterar dven projektet som just ’systematisk sprakutveckling” och hinvisar under
intervjun till ett dokument som lég till grund for presentationen av projektet f6r medarbetarna
och som efter det skickats ut till samtliga medarbetare. I dokumentet framgar syfte, mal, metod
och forutsittningar. Syftet formuleras som “att hitta strategier for att 6ka elevernas
begreppstorstaelse och kunskapsutveckling i samtliga kurser — att genom att stirka spraket ocksa
stirka larandet”. Malet f6r utvecklingsarbetet dr “att na 6kad maluppfyllelse och en 6kad andel
elever som limnar skolan med grundliggande behérighet”. I dokumentet presenteras dven metod
och forutsittningar for arbetet, att man ska dela in lirarna i olika ldrarlag och att varje lirarlag har
en processtddjare (processledare). Avslutningsvis hinvisar man till aktuell forskning och styrker
att detta dr ett viktigt utvecklingsomrade, samt att projektet maste genomsyra hela elevens

skolsituation for att bara frukt.
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SL menar att utvecklingsarbetet presenterades precis sa som det star i dokumentet, om dn med
kanske en del utfyllnad. Som redogjorts f6r ovan var ledningen mycket noga med att tydligt

motivera projektet.

Ndir vi presenterade [projektet], och ndr vi presenterade vad vi ville med den har skolan, sa var vi
exctremt noga med att berdtta vilken litteratur vi hade list, vilken forskning det grundade sig pa,
varfor detta var viktigt. Det tror jag dr en bra framkomlig vig. For min uppfattning om
Qymnasieldrare dr att de lyssnar mer pa det, dn en san tyckare som bar hittat pa en ny rolig grej

Som man misstanker ar for att spara pengar. Alltsa, da dissar man det direket.”

Under intervjun sdger SL vid flera tillfillen att hon dr n6jd med utfallet av projektet sa hir langt.
Langt fler dn vad skolledningen vagat hoppas pa anmilde sitt intresse att verka som processledare
1 projektet. Som framgatt ovan fanns det en stor osikerhet fran skolledningen infér hur
utvecklingsarbetet skulle mottas av medarbetarna. Méanga har i efterhand sagt till SL att de ser

mycket positivt pa utvecklingsarbetet.
5.3 Analys av empirin fran den forsta intervjuserien

I materialet framkommer det en pa manga sitt mycket komplex kommunikativ situation. Det
finns fragor och utmaningar som, sett ur ett retoriskt perspektiv, ror alla delar av det
kommunikativa ledarskapet. Analysen delas upp i tre delar, de tre retoriska tillitsdimensionerna

ethos, logos och patos.
5.3.1 Analys utifran ethos-dimensionen

Samtliga informanter menar i den forsta intervjuserien att det finns ett frin medarbetarna stort
misstroende mot skolledningen. SL talar sjilv om en “fullstindig brist pa tilltro”. Vad detta
misstroende grundar sig i har informanterna dock svart att beskriva och uttrycka. En av
informanterna uttrycker under intervjun att stora delar av lirarkollegiet ser skolledningen som
inkompetent, men ger inget konkret exempel fOr just SL. Just kompetens ir en av de centrala
retoriska dygderna och viktig i byggandet av ethos. Alla utom en lyfter att det finns ett arv eller en
tradition av ifragasittande pa skolan och att det mot den tidigare ledningen fanns en ”oerhort

stor brist pa tilltro”. Mot bakgrund av detta star SL infor stora utmaningar.

I intervjuerna framgar det tydligt att SL:s ethos till stor del vilar pa arvet fran tidigare skolledare,
ett arv som egentligen inte ar riktat till eller utgar fran hennes person utan snarare fran och till
hennes roll, dvs inte utifrin vad hon faktiskt gor och sdger utan utifrin vad medarbetarna
forutsitter och forvintar sig att hon ska gora och sidga. Resonemanget kinns igen fran Helene
Atlestigs undersokning i vilken hon understryker vikten av att medarbetarna kinner ett

fortroende inte bara till skolledaren som person, utan dven till dennes roll. Oversatt i denna
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studie menar jag att SL:s forvantade ethos (roll) 1 stora delar verkar sla ut hennes hdrledda ethos
(person). I intervjuerna framkommer det nimligen inte ett enda exempel pa misstroende som ror
SL:s person, dvs nagot hon skulle ha sagt eller gjort som pad nagot sitt skulle ha paverkat bilden
av hennes personliga ethos. Det dr dirfor sannolikt, som informanterna till dels sjilva siger, att

traditionen eller kulturen i mycket hég grad paverkar skolledarens ethos.

Informanternas utsagor beskriver Gverlag ett stort misstroende mot skolledarskap generellt, men
en viss tillit sett till SL:s ethos. Informanternas generella resonemang kring det kommunikativa
ledarskapet ar fylliga och underbygeda, men 1 de mer specifika resonemangen finns det en hel del
luckor och luft. Vid tiden f6r den férsta intervjuserien verkar SL dnnu inte ha lyckats skapa ett

Zeget” harlett ethos, men det finns en stark antydan att det dr pa vig.

Dygder som kompetens, vilvilja, virdegrund och mod ir grundliggande for att bygga tillit till
ethos. Men det ricker sillan att uttrycka dem endast i ord, utan de maste kompletteras och
styrkas i form av handling, av autencitet. Min tolkning dr att informanterna upplever att SL
representerar delar av dessa dygder men att de har svart att exemplifiera det autentiska

ledarskapet, dvs dygderna uttryckta i handling.

Det finns en tydlig férvintan fran medarbetarnas sida som r6r det kommunikativa ledarskapets
ethos. En férvintan som frimst rér ethos, men vilar pa logos och patos. Flera av informanterna
uttrycker det, utan att rikta denna férvintan mot SL specifikt, som att medarbetarna vill se mer
gléd, tydlighet, kontroll och “kraft i nyporna” fran skolledningens sida. Aven detta rér enligt mig
1 hog grad det autentiska ledarskapet. Som vi ska se finns det en stor oenighet bland
medarbetarna kring vad skolledningen faktiskt kommunicerar. Det sigs alltsa en sak, men upplevs
att det sdgs en annan. Medarbetarna upplever att det ar f6r mycket information, en brist pa insyn
och transparens och att skolledarna i organisationen siger olika saker. Det finns dven en
emotionell dimension i detta, som grundar sig i en misstinksamhet till varfor skolledningen siger
som de gor. Detta visar sig inte minst i utvecklingsprojektet, som frain manga hall méts av en stor

misstinksamhet fran medarbetarnas sida. Jag aterkommer till detta resonemang nedan.

SL visar en medvetenhet om inte bara medarbetarnas férvintningar utan dven om hur de
upplever ledningens kommunikation. Samtidigt sdger hon att hon inte vill leva upp till delar av de
torvintningar som stills pa henne. Hon uttrycker att hon vill sta for ett relationsskapande
ledarskap och inte vara ’polisen” i organisationen som ryter till och styr med piska. I detta
sammanhang framkommer det en rad kommunikativa strategier och ambitioner som bl a syftar
till att skapa tillit till ledning och organisation. Ett exempel pa detta ir ledningens ambition att
verka nidrmare sina medarbetare och valet att flytta sina arbetsrum ut i organisationen. Redan

ambitionen verkar ha paverkat medarbetarnas tilltro i positiv riktning. Syftet med flytten ér ju
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torutom Okad tillginglighet och insyn att skapa en 6kad dialog med medarbetarna. Ur ett retoriskt
perspektiv dr det en reform som andas vilvilja. Flytten ut i organisationen dr en konkret handling,
och dirmed ett exempel pa autentiskt ledarskap. Det ér en utstrickt hand och inte bara ord, och
ddrmed ndgot som borde péaverka tilliten till skolledarens ethos. Detta resonemang f6ljs upp 1

nista intervjuserie.

