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Abstract

Titel: Vad ar pedagogiskt ledarskap?
Rektorer i grundskola, med bakgrund som férskollérare eller fritidspedagog, ger innebérd
och mening at begreppet pedagogiskt ledarskap.
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| studien Larares tankar om skolledare, Sjostrand-Lorenzatti (2005) var slutsatsen att larare
ville ha tydliga pedagogiska ledare som verkade ndra dem i det dagliga arbetet. Denna
uppsats ar en uppfdljning pa ovanstaende arbete med den skillnaden att fragan nu stalldes till
rektorer om deras syn pa vad det innebér att vara pedagogiska ledare.

Forhallandet mellan rektorers uppdrag som pedagogiska ledare och deras ansvar for
verksamheten som helhet med administrativt arbete, personal- och arbetsmiljdansvar
diskuteras som en faktor i studien. Att arbeta som rektor i grundskola med bakgrund som
forskollarare eller fritidspedagog kan innebéra ifragasattande och legitimitetsproblem i
yrkesutdvningen. Bakgrundens betydelse var darfor ytterligare en intressant faktor att
fordjupa inom studiens ram.

Syftet med underdkningen var att undersoka vilken innebérd och mening rektorer i
grundskola, med bakgrund som forskoll&rare eller fritidspedagog gav begreppet pedagogiskt
ledarskap. Fragestéllningarna sokte besvara fragan och ringa in karnan i begreppet; vad
pedagogiskt ledarskap egentligen innebér och vad pedagogisk ledning i grundskola
egentligen ska astadkomma. Som ytterligare en dimension var fragan i vilken man rektorers
tidigare erfarenheter paverkade sattet att leda och hur de sjalva upplevde att resultatet av
ledarskapet paverkades av deras bakgrund som forskollarare eller fritidspedagog.

Tillvagagangssatt for studien var att samla in det empiriska materialet genom intervjuer
gjorda med forestallningskartor. Metoden innebar ett satt att kartlagga och dérigenom
synliggora de intervjuades tankar om sitt arbete och de forestallningar informanterna hade om
pedagogiskt ledarskap i forhallande till sin roll som rektor. Intervjuer genomférdes med

7 rektorer i grundskola ak. F — 5/6, med bakgrund som forskollarare eller fritidspedagog.
Teoridelen skrevs parallellt med bearbetning av insamlade data och studien formas av en
abduktiv ansats.

Resultatet visar att pedagogiskt ledarskap innebar att forma en organisation som ger
forutsattningar for méten mellan pedagogerna med varierande former for reflektion och
gemensamt larande, utifran uppsatta mal. Aktivt stod fran verksamhetsledningen och
administrativ avlastning ar en forutsattning for genomférandet. Meningen med det
pedagogiska ledarskapet &r att arbeta for fordjupad insikt om det pedagogiska uppdraget hos
pedagogerna sa att de inspireras att utveckla sitt arbete med elevernas larande och utveckling.
Erfarenhet och bakgrund som forskollarare stérkte informanterna i deras uppdrag som
pedagogiska ledare.



Innehallsforteckning
Abstract

Innehallsforteckning

1 Inledning

2 Syfte

2.1 Fragestallningar

3 Forskning om pedagogiskt ledarskap

3.1 Perspektiv pa pedagogiskt ledarskap
3.1.1 Ledarskap i en larande organisation
3.1.2 Ledarskap for kontinuerlig utveckling och inlarning
3.1.3 Didaktiskt ledarskap
3.1.4 Transformativt ledarskap

3.2 Uppdraget
3.2.1 Grundskola, forskoleklass och fritidshem
3.2.2 Forskola
3.2.3 Integrering av forskola och skola

3.3 Samarbete
3.4 Skolutveckling

3.4.1 Forstaelseorienterad och problembaserad skolutveckling

3.4.2 Framgangsrika skolor
3.4.3 Skolutveckling i Europa

3.5 Larande av erfarenhet
3.5.1 Lé&rprocess
3.5.2 Lérotriangel
3.5.3 Personligt engagemang

3.6 Dilemman i rektorsrollen
4 Kunskapsteoretisk ansats

5 Metod
5.1 Forestallningskartor
5.2 Urval
5.3 Beskrivning av informanterna
5.4 Datainsamling
5.5 Bearbetning av data
5.6 Tillforlitlighet

6 Resultatredovisning

6.1 Resultat
6.1.1 Uppdrag
6.1.2 Struktur
6.1.3 Forhallningssatt

7 Analys

18

20
20
21
21
21
23
25

26

28
29
33
37

42



8 Diskussion
8.1 Resultat i forhallande till forskningsgenomgangen

8.2 Vad &r pedagogiskt ledarskap?
8.2.1 Organisationen som helhet, stod fran ledning och kolleger
8.2.2 Personliga forutsattningar
8.2.3 Erfarenhet och utbildning

8.3 Slutsats
8.3.1 Pedagogiskt ledarskap innebar att skapa former for reflektion

8.4 Reflektioner Gver tillvagagangssatt
8.5 Forslag till fortsatt forskning
8.6 Avslutande ord

Referenser

Bilaga A

Intervjuguide

Bilaga B

Brev till rektorer

Bilaga C

Rektorernas ansvarsomraden, ar som rektor och bakgrund

45
45

49
49
50
50

51
51

52
53
54

55

57
57

58
58

59
59



1 Inledning

Bakgrunden till detta arbete utgar fran de slutsatser som framkom i samband med
C-uppsatsen Larares tankar om skolledare, Sjostrand-Lorenzatti (2005). Lararna i studien
efterlyste skolledare som tog ansvar for samordningen av den pedagogiska verksamheten och
som medvetet arbetade for lararnas professionella utveckling. Slutsatsen var att lararna ville
ha tydliga pedagogiska ledare som verkade nara dem i det dagliga arbetet. Lararna ville ocksa
ha mer tid till samtal bade med kolleger och skolledning och de ville vara delaktiga i
utformningen av sin egen kompetensutveckling. Denna uppsats kan darfor ses som en
uppfoljning pa detta tidigare arbete med den skillnaden att fragan nu stélls till rektorer om
deras syn pa vad det innebér att vara pedagogiska ledare.