Sammanfattningsvis finns det i detta skede av undersokningen en osikerhet och otydlighet kring
SL:s ethos. Mycket av misstinksamheten och bristen pa tillit verkar grunda sig i ett arv fran
tidigare skolledningar, men ocksa 1 skolledarrollen i sig. Sa langt syns tva centrala ethosmarkérer.
Den ena ir diskrepansen och spanningen mellan det férvintade och det hirledda ethos, den
andra vikten av det autentiska ledarskapet. Bida dessa dterkommer jag till i de uppfdljande

intervjuerna.
5.3.2 Analys utifran logos-dimensionen

Det finns en tydligt uttryckt férvintan fran medarbetarna att skolledningen tydligt ska peka ut
skolans vision och riktning. Det dr ocksa tydligt att denna férvintan r6r logos-dimensionen.
Detta lyfts av informanterna fram som kanske det viktigaste 1 skolledarskapet. I det specifika
fallet upplever dock medarbetarna att detta saknas, samtidigt som SL menar att skolledningen
varit mycket noggrann och tydlig nir de kommunicerat vad de vill med verksamheten. Sett till det
som faktiskt kommuniceras mellan skolledning och medarbetare framstar en mycket komplex

och svirtolkad bild.

Informanterna menar att manga medarbetare upplever mingden information som ett stort
problem. Man har helt enkelt svart att salla och didrmed att ta till sig all den information som ges.
Som ett led i detta har man dérfor inrittat informationsmoten varje vecka. Intressant ar att enligt
medarbetarna sd initierades dessa méten av skolledningen, medan skolledningen hidvdar att det
initierades av medarbetarna. Oavsett vilket verkar det finnas en brist pa struktur sett till det som
kommuniceras som gor att medarbetarna har svart att navigera 1 kommunikationen med
skolledaren. Jag tycker mig se en brist pa det man med retorisk terminologi kallar t6r dispositio, dvs
strukturen f6r kommunikationen. Detta kan delvis férklara bristen pa tillit till det som
kommuniceras. Informanterna uttrycker t ex ingen samstimmig bild av i vilka steg
utvecklingsprojektet ska implementeras. I retorisk mening hjilper en tydlig struktur de
kommunicerande genom kommunikationen och hjilper pa sa sitt till att skapa en tillit till det som
kommuniceras, till logos. En viktig del i dispositio dr narratio, dvs berittelsen eller bakgrunden. 1
utvecklingsprojektet kan narratio utgéras av motiveringen till projektet. Sett till informanternas
utsagor uttrycks en stor misstinksamhet bland medarbetarna till det som kommuniceras, att det

som kommuniceras ofta mots av ett varfor” eller 7varifran kommer detta”. En anledning till
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detta kan just vara att bakgrunden helt enkelt inte har uttryckts fran skolledningens sida, eller att

man inte tillrickligt tydligt redogjort f6r bakgrunden till det man vill kommunicera.

En annan anledning kan vara att medarbetarna inte har tagit till sig denna information. Fér mot
denna brist pa tillit till det som kommuniceras star att S menar att skolledningen alltid 4r mycket
noga med att tydligt motivera férindringar och reformer, vilket ocksé syns 1 hennes motivering
till utvecklingsprojektet. Om vi tittar lite nirmare pa skolledningens argumentation sa framgar
denna medvetenhet och strategi tydligt. Presentationen underbyggs av en rad tydliga och
overtygande zopiker. 1 presentationen fér medarbetarna hade SL enligt egen utsago f6r avsikt att
mycket noga definiera utvecklingsarbetet. Vidare presenterades syfte, mal och metod. SL menar att
man férutom med hjilp av exempe/ som hinvisade till verksamhetens behov dven motiverade med
hjalp av aktuell forskning. Presentationen underbyggs alltsa inte bara av nytfoargument, utan iven
med statistik, exempel och auktoritet. Det som eventuellt saknas, eller i varje fall inte framkommer
1intervjun, ir en personlig underbyggnad, dvs SL:s egna tankar, asikter och kinslor. Att déma av
SL:s resonemang har man fran skolledningens sida verkligen strivat efter en tillit till det som
kommuniceras genom att skapa ett tydligt och motiverat innehall (znventio) och direfter kld detta i

en tydlig struktur (dispositio).

Tittar man narmre pa hur lirarkollegiet upplevt och mottagit presentationen framkommer en helt
annan bild. De intervjuade lirarna motiverar alla utvecklingsprojektet olika. I flera fall har man
svart att motivera det. Man menar dven att stora delar av kollegiet inte vet vad projektet innebar.
Det dokument som lag till grund f6r ledningens presentation och som skickades ut till samtliga
medarbetare, i vilket motiveringen framgar, dr det bara en av informanterna som hinvisar till,
men da bara till att hon fatt ett dokument, inte vad som star i det. Vad jag kan se finns det alltsd

ingen gemensam forstaelse.

Det doljer sig ndgot svartolkat hir, da det mot denna brist pa tillit star att tre av informanterna
var si intresserade av det som presenterades att de visade intresse for att verka som processledare
tor projektet. De sidger uttryckligen att de ser fram emot att jobba med just dessa fragor. De
motiveringar till projektet som informanterna ger ar i hogsta grad giltiga, men det dr deras egna

motiveringar, och de uttrycker pd intet sitt en gemensam tanke.

Sammantaget framgér det en mycket komplex bild av tilliten till logos, till det som SL och hennes
kollegor kommunicerar. SL uttrycker en medvetenhet, inte bara kring hur medarbetarna upplever
kommunikationen och vikten av att motivera och vara tydlig, utan dven hur man pa ett
framgangsrikt och effektivt sitt konstruerar ett tydligt och 6vertygande innehéll. Men utifran ett
mottagarperspektiv ser det annorlunda ut. Manga medarbetare verkar 6verhuvudtaget inte dela

samma forstdelse och bild av projektet som skolledningen. Vad denna avvikelse mellan sindarens
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och mottagarens uppfattning av vad som kommuniceras kan beror pa aterkommer jag till i nista

intervjuserie.
5.3.3 Analys utifran patos-dimensionen

Den som starkast eftersoker en tydligare emotionell dimension 1 kommunikationen dr SL. Hon
aterkommer ofta till att det ska “kidnnas” eller att hon vill se en ”gléd” och “entusiasm”. Hon
tycker att det dr fOr tyst 1 verksamheten. De andra informanterna vittnar ocksa om detta, att det
ir tyst, att det alltid bara ir ett fital som yttrar sig. Aven lirarna efterséker gléd och engagemang i
kommunikationen. Att ddma av informanternas resonemang finns det, om inte en brist pa patos,
sa i alla fall ett missriktat engagemang i verksamheten som 1 hog grad paverkar de kommunikativa

premisserna.

Bristen pa patos syns inte minst 1 informanternas beskrivning av skolans méteskultur och den
faktiska kommunikation som uttrycks i dessa sammanhang. Gar man pa méten sa dr det i forsta
hand for att det aligger en, 1 andra hand f6r att ”bli informerad”. Ingen av informanterna talar om
motena som sarskilt intressanta eller givande, att man gar dérifran med en positiv kinsla. Till viss
del beror detta sannolikt pa métenas form, att de upplevs som stressande och schemalagda pa en
illa vald tid. Lika mycket kan det bero pa det som bade SL och informanterna talar om som “lagt i
tak” i verksamheten, och da frimst kollegor emellan, att det finns en ridsla att uttrycka sin asikt.
Samtliga intervjuade menar nimligen att det finns ett oerhort engagemang i verksamheten, och
att det pa manga sitt riddar skolan, men att engagemanget i stort bara “riktas mot den egna, lilla
verksamheten, mot klasstummet och mot arbetet med eleverna”. I kommunikationen mellan
skolledare och medarbetare, och mellan kollegor, f6r ingen av informanterna ett resonemang som
bygger pa en uttalat positiv kinsla till det som kommuniceras. Det finns dock ett undantag i
utsagorna, och det dr det personliga métet med SL. Hir vittnar samtliga informanter om positiva

kanslot.

2 3>
b

Informanterna talar om stress”, “uppgivenhet”, “likgiltichet” och ”hagléshet”. Ur ett
kommunikativt perspektiv dr dessa negativa kinslor allvarliga och paverkar kommunikationen i
allra hogsta grad. Det finns en stor medvetenhet om att dessa kdnslor finns i organisationen, men
det uttrycks inte nagon ytterligare forklaring till varfor de finns mer dn att det dr tradition och
kultur och att organisationen i sin helhet dr utsatt for stora anstringningar. Det dr utifrin

materialet ocksa svart att fa klarhet 1 vad kdnslorna faktiskt riktas mot. Jag aterkommer till detta

resonemang i nista del.

5.3.4 Sammanfattning av den forsta intervjuseriens resultat

Det dr sa hir langt en mycket komplex bild av skolledarens kommunikativa férutsittningar. I alla
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tre dimensioner finns det markérer som tyder pa tillit, men dessa dr 1 hog utstrickning kopplade
till skolledarens person. Den samlade bilden dr den att kommunikationen mellan skolledare och
medarbetare, trots skolledarens stora medvetenhet och h6ga ambition, 1 hégre grad kidnnetecknas

av brist pa tillit. Analysen av den férsta intervjuserien ger féljande slutsatser:

- Sett till skolledarens ethos dr det sa hdr langt tydligt att det finns ett forvintat ethos som
tenderar att sla ut skolledarens ambition att etablera ett hitlett ethos. Det finns en skillnad
1 synen pa skolledarens roll och person.

- Man kan sa hir langt in i processen inte tala om en gemensam forstielse kring
utvecklingsprojektet. Det finns dels en avvikelse mellan skolledarens och medarbetarnas
forstaelse, dels en avvikelse medarbetarna emellan. Detta trots att projektet vilar pa en
fran skolledarens sida valmotiverad och noggrant underbyggd argumentation.

- Kommunikationen kinnetecknas av manga och starka kinslor. De negativa kinslorna ér i
klar majoritet och genomsyrar organisationen i stort. De positiva kinslouttrycken dr nira
torbundna med skolledarens personliga ethos och med den direkta kommunikationen

med henne.

5.4 Uppfoljande intervjuer med skolledare och medarbetare

Efter att ha sammanstillt och analyserat materialet fran den forsta intervjuserien atervinde jag till
informanterna ett drygt halvar senare for att f6lja upp undersokningen. Under detta dryga halvar
hade mycket hint pa skolan. Forutsittningarna fér verksamheten hade 1 grunden férandrats och

organisationen stod nu eventuellt infdr en total omorganisation.

Till det andra intervjutillfillet fick informanterna pa férhand ta del av den transkriberade
versionen av sin intervju, samt en sammanstillning av mina analyser av hela empirin frin den
forsta intervjuserien. Som redogjorts f6r under metodavsnittet utformades en intervjuguide
utifran mina analyser och tolkningar av materialet fran de fOrsta intervjuerna. Syftet var dels att na
en djupare forstaelse 1 enskilda resonemang och utsagor, dels att géra informanterna delaktiga i
tolkningsprocessen. I féljande avsnitt viljer jag att presentera empirin fran de uppfdljande
intervjuerna utifran den struktur som intervjuerna konstruerades utifran, dvs utifran de tre

tillitsdimensionerna®.
5.4.1 Ethos-dimensionen

Under den andra intervjuserien riktades fokus mot tva specifika fragor gillande det

kommunikativa ledarskapets ethos, da dessa var de tydligaste markorerna i analysen av de forsta

23 Intervjuguide f6r den andra intervjuserien bifogas i bilaga 3
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intervjuerna. Den fOrsta rérde fragan kring skolledarens roll och person, den andra det autentiska

ledarskapet, dvs hur kommunikation och handlande interagerar.

Den bild av SL:s tudelade ethos (roll och person) som kom fram under den fOrsta intervjuserien
bekriftas vid de uppfoljande intervjuerna. SL sjilv tolkar bristen pa tillit till rektorsrollen som ett
uttryck f6r en kultur eller tradition av misstroende och uttrycker en frustration infor att denna
brist pd tillit verkar ligga bortom hennes kontroll. Ett resonemang som till viss del bekriftas av
medarbetarna. Lirare A menar att ’personen rektor” far sta tillbaka for “rollen rektor”. Rolen ir
system, byrakrati, administration och nya organisationsstrukturer ovanpa gamla sedan tidigare ¢j
fungerande strukturer. Personen dr samtalet med kollegorna, ”’det inlyssnande, nira och samtalande
ledarskapet”, menar han. Lirare C for ett liknande resonemang. Hon menar att SL som person
har fatt trida tillbaka pa grund av sin ”begrinsade makt och mdjligheter att gora nagonting”.
Lirare C menar precis som A att rollen rektor foregar personen rektor, men att detta beror pa ett
yttre tryck som SL verkar under, ett tryck fran férvaltning och politiker. Tre av informanterna
talar 1 detta sammanhang om rektor som marionett med mycket begrinsade moijligheter att utéva

ledning. ”Det blir att man inte tror pa nat forrin det kommer fran hogre ort”, siger lirare B.

Rollen rektor, det jag tidigare kallat SL:s foérvantade ethos, verkar alltsa dryga halvaret senare
fortfarande vara den férhirskande. Det betyder dock inte att SL:s hirledda ethos, det ethos som
kinnetecknas av ett mer pedagogiskt ledarskap, helt har fitt stryka pa foten. Samtliga informanter
vittnar ett halvar senare om ett tydligare och mer etablerat personligt ethos. Flytten ut 1
verksamheten verkar ha bidragit till detta. SL sjilv menar att det dr det bésta jag har gjort”. I de
uppfdljande intervjuerna uttrycker informanterna igen sin uppskattning 6éver de personliga
métena mellan skolledare och medarbetare. Min tolkning dr att dess méten och samtal rOr sig i ett
”frirum” och att de till sin karaktir dr pedagogiska samtal”. (Berg 2008) Lirarna vittnar ocksa
om en valvilja fran SL:s sida att m6ta medarbetarna, att skapa strukturer och strategier f6r bittre
kommunikation mellan ledning och medarbetare och att skapa transparens i kommunikationen

mellan forvaltning och skola. Lirarna uttrycker att de kianner SL:s ledarstil.