Intresset for denna del av skolans verksamhet har formats under de ar jag nu studerat
pedagogik med inriktning mot utbildningsledarskap vid Goteborgs universitet. De
erfarenheter jag bar med mig sedan utbildningen till forskollarare i slutet av 70-talet, arbete
pa daghem/forskola och senare pa skola ar den bas som jag i manga fall relaterar min tankar
till. Som forskollérare i skolan véacktes mitt intresse for vilka processer som leder till
utveckling av verksamheten och under vilka férhallanden skolledaren skapar former for
dialog och samverkan mellan pedagogerna. Skillnaden mellan mina erfarenheter fran
forskolans kultur och de upplevelser jag fick nar jag kom till skolan och dess kultur, gjorde
att jag blev intresserad av att utforska skolans omrade mer ingaende. Samtidigt har jag fatt
insyn i skolledarrollen genom att under en period arbeta som bitradande rektor pa min F-5
skola, som en del av forskollarartjansten, samt genom mitt nuvarande arbete som rektor for
forskola. De erfarenheter jag fatt genom dessa uppdrag har paverkat mig och min syn pa vad
det innebdr att ha ansvar for en hel verksamhet.

Under den senaste 5 ars - perioden har jag, genom min arbetsgivare, deltagit i PBS -
Problembaserad skolutveckling genom Karlstads universitet, (Scherp 2003). Med
utgangspunkt fran dilemman i vardagen har skolans utvecklingsarbete inriktats pa att finna
I6sningar som ger avtryck i verksamheten 6ver tid och dar medarbetarnas erfarenhetslarande
ligger till grund for utvecklingsarbetet. Kommunens deltagande i PBS — projektet har dven
inneburit att verksamheten pa forvaltningsniva inriktats mot att genomsyras av Hans-Ake
Scherps modell for skolutveckling (2003). Utbildning av bade medarbetare och skolledning
sker kontinuerligt. | samma anda genomfors arbetet med kommungemensamma mal,
kompetensutveckling, utvérdering, kvalitetsredovisning, medarbetarsamtal m.m.

Ovanstaende arbete med att leda larande samtal, att lara kolleger att leda samtal och att aktivt
arbeta for sin skolas utveckling har inneburit ett personligt larande men ocksa skapat en vilja
och ett intresse att veta mer. Forskningsgenomgangen i denna studie &r tankt som ett bidrag
till att fordjupa forstaelsen och att visa pa flera perspektiv pa larande av erfarenhet.

Avsikten med studien &r att ringa in kdrnan i begreppet pedagogiskt ledarskap, vad
pedagogiskt ledarskap egentligen innebér och vad pedagogisk ledning i skolan egentligen ska
astadkomma. Som ytterligare en dimension ar fragan i vilken man rektorers tidigare
erfarenheter paverkar sttet att leda och hur de sjalva upplever att resultatet av ledarskapet
paverkas av deras bakgrund som forskollarare eller fritidspedagog. Jag har darfor valt att
intervjua rektorer i grundskola ak. F — 5/6 med bakgrund som forskollarare eller
fritidspedagog.



Informanterna har alla yrkesbeteckningen rektor och déarfor anvénds denna bendmning
genomgaende i studien. De ar alla ledare av skola, skolledare. Med avsikt att skapa variation i
texten anvéands beteckningarna rektor och skolledare/skolledning med synonym betydelse. |
referenser och forskningsrapporter finns ocksa en variation av de olika benamningarna.
Texterna aterges utan andringar.

2 Syfte

Att undersoka vilken inneb6rd och mening rektorer i grundskola, med bakgrund som
forskollarare eller fritidspedagog, ger begreppet pedagogiskt ledarskap.

2.1 Fragestallningar

- Vad innebér begreppet pedagogiskt ledarskap?

- Vilka &r de optimala forutsattningarna for att kunna utfora pedagogiskt ledarskap?

- Vad astadkommer rektorer med hjélp av pedagogiskt ledarskap?

- Hur menar rektorer i grundskola med bakgrund som forskollarare eller fritidspedagog,
att tidigare utbildning och yrkeserfarenhet paverkar sattet att leda?

3 Forskning om pedagogiskt ledarskap

Nedanstaende modell visar forskningséversikten med begreppet pedagogiskt ledarskap som
utgangspunkt. Darefter aterges rektorsuppdraget i styrdokumenten for skola och férskola,
med fokus pa pedagogiskt ledarskap. | nasta steg beskrivs rektorns roll i tider av forandring
med inriktning mot samarbete och darefter forskares syn pa rektorers maojligheter att bedriva
skolutveckling, i bada fallen med syftning pa rektorers mojlighet att vara pedagogiska ledare.
Oversikten knyts samman med perspektiv pa larande i relation till erfarenheter tillagnade i
yrkeslivet, da detta omrade ar den 6vergripande faktor som knyter samman informanternas
bakgrund med den yrkesutdvning de praktiserar i dag som rektorer i grundskola.

Uppdraget . ‘ Skolutveckling

Perspektiv pa
pedagogiskt ledarskap

N

Samarbete

Larande av
erfarenhet

Figur 1. Modell av hur forskning om pedagogiskt ledarskap framstélls i studien.



3.1 Perspektiv pa pedagogiskt ledarskap

Huvudfraga i studien ar att ringa in vad pedagogiskt ledarskap innebar och detta omrade
inleder darfor forskningsgenomgangen. Komplexiteten i rektorsuppdraget har beskrivits i
forskningen under manga ar och utifran olika perspektiv. Som exempel kan namnas rektors
dilemma med att vara ledare i en politiskt styrd organisation, att vara mellanchef eller att ha
ekonomiskt ansvar inom givna (begransade) ramar dar tyngdpunkten i det dagliga arbetet
maste koncentreras pa de administrativa uppgifterna eller akut uppkomna problem (jfr.
Mgller, 1996; Berg, 1999; Svedberg, 2000; Scherp, 2002).

Valda delar av tidigare forskning med relevans for denna undersokning kommer att aterges,
vilket innebér att fokus riktats mot det pedagogiska ledningsansvaret och vad detta egentligen
innebar. Dilemmaperspektivet forekommer i texterna och skolledarrollen relateras i manga
fall till de hinder och mojligheter som férekommer i samband med det pedagogiska
ledarskapet. | litteraturgenomgangens avslutande kapitlet diskuteras ytterligare dilemman i
rektorsrollen, vilka inte berdrts i Gvriga avsnitt.

Tidigare forskning dér rektorer i grundskola med bakgrund som foérskollarare eller
fritidspedagog undersokts har inte gatt att finna. Den forskning jag refererar till varierar fran
att undersoka rektorer som yrkeskar till férdjupande beréattelser om rektorers livshistorier.
Likheten ar att majoriteten av undersokningsgrupperna har bakgrund som grundskollarare.
Ingen av de namnda forskningsrapporterna har informanter med samma férhallanden som
den grupp jag undersokt. Daremot &r litteraturen val tillamplig dven i denna studie da
informanterna i min undersékning ar rektorer i grundskola med uppdrag att vara pedagogiska
ledare och chefer for larare samt innehar det Gvergripande ansvaret for att verksamheten nar
de nationella malen.

3.1.1 Ledarskap i en larande organisation

| december 1999 inréttade Utbildningsdepartementet en expertgrupp med syfte att diskutera
fragor kring skolledares roll som ansvariga for den pedagogiska verksamheten. |
promemorian konstateras att skolledare pa vissa hall inte har tillrackligt goda forutséttningar
for att leda det pedagogiska arbetet. Vidare sags att organisationen for mal- och
resultatstyrningen uppvisar brister bade pa kommun- och skolniva och att ansvarsvéagarna ar
otydliga. Skolans organisation har inte moderniserats i takt med att skolledaruppdraget
forandrats. Rektors moéjligheter att leda och delta i det pedagogiska arbetet behdver stérkas
for att rektor pa ett tydligt satt ska kunna ta ansvar for barns och ungdomars larande och
utveckling genom hela systemet (Larande ledare, s.45-46).

Ett av expertgruppens uppdrag var att definiera skolledares ansvar och befogenheter for att
skapa béttre forutsattningar for ett effektivt ledarskap. Gruppens arbete resulterade i skriften
Larande ledare (2001). I texten beskrivs det ideala ledarskapet som demokratiskt, larande
och kommunikativt”. H&r menar gruppen att ett utmanande och utvecklande ledarskap krévs
for att leda en larande organisation dér elevernas larande &r i fokus. Rektors insikt och
formaga att fora fordjupande samtal om vardegrundsfragor understryks liksom betydelsen av
att rektorn ser sig sjalv i forhallande till sitt uppdrag och forstaelsen for hur organisationen
och medarbetarna lar. Rektorns formaga att skapa forutséttningar for reflektion och larande
betonas samt att det &ven &r rektors uppdrag att i samma anda tydliggora och forklara skolans
verksamhet bade inom och utanfor organisationen (s.11-13).

Expertgruppen beskriver hur samhallsutvecklingen kommer att skapa nya villkor for
manniskors livssituation. Gruppen menar att alla tecken pekar pa att framtiden kommer att



innebdra att individen stélls infor fler alternativ och kommer att uppleva allt tatare
forandringar. Darmed stalls ocksa nya och storre krav pa kunskaper och utbildning. Skolan &r
en av samhdllets viktigaste institutioner for kunskap och utbildning i det livslanga larandet.
Expertgruppen betonar att manniskan lar under hela sitt liv och inom livets alla omraden
vilket i forlangningen kan innebéra att begreppet skolan, dar larande traditionellt sker,
kommer att fa en annan innebord. Det &r i detta perspektiv som rektorsrollen diskuteras och
vilka krav som stélls pa skolledningen da skolan forandras fran att vara en i huvudsak
kunskapsférmedlande organisation till att bli en larande och vérdebédrande organisation
(Larande ledare, 2001, s.15).

3.1.2 Ledarskap for kontinuerlig utveckling och inlarning

Jorunn Mgller gor i boken Lara och leda i skolan (1996) en analys av vilka mojligheter
skolledare har att astadkomma ett verkligt inflytande pa skolans pedagogiska arbetssatt och
hur skolledare kan léra och leda parallellt. Hon menar att pedagogiskt ledarskap, som handlar
om att underlatta utbildningen for elever och personal och dven ge egen utbildning, bor ha en
overordnad funktion och helst ligga till grund for administrativa procedurer och
personalpolitiska atgarder. | arbetet diskuteras norska skolledares tolkning av pedagogiskt
ledarskap och de samband som rektorerna star i interaktion med dagligen. Rektorn som
pedagogisk ledare i spanningsféltet mellan férvaltning, tradition och yrkesverksamhet
diskuteras och Mgller visar pa hur vardagen som skolledare praglas av olika forvantningar,
standiga avbrott och ofdrutsedda situationer som maste tacklas omedelbart. Ledarjobben i
skolan tycks besta av en méangd uppgifter, och rektorns kontor blir ofta en akutmottagning for
uppdykande problem. Den formella kontrollen ovanifran och det informella trycket nerifran
utsétter rektorerna for en stark press. Samtidigt som de forvantas utforma en professionell
och sjalvstandig ledarroll blir skolledarna utsatta for stark styrning ovanifran, nedifran och
fran sidan. Dels blir de styrda genom ett omfattande mal- och regelsystem, dels genom
ekonomiska ramar och &ven genom det samspel eller motspel som etablerats med den egna
personalen och foraldragrupper. Att vara skolledare kan narmast beskrivas som “en évning i
motsédgelser” enligt Maller (1996, s.163-164).

Att som rektor ha ansvaret for pedagogiskt ledarskap innebér att skapa kontinuerlig
utveckling och inl&rning i skolans vuxna miljo och bland eleverna. Det omfattar dessutom en
kritisk medvetenhet om de egna kunskaperna, enligt Mgller. For att garantera en skola i
standig utveckling maste detta betraktas som den viktigaste uppgiften, nagot som framgar av
innehallet i centrala skolpolitiska dokument. Resultaten i hennes undersokning visar att
rektorernas arbetssituation forutsatter prioritering av vissa uppgifter medan andra uppgifter
far vanta. Kraven fran den kommunala nivan har betydelse for insatserna pa den enskilda
skolan. Mgller menar som en foljd att om de centrala aktérerna pa kommunal niva verkligen
vill att pedagogiskt ledarskap ska tas tillvara pa skolorna, far de inte ldgga beslag pa
rektorernas arbetstid i form av krav pa rapportering, administrativa rutiner och att
pedagogiska rutiner ska nedprioriteras, eftersom antal uppgifter och skolledarnas tid &r i
disharmoni. Hon papekar ocksa att rektorns maktunderlag &r flytande och att fortroende fran
lararna ar avgorande for att fa ett positivt inflytande pé arbetet i klassrummet. Att fungera
som pedagogisk ledare innebér situationer som inte kan bestammas i detalj pa forhand.
Parallellt med kravet pa ledarskap bér darfor stat och kommun, enligt Mgller, stélla krav pa
den enskilde ledaren att inhdamta kunskaper pa arbetet, vilket da innebar stod i form av
anpassad kompetensutveckling (1996, s.166).