Bilden av SL:s ethos dr alltsa fortsatt tvetydigt. Det dr tydligt att hon verkar i ett korstryck eller
spanningsfalt av forvintningar. (Leo 2010, Berg 2008, Scherp 2007, Hargreaves 2009) I syfte att
nd Okad forstaelse f6r dessa forvintningar fick informanterna 1 den andra intervjun beskriva det
kommunikativa ledarskapet sett till olika kommunikativa situationer. SL. menar att “’jag dr nog
som jag dr” oavsett kommunikativ situation. Men lirarna ger en annan bild. I st6rre kollegiala
sammanhang, APT och motsvarande, beskriver de en bild som kidnnetecknas av ett ”strikt”,
’torsiktigt”, “defensivt” och “aterhallsamt” ethos. En av informanterna uttrycker det som att 1
dessa sammanhang ir utgangspunkten misstroende, och det vet de [skolledningen] inte hur de
ska hantera”. SL uttrycker sjilv en oro fOr att kommunicera i dessa sammanhang: ”Det finns en
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ridsla for hur det ska mottas. Det dr en fara att det blir f6r defensivt.”. Den mer informella och
personliga kommunikationen kdnnetecknas diremot av det motsatta, menar informanterna. “Det
ar dér SL har sin kompetens”, menar lirare A. Han fortsitter: ”"Den rollen [att tala inf6r kollegiet]
ar javligt tuff. Du blir vildigt observerad, och just det att fa det att stimma, vad man sdger och
vad man gor, det dr jatteviktigt. Det dr tyvarr inte alltid sa i de sammanhangen. Det uppfattas litt

som munviader.”

Detta leder oss 6ver pa det sista exemplet gillande ethos, det som r6r det autentiska ledarskapet.
Informanterna uttrycker en stor medvetenhet om SL:s ledarstil, att hennes ledstjirnor ar det
relationella, pedagogiska och kommunikativa ledarskapet. ”Hon forséker verkligen”, menar lirare
B. Men, precis som det personliga eller hirledda ethos verkar det autentiska ledarskapet i hog
utstrickning paverkas av och slds ut av de, ofta negativa, foérvantningar lirarkollegiet har pa
rektorsrollen. ”Du vet, dd tinker jag, spelar det ndgon roll vad vi gor nir det dnda finns en agenda
som inte dr paverkbar”, siger SL. En i intervjuerna med lirarna aterkommande sadan negativ
torvintan dr att medarbetarna inte tror att det som kommuniceras kommer bli handling, ”och da

kommer de dir kommentarerna, vad ska det vara bra for och varfor ska vi gira det har”.
5.4.2 Logos-dimensionen

I den forsta intervjuserien var det tydligt att det fanns en stor diskrepans mellan SL och
medarbetarna i upplevelsen och uppfattning av vad som faktiskt kommunicerades. Det vid tiden
tor de forsta intervjuerna férestiende utvecklingsprojektet definierades olika av samtliga
informanter. Det saknades dven samsyn vad giller motiveringen till projektet och hur projektet
skulle processas. Nir jag aterkommer till informanterna har utvecklingsprojektet varit igang 1

cirka ett halvar. Bilden av vad som kommuniceras ér fortsatt mycket komplex.

Pa fragan hur vi kan forsta diskrepansen i forstaelse av projektet ger informanterna olika svar.
Lirare A menar att det finns ett ”inbyggt hinder” i kommunikationen. "Det pratas, pratas, pratas.
Lirare alskar att prata. Dessa odndliga diskussioner. Men man kommer ingenstans. Jag tror man
stinger av.” Ett liknande resonemang for lirare B. Hon menar att ”det dr sa manga projekt hela
tiden. Man ser inte strukturen. Ser man tillbaka si ser man ocks4 att de flesta runnit ut i sanden.
Sa siger nigon ordet utvecklingsprojekt sa ryggar man tillbaka direkt.” Lérare D pratar om “ett
glapp i [kommunikations|kedjan”, att medarbetarna alltfor ofta fragar sig “varfér”, att ”de inte
hinger med”. Lirare C ligger an ett liknande perspektiv och pratar om enskilda processer som
”isolat”. Hon tror inte heller att lirarna ser strukturen i kommunikationen, att de inte ser ett di,
ett nu och ett sen, och att det som kommuniceras litt blir 6ar och enskildheter. ”Det finns en
kinsla av att man inte f6ljer upp. Min bild av utvecklingsprojektet ar att vi gor helt olika saker

utifran helt olika antaganden.”
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De fyra lirarna pekar alla pa problem eller hinder i kommunikationen som rér logos, det som
kommuniceras. Undantaget dr igen den personliga eller enskilda kommunikationen med SL.
Samtliga dr dock 6verens om det som de uppfattar som en 6kad transparens i kommunikationen
mellan ledning och medarbetare. "Det dr tydligt. Det 4r som om de gatt nan kurs”, siger en av
informanterna och skrattar. Denna 6ppenhet lyfts dock inte fram i anslutning till
utvecklingsprojektet, utan ror uteslutande kommunikationen kring skolans framtid och de beslut
som tas pa hogre niva i organisationen. Det talas alltsd inte om en 6kad transparens vad giller

utvecklingsprojektet.

SL uttrycker en frustration infér mina slutsatser efter de fOrsta intervjuerna. ”Det verkar finnas
ndgon slags osikerhet, nit man inte forstar, eller inte vill f6rstd.” SL visar en stor medvetenhet
kring den bristande forstaelsen och pekar pé flera strategier for att Gverbrygga detta hinder. ”Vi
maste hela tiden folja upp, paminna, peka pa strukturen. Och det gor vi.” SL beskriver ocksd hur
ledningen tidigare gatt ut i arbetslagen fOr att lyssna till lararnas uttalade frustration kring
bristerna i kommunikationen, det som tydligt kommer fram i de férsta intervjuerna. ”Men nir vi
fragar far vi inga svar. Det var jdttesvart att forklara, vad som t ex menades med att lirarna tyckte
vi var otydliga.” Vad giller utvecklingsprojektet menar SL att ledningen ”borde gatt ut och fragat
hur de definierar begreppen”. Det fair inte bli ”isolat”, menar hon, ”att nagot skickas ut med ett

lds det har. Det funkar inte. Det tappar i trovirdighet”.

Sammantaget dr det en fortsatt mycket komplex bild av vad som faktiskt kommuniceras, hur
detta mottas och varfér det mottas som det gor. SL visar en stor medvetenhet kring de
kommunikativa premisserna, men ocksé en frustration kring att inte lyckas 6verbrygga dem i den
utstrickning som hon 6nskar. Det dr tydligt att det fortsatt rader en stor brist pa tillit till det som
kommuniceras. Kommunikationen kring utvecklingsprojektet verkar av manga upplevas som
rorig och utan struktur. Det verkar fortsatt inte heller finnas en gemensam forstaelse kring
utvecklingsprojektet, vad det innebir och hur det ska processas steg for steg. Mot detta star SL:s
uttalade och tydliga strategier att verkligen skapa struktur och foérstaelse i kommunikationen. Det
finns en ambition att tydligt motivera och underbygga det som kommuniceras (#nventio), att skapa
strukturer och sammanhang f6r kommunikationen (dispositio). Svaret pa varfor det som
kommuniceras inte far det faste som SL 6nskar dr dirfor sett till denna dimension mycket svart

att svara pa. Jag ser tva mojliga tolkningar.

Den forsta tolkningen utgar fran att bristen pa gemensam férstaelse beror pa de “isolat”
informanterna talar om, att lirarna verkar i en slags suverinitet, att de kan verka utan att vara
avhingiga av en inom organisationen gemensam forstaelse. Forstaelsen vilar mot bakgrund av

personliga 6vertygelser och antaganden, inte f6r organisationen gemensamma. Detta skapar
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ytterst komplexa forutsittningar (insellectio) t6r kommunikation och stéller mycket hoga krav pa

mottagaranpassning.