Mgller utvecklar denna tankegang nagra ar senare i boken Ledaridentiteter i skolan (2004)
genom att hanvisa till Weick (2001) som beskriver ledarskap med en metafor dar ledning ar



som att surfa pa vagor av handelser och beslut. Den som surfar bestammer inte att vagor ska
uppsta eller ha en viss form. Surfare maste gora det basta mojliga av situationen. De kan
kontrollera sina insatser men de kan inte kontrollera situationen. Att rida pa vagorna som om
man hade kontroll innebar att tro pa nagot (s.55).

3.1.3 Didaktiskt ledarskap

Forskning kring pedagogiskt ledarskap som behandlar rektorns betydelse for elevernas
utveckling och larande kan anta olika utgangspunkter med viss begreppsforvirring som foljd.
Omfattningen av skolledarnas paverkan pa undervisningens innehall och kvalité beskrivs i
studier med begreppet didaktiskt ledarskap i fokus. Lennart Grosin visar i Skolutvecklingens
manga ansikten (2003) pa bade egen och andras forskning om det pedagogiska och sociala
klimatet (PESOK) i framgangsrika skolor samt om skillnaderna mellan pedagogiskt
ledarskap och didaktiskt ledarskap.

Grosins undersokning av rektorn som forandringsagent for skolklimat och elevprestationer
genomfordes pa sju mellan och hogstadieskolor under aren1993-1996 med syfte att forbattra
elevernas prestationer och sociala anpassning. Avsikten med denna redovisning &r inte att
gora vidare tolkning eller fordjupande beskrivning av PESOK-studien utan syftar till att lyfta
fram skillnader/likheter mellan begreppen pedagogiskt och didaktiskt ledarskap som det
beskrivs av Grosin i kapitlet ”Forskningen om framgangsrika skolor som grund for
skolutveckling” i ovan nd&mnda antologi.

Begreppet didaktiskt ledarskap anvénds av Grosin for att beteckna att en rektor tar ansvar for
undervisningskvalitén i sin skola och genom klassrumsbesdk hamtar kunskaper om olika
larares undervisning, som sedan tillsammans med utvérdering av elevernas resultat ligger till
grund for utvecklingssamtal med lararna. Begreppen pedagogiskt och didaktiskt
(instructional) ledarskap skapades for att karaktarisera rektorernas i de mest framgangsrika
skolornas arbetssatt, som innebar att formulera tydliga mal, leda det akademiska arbetet i
skolan samt gora lararna delaktiga i att utforma och genomfora dessa mal genom att direkt
paverka undervisningskvalitén (s.144-147).

Grosin hanvisar i sin text till Nestor (1995) som tar upp skillnaden mellan pedagogiskt och
administrativt ledarskap, med slutsatsen att det kan vara svart att skilja begreppen at eftersom
det administrativa ledarskapet i viss man ingar i det pedagogiska ledarskapet. Nestor visar
ocksa, enligt Grosin, att det pedagogiska ledarskapet fran borjan var inriktat pa
undervisningen i klassrummet, men att det har utvecklats till att omfatta all utveckling i
skolan, som ligger i linje med de breda malen for laroplanen. Ytterligare kannetecken for
rektorers didaktiska ledarskap i framgangsrika skolor var att de deltog i en direkt dialog med
lararna om metodfragor, det vill saga ett ledarskap som tog fasta pa utvecklingen av
undervisningskvalité och metoder. (Bamberg & Andrews).

Grosin beskriver vilka svarigheter rektorerna i forskningen om PESOK hade att na ut till
klassrummen och paverka elevernas inlarning, trots att de "utvecklat en ingdende forstaelse
av didaktiskt ledarskap och dess betydelse fér skolan framgang”. Néar rektorerna i studien
tillfragades om anledningen till att de inte lyckats axla rollen som didaktiska ledare, trots de
nya kunskaperna och forstaelsen, svarade samtliga att de inte hade tid for uppgiften med
anledning av att ett 6kat antal andra uppgifter tillkommit under projektets gang.

Betydelsen av stod och uppmuntran fran den kommunala skolforvaltningen beskrivs vidare
av Grosin. Upplevelsen fran de i studien ingaende rektorerna var att kommunforvaltningen



var mer intresserad av ekonomiska, administrativa och organisatoriska fragor an att utveckla
undervisningen och att det fanns liten, eller ingen forstaelse for hur viktigt rektorns
didaktiska ledarskap &r for undervisningen (s.158-160).

3.1.4 Transformativt ledarskap

Leithwood (1999) beskriver det transformativa ledarskapet utifran forskning pa skolor i
Canada. Aven hir ar det sociala klimatet pa skolan i fokus men dven skolans relation till det
omgivande samhallet framstalls som en betydande utvecklingsfaktor. Ledarna pa den
undersokta skolan utdvar ett specifikt, malinriktat ledarskap med vanlig atmosfar, tillit och
god kommunikation mellan personal, elever och ledare (s.53). Genom ett karismatiskt
ledarskap skapas fortroende bland medarbetarna och ledaren framstar som symbol for
framgang och prestation.

De mest betydelsefulla atgarderna for utveckling av skolan ar att markera riktningen for
arbetet, att bygga delade visioner, att utveckla 6verenskomna mal och att skapa hogt stallda
forvantningar (s.55). (Egen 6verséttning)

3.2 Uppdraget

3.2.1 Grundskola, forskoleklass och fritidshem

Utbildningsdepartementets skrift Larande ledare (2001) behandlar rektorsuppdraget idag och
det ansvar som vilar pa skolledare i enlighet med skollagen och laroplanerna. Skriften ar
framtagen av den tidigare namnda expertgruppen, med uppdrag att diskutera fragor kring
skolledarnas roll som ansvariga for den pedagogiska verksamheten i skola. Det 6vergripande
ansvaret for rektorn ar att i enlighet med skollag och laroplan leda och utveckla verksamheten
inom en skola. I detta ligger att & ena sidan stodja, inspirera och utmana medarbetarna att
utveckla verksamheten i riktning mot battre maluppfyllelse samt att & andra sidan ansvara for
att verksamheten foljer lagar och forordningar och kommunala direktiv for att garantera
elevers rétt till en likvardig utbildning. Expertgruppen menar att skolans ledarskap i allt hogre
grad &r inriktat mot att skapa handlingsutrymme for lokal skolutveckling. Kompetens att
arbeta med forandringar &r viktigare idag an tidigare pa grund av minskad regelstyrning
(5.16-17).