Den andra tolkningen utgér fran att avsaknaden av paverkan, 6vertygelse och gemensam
torstdelse inte star att finna i det som faktiskt kommuniceras, 1 logos, utan att den istillet beror pa
brist pa tillit i nagon av de andra dimensionerna. Att ddma av empirin paverkas
kommunikationen i hég grad av hur budskapet faktiskt framfors (actio) infér medarbetarna. Jag
menar att det dr SL:s forvintade ethos som i medarbetarnas 6gon framfor budskapet kring
utvecklingsprojektet, det ethos som dr férknippat med styrning, férvaltning och misstroende. Ett
ethos som skapar ifragasittande och distans hos mottagarna. Ett ethos som SL sjilv inte vill

kannas vid.
5.4.3 Patos-dimensionen

Sett till organisationen i stort vittnade samtliga informanter vid den forsta intervjun om en rad
negativa kinslor saisom misstroende, likgiltichet, uppgivenhet och hdgloshet. Sett till den enskilda
kommunikationen med SL uttrycktes dock mer positiva kinslor som engagemang, entusiasm och

fortroende.

Vid tiden f6r den andra intervjuserien star skolan med ena benet i en stor omorganisation,
torindringarna som kommer leda till att personal blir Gvertalig. Det finns enligt samtliga
informanter en mycket stor oro och osikerhet infor framtiden. Dessa yttre organisatoriska
torindringar paverkar givetvis kinsloliget i organisationen som helhet. Flera av informanter
bekriftar den bild av tillstindet i organisationen som lidrare B uttrycker: ’Om det var oroligt for
ett halvar sedan, sa dr det ingenting mot vad det dr nu. Det édr sd manga fragor.” Samtliga lirare i
intervjun menar dock, som tidigare beskrivits, att ledningens kommunikation kring dessa
torindringar ar mycket transparent och tydlig. Huruvida denna strivan fran skolledningens sida

faktisk paverkar kinslostimningarna i organisationen framgar dock inte i materialet.

2 9 2 2

Mot den likgiltighet”, ”oro”, ”hagléshet”, “nedstimdhet”, “uppgivenhet”, ’trétthet” som

)
uttrycks i organisationen i stort bekriftar informanterna i den andra intervjuserien de positiva
kinslorna i det enskilda métet med SL. ”SL dr en personkdnnare, man blir sedd”, menar lirare D.
”Jag kinner oftast entusiasm efter att ha pratat med SL”, sdger lirare C. Detta uttrycker dven SL
sjalv, inte minst i anslutning till resonemangen kring hennes flytt av arbetsrum ut i
organisationen. Samtidigt 4r hon mycket medveten om de negativa kinslorna och hur de tenderar
att sitta dagordningen f6r kommunikationen 1 organisationen, vilket inte minst visar sig i
utvecklingsprojektet. Hir finns nagot ”som édr mycket svart att sitta fingret pa”, menar SL,

”ibland kdnns det som ren paranoia”. Lirarna uttrycker det som att SL ér vil medveten om de

negativa kinslorna i organisationen, men att hon inte verkar forsta sig pa dem, att hon inte vet
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vad hon ska géra at dem, en bild som till stor del bekriftas av SL sjalv. Sammantaget finns det
alltsd en stor emotionell tillit till SL:s person, men en mycket stor brist pa emotionell tillit i

organisationen i stoft.

Om man bryter ner patos-dimensionen ytterligare sa visar SL en stor medvetenhet om kinslornas
beskaffenbet, dvs vilka kinslor som uttrycks. Diremot dr det mer tveksamt om det finns en
medvetenhet om vad dessa kidnsloyttringar rikfas mot. SL uttrycker vid bada intervjuerna att hon
inte tror att de negativa kdnslorna ir riktade mot hennes person, vilket bekriftas av lirarna. Dessa
mindre och mer enskilda kommunikativa sammanhang kidnnetecknas av bade trygghet och tillit. I
materialet dr det dock tydligt att dessa positiva kinslor dr undantag, att det dr de negativa
kinslorna som far storst genomslag och som paverkar kommunikationen mest. Nira 80% av de
kinslor som uttrycks i materialet dr av negativ karaktir. SL uttrycker att ”’vi [i kollegiala
sammanhang som APT] har en 6dmjuk framtoning, men riskerar att bli defensiva”. Den
defensiva framtoningen, menar jag, dr sannolikt ett uttryck for att man fran ledningens sida inte
vet anledningen till att dessa kdnslor uppstar, vad som framkallar dem. Utan denna vetskap dr det
svart att paverka kansloyttringarna, och didrmed tilliten 1 kommunikationen. Risken ar stor att

kinslorna istillet bekriftas, eller 4n virre, att de ges mer niring.

Sammanfattningsvis finns det en ambition och 6nskan, fran bade SL och lirarna, att
kommunikationen ska kdnnas, att den ska kidnnetecknas av ’glod”, ”engagemang” och
“entusiasm”. I de mindre kommunikativa sammanhangen finns tydliga markérer att dessa
kinsloyttringar finns, men lika tydligt dr att de far sta tillbaka f6r de negativa kinslor som

kannetecknar organisationen i stort.

6. Slutsatser

I foreliggande studie undersoks under vilka férutsittningar en skolledare kommunicerar ett
utvecklingsprojekt. Den i samtida skolledarforskning samstimmiga bilden av skolledarskapet som
ett mycket komplext och svirhanterligt uppdrag bekriftats i denna studie. Det dr tydligt att
skolledaren i denna undersckning verkar i ett kommunikativt sammanhang som kinnetecknas av
lika delar tillit och brist pa tillit, men att misstroendet och bristen pa tillit paverkar
kommunikationen i mycket hog grad, och didrmed hindrar skolledarens méjligheter att paverka.
Det ar tydligt att utgangspunkten, precis som skolledaren och lirarna sjilva siger, dr brist pa tillit.
I detta avsnitt har jag for avsikt dels att sammanfatta resultatet frain den specifika undersékning,
dels att diskutera vad foreliggande undersékning siger om det kommunikativa skolledarskapet

generellt.
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En av slutsatserna i undersékningen ér att medarbetarnas bild av skolledaren paverkar
kommunikationen i mycket hog grad. Det finns genom hela materialet en tydlig skillnad mellan
den kommunikation som rér personen rektor och den som t6r rollen rektor. Aven om skolledaren
sjalv menar att hon dr densamma oavsett kommunikativ situation, menar medarbetarna att det ar
skillnad pé hur ledningen kommunicerar i olika sammanhang. Det ir tydligt att de storre
kollegiala sammanhangen paverkar mest, ett ssmmanhang dér ro/fen rektor ar klart mer
framtridande. Det finns ocksa en férvintan fran lirarna (mottagarna) pa skolledaren som vilar pa
[forvaltarskap snarare dn pedagogiskt ledarskap. Jag vill mena att forvaltarskapet ur ett kommunikativt
perspektiv foregar det pedagogiska ledarskapet. Medan det pedagogiska ledarskapet kinnetecknas
av nirhet och tillit mellan de kommunicerande, kinnetecknas det forvaltande av distans och brist
pa tillit. Det frirum (Berg 2008) som SL sa tydligt forséker verka i genom sitt pedagogiska
ledarskap, tenderar att dtas upp av forvintningar pa ett styrande och forvaltande ledarskap, ett
ledarskap som fo6r medarbetarna ér stark férknippat med negativa kinslor. Det finns med andra
ord en forvintan pa skolledaren att s#yra, inte att leda. Denna térvintan dr ndgot som jag menar

paverkar de kommunikativa férutsittningarna i mycket hog grad.