Styrdokumenten uttrycker rektors ansvar pa féljande satt:

1. Skollagen, (SFS 1985:1100) Utbildningsdepartementet:
2 kap.2 § For ledningen av utbildningen i skolorna ska det finnas rektorer. Rektorn skall halla
sig fortrogen med det dagliga arbetet i skolan. Det aligger rektorn att sérskilt verka for att
utbildningen utvecklas.

Som rektor far bara den anstéllas som genom utbildning och erfarenhet har forvérvat
pedagogisk insikt. (SFS 1990:1477)

2. Laroplan for den obligatoriska skolan, forskoleklassen och fritidshemmet, [Lpo 94]
(Utbildningsdepartementet, 1998):

Som pedagogisk ledare och chef for lararna och 6vrig personal i skolan har rektorn det
overgripande ansvaret for att verksamheten som helhet inriktas pa att na de nationella
malen. Rektorn ansvarar for att en lokal arbetsplan upprattas samt for att skolans resultat
foljs upp och utvérderas i forhallande till de nationella malen och till malen i skolplanen
och den lokala arbetsplanen, (5.18).



Uppdraget &r noga specificerat i laroplanen och har anges punktvis rektors ansvar for
skolverksamheten som helhet, for samverkan och for att de uppsatta malen nas.

3.2.2 Forskola

Denna studie avser att utforska hur rektorer med bakgrund som forskollérare eller
fritidspedagog ser pa sitt ledarskap i grundskola. Féljande genomgang av styrdokument for
forskola har syftet att vidga forstaelsen for den eventuella betydelse som informanterna
upplever att deras bakgrund har i samband med yrkesutévningen som grundskolerektorer.

Laroplan for forskolan [Lpfd 98] (1998) bygger pa skollagen (SFS 1985:1100). | 2a kap.1-12
88§ finns de grundldggande bestammelserna om hur forskoleverksamheten ska utformas. |
lagen anges kommunens skyldighet att tillhandahalla férskoleverksamhet av god kvalitet utan
oskaligt drojsmal /.../ Forskoleverksamhetens uppgift ar att bedriva pedagogisk verksamhet.
Det ska finnas personal med sadan uthildning eller erfarenhet att barnens behov av omsorg
och en god pedagogisk verksamhet tillgodoses (s.5)

Riktlinjerna i laroplanen for det malinriktade arbetet i forskolan [Lpfo 98] (1998) vander sig
dels till alla som arbetar i forskolan, dels till arbetslaget. Med arbetslaget avses den
personalgrupp som har det pedagogiska ansvaret for en viss grupp barn... For att laroplanens
mal ska uppfyllas kravs en val uthildad personal som far magjlighet till den
kompetensutveckling och det stod som kravs for att de professionellt ska kunna utfora sitt
arbete. Forskolans uppdrag staller ocksa hoga krav pa ledarskapet for verksamheten. Det &r
kommunen som huvudman foér verksamheten som har ansvar for detta (s.4).

Till skillnad fran det rektorsuppdrag som framstélls i laroplan for grundskolan, [Lpo 94]
(Utbildningsdepartementet, 1998) aterfinns inget i laroplanen forankrat uppdrag som anger
ledningens roll eller ansvar i forskolan. Kommunens roll som huvudman och ansvarig for
forskoleverksamheten betonas.

Ytterligare forutsattningar for verksamheten i forskolan gar att finna i Skolverkets allméanna
rad (2005) Kvalitet i forskolan. Har anges hur kommunen bor arbeta for styrning och ledning,
utan att detta for den skull &r tvingande. I de allménna raden anvands beteckningen
forskolans chef som innehavare av det lokala ansvaret for det pedagogiska arbetet. Den
pedagogiska ledningen anges som en viktig faktor for forskolans kvalitet. En betydelsefull
del i ledningens kompetens &r goda kunskaper om forskolepedagogik och om forskolans mal
och uppdrag. For att kunna medverka till att det pedagogiska arbetet utvecklas ar det
dessutom viktigt att forskolans chef har méjlighet att folja det dagliga arbetet i férskolan. Vid
avsaknad av pedagogisk ledare eller om den som &r chef saknar kdnnedom om verksamheten,
uppstar ett glapp mellan kommunniva och verksamhetsniva och det blir svart for kommunen
bade att driva relevanta utvecklingsfragor och att fordela resurser efter behov (s.13).

3.2.3 Integrering av forskola och skola

| Larande Ledare (2001) pavisas hur rektors ansvar har utvidgats genom integreringen av
forskola och skola. Denna forandring har inneburit att befattningens rekryteringsbas har
breddats till att omfatta ledare fran bade foérskola och grundskola. I denna omstrukturering
ligger utmaningen i att olika traditioner fran bade forskola och skola ska métas och utvecklas
(s.17).
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3.3 Samarbete

Foljande sammanstallning belyser forskning kring skolledarrollen med fokus pa samarbete
som modell fér organisationer. Litteraturen &r vald med anledning av informanternas
erfarenhet fran arbete i arbetslag i samband med sin tidigare yrkesutdvning och syftar till att
skapa forstaelse for samarbetets betydelse for den pedagogiska verksamheten i skolan.

| en stor del av den litteratur som behandlar ledarskap i skola gérs omfattande tillbakablickar
pa skolans utveckling under 1900 — talet samt noggranna beskrivningar av forandringen fran
regelstyrd till malstyrd skola. Ett uttdmmande exempel pa detta ar Ulrika Tillberg (2003) som
ingaende beskriver rektorstitelns ursprung anda fran 1200-talet in i vara dagar i sin
avhandling Ledarskap och samarbete. Tillberg undersoker sambandet mellan ledarskap och
samarbete med sarskilt intresse riktat mot skolledningens mojligheter att forbéattra en skolas
sétt att fungera genom att organisera personalens arbete i arbetslag.

En av orsakerna till att ledarskap och samarbete placeras sa centralt pa skolkartan idag kan
hérledas till de reformer som genomforts under 1990-talets senare halft, enligt Tillberg. De
forandrade grundforutsattningarna beskrivs med ordet decentralisering och att detta da
innebar allt storre frihet lokalt, samtidigt som forvantningarna pa lokalt ansvar for att nd
maluppfyllelse 6kade. Konsekvenserna blev att antalet rektorer 6kade markant och att deras
ansvar for att utveckla skolan genom samarbete, samordning och samverkan ansags som
vagen for att na malen (Utbildningsdepartementet, 1994).

Tillberg menar att skolledarrollen utvecklats fran att vara en forvaltarroll till att nu vara en
ledarroll. ”’1 samband med Gvergangen till grundskola praglades skolledarrollen av den starka
styrningen och de manga regler som géllde. Skolledaren forvéantades vara en duktig
regeluttolkare. Det géllde att veta vad som var reglerat och var man kunde ladsa om olika
bestammelser och ta reda pa vad som gallde. Uppdraget var mest att likna vid forvaltarens”
(Zetterholm & Ankarstrand, 1996).

Forandringarna i skolledarrollen gjorde att férvantningarna kom att réra sig bort fran
forvaltarens. Tillberg hanvisar till SOU 1988:20, styrningsberedningens betdnkande som
séger att skolledaren ska utdva det pedagogiska ledarskapet och se till att skolans resurser i
form av lokaler, personal osv. tillvaratas och anvands pa effektivaste satt och att eleven sétts i
centrum. Ett utvecklingsansvar anges ocksa tydligt i betankandet, enligt Tillberg. Férutom
detta skall skolledaren nu uppmérksamma behov av pedagogiska och andra férandringar med
det forhallande att manga skolledare nu finner sig vara chefer, inte bara for skolverksamhet
utan ocksa for forskolor, fritidsverksamhet och till och med kulturverksamhet (Zetterholm &
Ankarstrand, 1996). Tillberg hanvisar till Wingard (1998), som menar att detta beror pa att
barnomsorg och skola sammanforts inom samma kommunala omrade.

Tillberg diskuterar bilden av den starke ledaren som har forvéantningar pa sig att som ensam
person, pa nagot magiskt satt, utdva ledarskap och fa ratt saker att handa i en organisation.
Hon pavisar att lanken mellan ledarskap och samarbete i styrdokumenten utgdrs av att det ar
rektor som ansvarar for samarbetet i skolan. Det ar ett starkt fokus som riktas mot en ensam
person med hoga forvantningar pa vad hon eller han ska astadkomma (s.4-5). Vidare menar
Tillberg att gallande styrdokument bygger pa idealbilden av den starke ledaren som
forknippas med ord som helhetsansvar, maluppfyllelse, utveckling, organisation och
ledarskap (s.28). Som kontrast till ovanstaende tankesétt konstruerar Tilloerg en modell for
tolkningen av ledarskapet i sin avhandling. Denna modell bendmns relationell och diskuterar
ledarskap i forhallande till skolledningens relationer, positioner och ledarskapshandlingar.
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Till skillnad fran en individcentrerad ledarskapssyn antar modellen inte att allt ledarskap
maste emanera fran den hogste bemyndigade ledaren (t.ex. VD eller rektor), utan havdar att
ledarskap endast existerar i samspel mellan olika aktorer (s.8).

Den vérdemaéssiga grunden for skolledning behandlas av Mgller (2004) med anledning av att
demokratisk fostran har en central plats i de nordiska laroplanerna. Har har den formella
skolledaren ett stort ansvar for att ange tonen och skapa goda forutsattningar. Demokratisk
ledning handlar om samarbete och ledarnas framgang ar beroende av kvalitén pa det
samarbete de kan fa till stand inom ledningsgruppen, med medarbetare och elever och utat i
forhallande till foraldrar och Gverordnade pa kommunniva. Kollektiv reflektion blir ett viktigt
rattesnore for att leda larararbetet pa ett malinriktat och medvetet sétt (s.61).

3.4 Skolutveckling

Forandrings och utvecklingsarbete i skola kan genomforas med olika styrmedel och i flera
olika perspektiv. Dagens skoldebatt visar med allt storre tydlighet att den teoretiska
hemvisten for synséatt pa skolans forandringsarbete ar av storsta betydelse for resultatet av
utvecklingsarbetet.

| antologin Skolutvecklingens manga ansikten (2003) presenteras fem olika perspektiv, eller
synsatt, pa skolutveckling ur fem forskares synvinkel. Utgangspunkten i boken &r att inget av
perspektiven &r “ens i narheten av fullkomlighet” utan vad det handlar om &r att det inom
skolans omrade finns ett antal olika perspektiv som fangar in helt eller delvis skilda aspekter
av skolors vardagsarbete (s.18). Forfattarna menar dock att alla bidragen har en gemensam
namnare vilken innebér att skolutveckling kan liknas vid en problemldsningsprocess.

Féljande avsnitt beskriver tre av de ndmnda bidragen om skolutveckling i antologin, dels
utifran perspektivet att skolutveckling ar en frdga om larande och utveckling av skolan som
larande organisation (Scherp), dels utifran synséttet att skolutveckling innebar utveckling av
effektiva skolor (Grosin). Avslutningsvis redovisas en internationell utblick pa olika
skolutvecklingsperspektiv i Europa (Hameyer).

3.4.1 Forstaelseorienterad och problembaserad skolutveckling

Hans-Ake Scherp (2003) beskriver skolutveckling som en problemlésningsprocess som
initieras av upplevda vardagsproblem. Kunskap om problemens natur 6kar sannolikheten att
finna goda losningar. Genom att i och utifran vardagsverksamheten dstadkomma larprocesser
som ar meningsskapande och forstaelsefordjupande for saval elever som larare och skolledare
skapas denna kunskap. Kunskapsbildningen handlar om att upptécka regelbundenheter eller
monster i variationen, benamna de monster man upptacker och forsta varfor monstren ser ut
som de gor. Denna larprocess utgor grunden for skolutveckling samt det livslanga och
livsvida larandet. Forstaelseorienterad och problembaserad skolutveckling handlar om att
skapa dessa larprocesserna i de vardagliga samverkansformerna pa skolan. Skolutveckling ar
darmed ingenting som sker i projektform vid sidan om den 6vriga verksamheten (s.29-30).