Det ar tydligt att skolledaren verkar i det korstryck eller spanningsfilt som Hargreves (2009), Leo
(2010), Berg (2008) m fl talar om. Det dr ocksa tydligt att detta paverkar kommunikationen i
mycket hég grad. Nir utvecklingsprojektet ska introduceras och implementeras uttrycker
medarbetarna en oro éver vem som initierat projektet och varfor det initierats. Det ér tydligt att
medarbetarna upplever projektet som styrning, medan skolledaren upplever det, och mycket
tydligt uttrycker det, som ledning. Trots ledningens mycket tydliga ambition att konstruera
utvecklingsprojektet ”bottom-up”, dvs med utgangspunkt i medarbetarnas forstaelse och
upplevelse och trots att de motiverar och underbygger projektet mycket tydligt, sa skapas det
ingen gemensam forstaelse kring projektet. Samtliga informanter 1 undersékningen motiverar
projektet pa olika sitt. Samtliga vittnar ocksa om ett emotionellt motstand i kommunikationen
kring projektet. Jag vill mena att bristen pa gemensam forstaelse till stor del paverkas av
medarbetarnas forvintade ethos hos skolledaren, ett ethos som igen ér férvaltande, dvs
kinnetecknas av styrning och distans. Lirarna pratar i detta sammanhang l6nesittning, vilket jag
menar frimst dr knutet till det forvaltande ledarskapet. Detta dr ett ethos format av tradition och
kultur, av Hargreaves modernitet och Bergs institution. Ett ethos som det ledande, nira och

torinderliga ledarskapet, dvs det pedagogiska ledarskapet, har mycket svart att bryta igenom.

For att kommunicera framgangsrikt maste du kidnna dina mottagare och du maste lata mottagarna
lira kinna dig. I foreliggande undersékning dr det tydligt att dér tilliten ér stor dr ocksa det
autentiska ledarskapet tydligt. Nar bristen pa tillit dr stor finns det en tydlig avsaknad, eller i alla

fall en forvintad avsaknad, av att ord blir handling. ”Man stinger ju av, det blir ju dnda aldrig
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ndgot av det”, dr en typisk kommentar fran intervjuerna. Skolledarens flytt ut i verksamheten har
uppenbarligen haft mycket stor betydelse da den skapar forutsittningar att synliggora ett
autentiskt ledarskap. Utifran materialet i féreliggande undersékning kan jag inte siga nigot om
huruvida flytten ut i verksamheten har paverkat medarbetarnas bild av ro/fen rektor. For detta
hade det krivts att jag foljde skolledaren under en lingre tid. Daremot kan jag med sidkerhet siga
att det har paverkat skolledarens personliga ethos, att det genom flytten har skapats bittre
forutsittningar for att etablera ett hirlett ethos, ett ethos som utgar fran skolledarens faktiska

handlingar och inte fran vad tidigare rektorer gjort eller andra rektorer gor.

Vidare visar understkningen att medarbetarna har svirt att navigera 1 det som kommuniceras
mellan ledning och medarbetare. Till stor del beror sannolikt dven detta pa fragan kring styrning
och ledning, dvs att mottagarna inte dr pa det klara med vem de kommunicerar med. Jag tror
dock inte att detta ricker som forklaring till den bristande tilliten. I undersékningen édr det mycket
tydligt att det finns en stor brist p4 tillit till det som faktiskt kommuniceras. Detta trots att
undersokningen visar en stor medvetenhet om vikten av tydlighet, motivering och underbyggnad
fran skolledarens sida. Unders6kningen visar att det stills oerh6ért hdga krav pa en skolledares
formaga att skapa forforstielse och bakgrund till det som kommuniceras, for att hjilpa
medarbetarna att navigera i informationsflédet. Skolledaren dr mycket medveten om detta och
mycket noggrann i sin strivan att skapa forforstielse. Anda ricker det inte. Min tolkning 4r att
skolledaren, i sin iver att skapa tydlighet, glomt eller férbisett att undersoka eller ta reda pa
mottagarnas forforstielse. Skolledaren borde, som hon sjilv uttrycker det under den andra
intervjun, ha ”checkat av”’ med lirarna under projektets gang. Ledaren maste fraga sig om
begrepp definieras pa samma sitt av henne som av medarbetarna, om processens struktur vilar pa
samma fOrstaelse hos medarbetarna som hos henne. For att skapa gemensamma tankar maste vi
forst prata samma sprak. Forst dérefter kan vi skapa gemensam forstaelse. I forutsittningarna for
det kommunikativa skolledarskapet finns det, sett till denna undersékning, ett stort behov att

skapa en gemensam forstaelsehorisont inom skolans organisation.

Vid vart férsta mote, pa fragan vad som kiannetecknar kommunikationen pa skolan, uttryckte
skolledaren direkt en kinsla. Detta har sedan varit genomgaende genom undersékningen. Den
emotionella dimensionen av kommunikationen dr den som varit allra tydligast. Den dr ocksa den
som dr klart svarast att analysera. Den dr férmodligen ocksa den som paverkar de kommunikativa
torutsittningarna mest. Min tolkning och slutsats dr att de negativa kdnslorna ar nira férbundna
med de tva foregdende resonemangen, dvs avsaknaden av tillit till skolledarskapets ethos och
logos. Vad som ir hénan och vad som ir dgget dr dock mycket svart att urskilja. Sett till ethos ar
det tydligt att de negativa kinslor som uttrycks dr nira forbundna med det upplevda forvaltande

eller styrande ledarskapet. Det dr 1 de kollegiala sammanhangen som medarbetarna framférallt
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upplever kinslor som “hagloshet”, “likgiltighet”, ”trétthet” mm. Dessa kinslor édr sa starka och sa
torankrade att de slar undan de positiva kinslor som finns i andra kommunikativa sammanhang.
Pa samma sitt visar empirin att det som “’kinns” infor det som faktiskt kommuniceras inte heller
’kanns bra”. Informanterna vittnar om att den kollegiala kommunikationen mellan skolledning
och medarbetare inte sillan f6ljs av tystnad, och forst efterat av varfér och ifragasittande. 1
ifragasattandet doljer sig samma kinslor, likgiltighet”, ”hagloshet” och ”trétthet”. I de mindre

kommunikativa ssmmanhangen dr kinslorna igen de motsatta, men aterigen verkar de inte ha

kraft att bryta igenom.

Sammanfattningsvis verkar skolledaren 1 foreliggande undersckning i en mycket komplex
kommunikativ situation, en situation som hon till dels inte rdder 6ver. De utifrin denna

undersokning tydligaste kommunikativa premisserna ar...

...att skolledaren tvingas kommunicera mot bakgrund av férvintningar som ligger
bortom bade hennes unika person och roll. Det pedagogiska ledarskap, och det
pedagogiska samtal, det ledarskap som tydligt sitts frimst och som sett till det formella
uppdraget ar det primira, far trida tillbaka till f6rman f6r ett mer férvaltande och
styrande ledarskap.

...att medarbetare och skolledare kdnner varandras roller och uppdrag daligt. Den
upplevda forstaelse som uttrycks har inte tickning. Medarbetarnas insyn i och forstaelse
tor skolledarskapet dr dock mindre dn det motsatta.