Scherp ansluter sig till konstruktivistisk teori om larande och han menar att motorn for
larande enligt detta synsétt ar den obalans som skapas i motet mellan olika perspektiv. Det
behdvs bade ett uppifran- och ett nerifranperspektiv dar uppifranperspektivet representeras av
laroplaner, skolplaner och kursplaner, medan nerifranperspektivet representeras av larares
respektive elevers erfarenhetsvarld. Ett utvecklande obalans gynnas av ett utmanande mote
mellan de bada perspektiven (s.40).
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Skolledares ansvar for att se till att det uppdrag som skolan fatt av staten forverkligas
podngteras av Scherp. Aktuella rapporter (Skolverket 1999) visar att rektorerna i Sverige inte
helt klarar sitt pedagogiska ledningsansvar, samtidigt som forskningen visar att deras insatser
ar viktiga for skolutvecklingen. Skolledarna kan behdva andra forutsattningar &n de nu har
for att bedriva ledarskapet. Scherp benamner detta ett larandeorienterat ledarskap som
inriktas pa att hjalpa medarbetarna att reflektera dver sina egna erfarenheter, att tydliggora
tidigare lardomar och forestallningar samt att bygga upp nya forstaelseférdjupande
forestallningar och lardomar om verksamheten. Utifran ett larandeperspektiv blir
huvuduppgiften for skolledarna, enligt Scherp, att fordjupa forstaelsen av uppdraget samt
leda och ta vara pa det gemensamma larandet om hur man kan bidra till elevers larande och
utveckling (s.58).

3.4.2 Framgangsrika skolor

| samma verk som ovan har Lennart Grosin (2003) skrivit artikeln Forskning om
framgangsrika skolor som grund for skolutveckling. Har behandlas de pedagogiska och
sociala monster som kannetecknar framgangsrika skolor samt hur forskningsresultat anvands
for att starka skolornas formaga att forbattra elevernas prestationer samt sociala och
personliga anpassning. PESOK &r en forkortning av det pedagogiska och sociala klimatet”.
Begreppet bygger pa antagandet att elevernas personliga anpassning och handlingsmonster,
deras narvaro, prestationer och uppférande i skolan formas i och med att de blir medvetna om
de vuxnas grundladggande varderingar, férvantningar och handlingsmonster.

PESOK ér enligt Grosin en dynamisk modell som omfattar saval skolans kultur som faktorer
pa strukturell niva. Rektorernas betydelse for utvecklingen pa de skolor som ingar i
forskningen om framgangsrika skolor ger belagg for att rektor har sin storsta betydelse
genom att formulera tydliga mal, leda det akademiska arbetet i skolan, gora lararna delaktiga
i att utforma och genomféra dessa mal genom att direkt paverka undervisningskvalitén.

Foljande tre egenskaper framstalls som utméarkande for de mest framgangsrika skolorna:
"spelregler, prioritering av kunskapsmalen och elevfokuserat arbetssatt”, vilka aterges
kortfattat i denna genomgang. Egenskaper som avser sociala spelregler innebér bl.a. en tydlig
och konsekvent tillampad ansats betréaffande elevernas sociala upptradande samt slutsatsen att
elevers beteendeproblem forsvarar arbetet for rektorerna att leda skolan och for lararna att
undervisa. Prioritering av kunskapsmalen innebar att all personal: rektor, skolledare och
larare &r eniga om betydelsen av att undervisning och inl&rning ar skolans priméra uppdrag
och att det i forsta hand &r genom elevernas prestationer man skall bedéma effektivitet /.../.
Elevfokuserat arbetssatt géller den sociala kvalitén pa elevernas studiemiljo vilket aterges
som en positivt kansloméassig miljo, positiva relationer mellan larare och elever och 6kad
motivation genom att inlarningssituationerna ar gladjefyllda (145-146).

Rektorns betydelse for effekterna blev under studiens gang allt viktigare och sambandet
mellan rektorernas ledarskap och elevernas studieresultat bekréaftades aven av andra forskare
inom samma dmnesomrade (Bamburg & Andrews, 1991, Hallinger & Heck, 1998).
Resultaten visade att rektorerna i framgangsrika skolor fungerade som tillhandahallare av
resurser, som resurs for metodutveckling, som deltagande i samtal om undervisningsmetoder
och att de var synliga i skolan.

Systematiska skillnader observerades mellan rektorernas arbete i de effektiva skolorna och
ineffektiva skolorna avseende ledningsstrategier visavi lararna, férvantningar pa elevernas

13



prestationer, uppmarksamhet pa elevernas prestationer, forekomsten av klassrumsbesok samt
skydd av amnesgrupper och kollegiet for otillborliga krav utifran. Aven om rektorerna i de
effektiva skolorna paverkade lararnas undervisning sa avstod de fran att lagga sig i det
direkta valet av undervisningsmetoder. Lararna hade det slutgiltiga ansvaret for
undervisningens upplaggning och utformning (s.148-149).

3.4.3 Skolutveckling i Europa

Skolutveckling i de europeiska landerna behandlas av Uwe Hameyer i ytterligare en av
artiklarna i Skolutvecklingens manga ansikten, (2003). Han menar att en viktig tendens ar att
bestaende forandring baseras pa noggrant utarbetade gemensamma maonster for omsesidigt
larande och pa uppgiftsorienterat samarbete. Skolledningen spelar en nyckelroll i skolans
fornyelsearbete. Forskning visar, enligt Hameyer, att ingenting i det langa loppet ar mojligt
utan rektors samtycke, stod, initiativ eller tolerans for alternativa satt att fornya den egna
skolan. Detta bekréftas av att bade nationella och internationella organisationer for ledarskap
vaxer alltmer. Vidare noterar Hameyer att de europeiska landerna vérderar personalens
kompetensutveckling hdgt som en viktig del av ett framgangsrikt skolutvecklingsarbete
(5.236-240).

3.5 Larande av erfarenhet

De intervjuade rektorerna har alla erfarenheter fran tidigare utbildning, annan verksamhet
eller med alderns ratt, erfarenheter som de tillagnat sig pa olika satt i livet.
Forskningsgenomgangen dgnas i detta avsnitt at att belysa begreppet larande i samband med
yrkesutévning, ur flera perspektiv. Avsikten ar att fordjupa forstaelsen for rektorernas
forutsattningar i rollen som ledare av pedagogisk verksamhet.

3.5.1 Larprocess

Erfarenhetsldrande beskrivs av Hans-Ake Scherp (2002) som en larprocess dar man utifrén
sina erfarenheter reflekterar och bygger upp forestallningar och lardomar om sig sjalv och sin
omvarld, som sedan far konsekvenser for det fortsatta agerandet. Det fortsatta agerandet ger
nya erfarenheter, som leder till nya reflektioner och eventuellt nya forestéllningar. Nya
handlingar leder till nya erfarenheter, vilka ater ger nytt bransle till reflektionerna o.s.v.
Erfarenhetslarande sker inte i ett vakuum utan &ar beroende av den forstaelse man har sedan
tidigare av det man lar om samt av den organisation och skolkultur inom vilken man goér sina
erfarenheter (s.31).