...att det stills hoga krav pa skolledaren att skapa forstaelse och riktning i skolans
processer. For att skapa en gemensam forstaelse for begrepp och processer i
organisationen ér skolledarens férméga att motivera, underbygga och skapa form och
riktning i kommunikationen central.

...att skolledarens mottagarmedvetenhet dr central. Analys av och aterkoppling till
medarbetarnas heterogena forforstaelse ar en forutsittning for att skapa gemensam
forstaelse.

...att tillit 1 mycket hog utstrickning vilar pa det autentiska ledarskapet, pa nirhet mellan
de kommunicerande och att det som uttrycks 1 ord ocksa uttrycks i handling.

...att skolledaren kommunicerar mot bakgrund av en emotionell fond som i1 huvudsak

kinnetecknas av negativa kinslor.
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7. Slutord - om kommunikativt skolledarskap generellt

Foreliggande undersckning bygger pa dryga sju timmar samtal med en skolledare och fyra lirare,
fem ”skolmanniskor” som hyser min storsta respekt. De dryga sju timmarna kidnnetecknas av en i
mina 6gon stor klokskap och ett stort engagemang kring allt som r6r skola, ledning och lirande,
virden som allt f6r sillan kommer fram i skoldebatten, och kanske i skolforskningen. Det dr
viktigt f6r mig att podngtera detta, att slutsatserna pa intet sitt ror enskilda individer och deras
kompetens och firdighet, utan snarare de strukturer och den kontext inom vilken de verkar. De
torutsittningarna for skolledarens kommunikativa ledarskap som jag har presenterat hittar vi inte

i eller hos de kommunicerande, utan i interaktionen dem emellan.

Skolledarskapet ér ett mycket komplext uppdrag, sa komplext att man i del sammanhang talar om
yrket som en semiprofession. Det dr ett uppdrag som stiller mycket h6ga kommunikativa krav pa
den som ska utféra det. Mot bakgrund av detta menar jag att det dr lika svart som intressant att
studera skolledarskapet ur ett kommunikativt perspektiv. Kan denna undersdkning sidga nagot om

det kommunikativa skolledarskapet generellt? Jag vill mena det.

Den teoretiska plattform som foreliggande undersékning vilar mot gor gillande att ledarskap
konstrueras i interaktionen mellan de kommunicerande, dir utgangspunkten édr aktérerna i
kommunikationen. Det d4r mot denna bakgrund de samtida teorierna kring skolledarskap 1 stora
delar dr formulerat. I den faktiska verksamheten dr detta uppdrag dock mycket svart att
genomfora. Skolledaren verkar i ett korstryck av olika férvintningar. Ur ett kommunikativt och
retoriskt perspektiv dr frigan om detta uppdrag, med dess komplexitet och férvintningar,

6verhuvudtaget later sig goras.

Ett framgangsrikt skolledarskap vilar pa férmagan att skapa tillit i organisationen och till de
processer som verkar inom densamma. Detta dr de samtida forskare jag hinvisat till Gverens som.
Sett ur ett kommunikativt perspektiv dr det ocksa ett grundantagande f6r denna undersékning.
Fragan dr hur skolledarens forutsittningar for att skapa denna tillit ser ut? Siger de premisser som
kommit fram i féreliggande undersékning nagot om skolledarskapet generellt? Jag vill girna tro

det.

For det forsta vill jag mena att framgangsrikt skolledarskap vilar pa férmagan att paverka genom
att skapa tillit till de olika rollerna i uppdraget. En férutsittning for detta ar att skolledaren lir
kinna sina medarbetare och vice versa. LLedaren och de ledda maste lira kinna varandras
professioner, lira kinna varandras férutsittningar. Jag tror att den diskrepans 1 forstdelse av
uppdraget som visar sig i foreliggande undersékning ar ndgot vi kan se 1 manga skolor. Det
torgivettagande av fOrstdelse som sa tydligt syns 1 undersékningen ir, ur ett kommunikativt

perspektiv, ett uttryck for detta, menar jag. For att na ett framgangsrikt skolledarskap ir det, ur
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ett retoriskt och kommunikativt perspektiv, av yttersta vikt att skolledare lyckas etablera tillit till
sitt ethos, till sin yrkesroll och profession, bade som forvaltare och pedagogisk ledare. Nirhet,

Oppenhet, transparens och insyn dr sannolika forutsittningar for att na detta.

For det andra vill jag mena att framgangsrikt skolledarskap vilar pa férmagan att paverka genom
att skapa gemensam forstaelse, riktning och progression i kommunikativa processer. Férutom ett
etablerat ethos krivs en hég grad av mottagarmedvetenhet. Detta dr givetvis en forutsittning for
all form av ledarskap, men kanske dn viktigare i skolledarskapet. Anledningen till detta skulle vara
att mottagarna, dvs lirarna, har en hog grad av suverinitet, att de verkar med en hog grad av
sjalvstindighet och relativt lag grad av insyn, och att detta sammantaget gor det svart att skapa
samsyn och gemensam forstaelse i verksamheten. Ett framgangsrikt skolledarskap stiller darfor,
ndgot krystat, mycket hoga krav pa en forstaelse for den férstaelse som finns inom
organisationen. Men inte bara det, utan ocksa pa en férmaga att mot bakgrund av denna
torstaelse kunna paverka, en f6rmaga att mot bakgrund av medarbetarnas forstaelse skapa
kommunikativa processer som syns och kinns i organisationen. Synliggérandet vilar pa tydliga
kommunikativa strategier och strukturer, pa en tillit till vad som sker, varfor det sker och nir det

sker.

For det tredje vill jag mena att framgangsrikt skolledarskap vilar pa férmagan att paverka genom
engagemang, motivation och lust — ett patos som kanaliseras mot det mest centrala i skolans
organisation, dvs motet med eleven. Det dr dir det stora engagemanget 1 skolans organisation
finns. I féreliggande undersokning drineras organisationen pa patos da de kanslor som
kommunikationen vicker riktas it fel hill, it saker, hindelser och foreteelser som inte bidrar till
utveckling, progression och framgangsrikt lirande. Alla lirare vet att patos-dimensionen ar helt
avgorande for det pedagogiska ledarskapet i1 klassrummet. Vad denna undersékning visar ér att

det ar precis lika viktigt utanfor klassrummet.

Skolledarskap dr som allt ledarskap, att gbra tankar gemensamma. Det dr bara mycket svarare.
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9. Bilagor

9.1 Bilaga 1 "Brev till informanter, infor intervju I”
”Hejl

Ett stort tack for att du vill stélla upp pd en intervju till min undersdkning. Jag vet att det dr brada
dagar just nu och uppskattar att du tar dig tid!

Jag heter Hakan Ingvarsson och jobbar som lirare pa S:t Petri skola sedan snart tio ar. Det
senaste aret har jag paborjat en magisterkurs 1 utbildningsvetenskap, inriktning skolutveckling,
lirande och ledarskap. Jag har kommit att intressera mig f6r hur vi kommunicerar kring
utvecklingsarbete 1 skolans virld, och da frimst hur skolledare och lirare kommunicerar med
varandra. Det dr skolans kommunikativa ledarskap jag vill underséka. Min undersékning bygger,
utifran en retorisk modell, pa antagandet att tillit ir en forutsittning for all form av
kommunikation - tilliten till den/de som kommunicerar, till det som kommuniceras och till de
kinslor eller det engagemang kommunikationen vicker. Det dr denna tillit i och till det
kommunikativa ledarskapet som jag vill undersoka.

Metoden som jag anvinder mig av dr kvalitativ och utgar i huvudsak fran intervjuer med
skolledare och lirare. For att nd ett djup 1 forstaelsen av de kommunikativa forutsattningarna,
intentionerna och upplevelserna vill jag genomféra intervjuerna vid tva tillfillen - den férsta nu i
juni 2010, och den andra under senhdsten 2010 eller borjan av 2011. Varje intervju tar ca 30 min.

Undersokningens konfidentialitet 4r mycket viktig, och som informant édr du givetvis anonym.
Detta ar sa klart mycket viktigt! Samtliga intervjuer kommer sjalvklart att avkodas.

Till sist vill jag kort ndmna vad jag tinker utga ifran 1 intervjun. Inte for att du ska behéva
torbereda dig, utan snarare fOr att vara forberedd pa vilka tema som intervjun kommer att
behandla. Inledningsvis vill jag att vi diskuterar skolledarens uppdrag, bade generellt och specifikt,
dvs bade hur du uppfattar uppdraget allmént och hur du uppfattar din skolledares uppdrag.
Direfter riktar vi intervjun mot kommunikationen mellan skolledare och lirare. Aven hir forst
generellt och sedan mer specifikt i just er verksamhet. Avslutningsvis vill jag att vi diskuterar hur
skolutvecklingsfragor och skolutvecklingsarbete kommuniceras pa din skola.

Min férhoppning ar att vi ska kunna genomféra intervjun efter det att terminens rittnings- och
bedémningskord dr Gver, men innan vi gar pa sommarlov.

,?7

Igen, ett stort tack for din medverkan
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8.2 Bilaga 2 “Intervjuguide intervju I”

Intervju med skolledare

Uppdraget

Hur vill du beskriva skolledarens uppdrag?
Hur ser du pa ditt specifika uppdrag?

Kommunikation

Beskriv hur du generellt ser pa kommunikationen mellan skolledare och
medarbetare. Hur ser ”idealet” ut?

Beskriv hur du ser pa kommunikationen mellan dig och dina medarbetare.
Hur kommunicerar du och medarbetarna huvudsakligen?

Hur upplever du kommunikationen mellan dig och dina medarbetare?

Nir fungerar kommunikationen? Nir fungerar den inte?

Finns det en tillit? Till det som kommuniceras? Till den som kommunicerat?
Motivation, engagemang i kommunikationen?

Utvecklingsprojekt och implementering

Hur tinker du kring implementering/styrning?

Beskriv det forestaende utvecklingsprojektet

Hur initierades utvecklingsarbetet? Hur presenterades det?
Problem eller hinder 1 kommunikationen av projektet?

Finns/fanns det nigra kommunikativa intentioner/strategier?

Intervju med medarbetare
Skolledarens uppdrag

Hur ser du generellt pa skolledares uppdrag?
Hur ser du pa just din skolledares uppdrag?

Kommunikation

Idealet, hur ser kommunikationen mellan chef-medarbetare ut?

Vad tinker du kring kommunikationen mellan dig och din chef?

Beskriv hur du upplever att din chef forhaller sig till sina medarbetare ur ett
kommunikativt perspektiv.

Hur/Pa vilket sitt kommunicerar du och din chef huvudsakligen?

Hur ofta kommunicerar din skolledare med dig?

Upplever du att det finns intention/strategi/ambition (kommunikativt) frin
skolledarens sida?

Hur kinner du infor att kommunicera med din chef/nir din chef kommunicerar
med er medarbetare?
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Nir fungerar kommunikationen, nir ir den bra?
Nir fungerar den inte? Nir dr den inte bra?
Kinner du ett fértroende for din skolledare? Till det hon sdger? Till henne?

Implementering

Beskriv hostens utvecklingsarbete.

Beskriv hur utvecklingsarbetet har initierats

Hur har det presenterats?

Varfor ska ni genomféra utvecklingsarbetet?

Vad har skolledaren sagt att detta utvecklingsarbete ska innebara?
Hur kinner du infor det skolutvecklingsarbete som dr 1 faggorna?

8.3 Bilaga 3 "Intervju II - utskick och intervjuguide”

»Hej

Hir kommer information inf6r iden andra intervjun. Som tidigare meddelats kommer jag vid
denna interviju rekapitulera vad vi talade om vid den forsta intervjun. Dirfor har jag bifogat den
transkriberade versionen av var forsta intervju. Jag ser girna att du list igenom den till vi ses. Jag
har ocksa bifogat tva delar ur den pilotstudie som den férsta intervjun lag till grund f6r. Hir
finner du dels en beskrivning av den retoriska analysmodell som jag anvinder mig av, dels en
analys av fran de forsta intervjuerna. Jag kommer att tillsammans ga igenom detta material 1
samband med intervjun. Delar av materialet presenteras nedan i syfte att férbereda och ge en
torforstaelse infor intervijun.

Guide f6r den andra intervjun:

Forst gar vi tillsammans igenom delar av den forsta intervjun. Vilka resonemang behéver
utvecklas och fortydligas? Har de premisser som framgar i den forsta intervjun férdndrats 6ver
tid?

Efter detta vill jag att vi tillsammans férsoker fordjupa beskrivningen genom att titta nirmre pa
de tillits-dimensioner som jag anvinder mig av min studie. I min analys utgar jag fran tre retoriska
dimensioner vilka alla dr en fOrutsittning for att skapa tillit i kommunikationen. Vi ska 1 denna
intervju titta nirmare pa var och en av dessa. (Modell och analys fran intervju I finns bifogat.)
Den forsta analysen av materialet visar pa relativt stora brister sett till tillit. Men det dr en mycket
komplex bild som framtrider. Det finns en misstro i samtliga delar av tillits-dimensionerna, till de
kommunicerande, till det som kommuniceras och till de kdanslor kommunikationen vacker. Men det finns
ocksa en tilltro, en vixande sadan. I samband med den andra intervjun kommer jag lata dig
kommentera och reflektera kring mina tolkningar och analyser av de tillitsmarkorer som kom
fram vid den forsta intervjun. Har f6ljer tre exempel:

1.Ethos-dimensionen: De forsta intervjuerna visade pa ett relativt stort misstroende mot
skolledarskap generellt, men en vixande tilltro tillskolledarskapet specifikt. Vad beror detta pa?
Har tilliten till skolledarens ethos (den eller de som kommunicerar) férindrats over tid? Ja, nej,
varfor? Pé vilka punkter? Ser tilliten olika ut beroende pa kommunikativ situation?
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2.Logos-dimensionen: Det nyligen introducerade utvecklingsprojektet beskrevs av
samtligainformanter olika. Vid tiden f6r den fOrsta intervjun kan man alltsa inte tala om en
gemensam fOrstaelse kring projektet. Min tolkning dr att detta exemplifierar en bristande tillit till
logos (innehallet i kommunikationen). Hur kan detta forklaras eller forstas? Var i det som
kommuniceras brister tilliten? Var, mer specifikt, doljer sig bristen pa gemensam forstaelse?

3.Patos-dimensionen: Bristen pa tillit till patos (kdnslor, engagemang, motivation) var ocksa tydlig
1 den forsta intervjuserien. Samtliga informanter talade om en kultur eller en tradition av
ifragasittande och misstroende som genomsyrar organisationen och diarmed ocksa de
kommunikativa férutsittningarna. Hur kan man beskriva dessa kinslor mer specifikt? Vad ér det
man som medarbetare och skolledare egentligen kinner? Gir de att beskriva? Ar dessa kinslor
starkare eller tydligare i vissa sammanhang?

Igen, ett mycket stort tack f6r din medverkan!”
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