Scherp menar ocksa att erfarenhetslarande i en larande organisation kan ske i hogre
utstrackning om det sker ett kontinuerligt experimenterande med arbetssétt och ett standigt
utprévande av nya losningar pa problem. En skolledare bor darfor pa olika sétt uppmuntra till
variation i arbetssatt som grund for kritisk reflektion och larande. Det &r viktigt att larandet
inte stannar vid ett individuellt larande hos nagra fa av organisationens individer, utan att det
blir till ett kollektivt gemensamt larande. Vasentligt ar darfor att skapa grupprocesser dar
individer tillsammans pa ett sytematiskt satt tydliggor, verbaliserar och lyfter fram de
lardomar som gors. Reflektion ar en viktig fas i larprocessen eftersom den medvetandegdr
den egna forstaelsen med de underliggande antaganden och forgivettaganden som innefattas i
denna (5.29-30).

Scherp hénvisar till flera forskare (Lewin, 1963; Lindkvist & Magnusson, 1998; Sandberg &

Targama, 1998) som menar att det, for att motverka konserveringseffekten i
erfarenhetslarandet, ar avgorande forsta de egna utgangspunkternas betydelse och kunna se
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att det finns andra perspektiv som man kan anvanda for att tolka och forsta sin omvarld.
Scherp formulerar detta i skriften PBS - Problembaserad skolutveckling. Ett vardagsnara
perspektiv (2003) med orden; Erfarenhetsbaserade lardomar tycks i hogre grad omséttas i
handling jamfért med lardomar som formedlas av andra. Erfarenhetslarande rymmer dock en
hel del brister och fallgropar. Vi har en tendens att framfor allt lagga mérke till det som
stdimmer Overens med det vi tycker och tdnker. Handelser som inte stammer éverens med
vara forestéallningar tenderar att ignoreras eller avvisas. Risken ar alltsa att befintliga
tankemodeller forstarks aven om de avspeglar verkligheten pa ett daligt satt.
Erfarenhetslarande i sig ar snarare ett konserveringsmedel &n en forandringskraft. Ett
reflekterande forhallningssatt &r avgorande nar det galler att ta vara pa de erfarenheter man
gor (s.21).

Enligt Scherp (2002) skapas erfarenhet i motet mellan individens forestéllningsvarld och
omgivningen, den yttre miljon. Att erfara nagot innebér att man interagerar med omgivningen
och tolkar handelsen sa att den yttre miljon transformeras till psykologisk miljo.
Forestallningsvarlden kan forstas som den struktur med vars hjalp man tolkar och forstar sin
situation och sin omvarld (s.33).

3.5.2 Larotriangel

Den danske professorn, Knud Illeris (2006) visar pa larandets tre dimensioner;
innehallsdimensionen och drivkraftsdimensionen, vilka bagge handlar om den individuella
tillagnelseprocessen, och samspelsdimensionen som berér de sociala och samhalleliga
aspekterna av larandet. Modellen beskrivs som en larotriangel dar innehall och drivkraft visas
som en vagrat dubbelriktad pil och samspel som en lodrat dubbelriktad pil som visar pa att
det i tillagnelseprocessen alltid ingar ett samspel mellan innehall och drivkraft. llleris menar
att allt larande involverar de tre dimensionerna och att man maste ta hansyn till samtliga
dimensioner om man ska uppna en tillfredstallande forstaelse eller analys av en larosituation
eller laroforlopp (s.40-41).

Illeris beskriver larandet som en helhet och gor en integrering av de tre dimensionerna genom
att fokusera pa erfarenhetsbegreppet som ett larobegrepp som skar tvars igenom samtliga av
de ovan beskrivna dimensionerna. Det rader ingen tvekan om, séager llleris, att erfarenhet i
vardagligt sprakbruk anses vara mer djupgdende &n "vanligt larande”. Nar man har erfarenhet
av nagot sa har man direkt personlig kdnnedom om saken ifraga, och det dr nagot helt annat
an det indirekta forhallande som det r6r sig om nar man lart sig nagot i skolan, last det i en
bok eller sett det pa tv (s.151).

Fortsattningsvis menar Illeris att erfarenhet har ett avgérande innehallsligt och
kunskapsmassigt element, det vill siga att man tillagnar sig eller forstar ndgot som man anser
ha stor betydelse for en sjalv. Erfarenheter har ocksa ett viktigt drivkraftselement, det vill
séga att man ar kansloméassigt och motivationellt engagerad i det foreliggande larandet.
Slutligen har erfarenheter ett vasentligt samspelselement, det vill sdga att man lar sig nagot
som har betydelse utanfor det rent personliga, nagot som berdr forhallandet mellan en sjalv
och det sociala och samhalleliga sasmmanhang som man ingar i (5.152).

Larandet maste ingd som ett led i en sammanhéngande process havdar llleris. Aven nar man i
undantagsfall koncentrerar sig pa enskilda erfarenheter ar det bara meningsfullt att anvanda
beteckningen erfarenhet nér den enskilda h&ndelsen tolkas i relation till tidigare erfarenheter
och framtida erfarenhetsmdéjligheter. Han menar vidare att erfarenhetsbildningen alltid ar
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socialt eller kollektivt formedlad. Den sker inte i individuell isolering, utan kréver ett socialt
sammanhang (s.154-155).

3.5.3 Personligt engagemang

Tom Tiller (1986) behandlar larande genom erfarenhet i boken Den ténkande skolan. Han
definierar erfarenhet i tva synsatt, dels som ett mekaniskt - empiriskt synsatt som satter
likhetstecken mellan omedelbara intryck av omvarlden och erfarenheten. Den objektiva
verkligheten praglar manniskan och da blir det liten eller ingen skillnad pa upplevelser
intryck och erfarenheter. Dels som en dialektisk syn dar erfarenheter byggs upp och utvecklas
i en vaxelverkan mellan intryck och reflektioner (Thavenius, 1983). Har omvandlas
upplevelser och intryck till erfarenheter genom ”ett tolkande medvetande”. Enligt detta
synsdtt &r de erfarenheter vi gor en form av bearbetning av omvarlden (s. 58). Tiller hanvisar
till Bengt Nerman (1982) som menar att malet bor vara att géra erfarenheten till sin egen sa
att man kan anvéanda den. Formagan att anvanda erfarenheter ar helt avgorande for vara
maojligheter att ta ansvar for utvecklingen. Erfarenhet blir ett nyckelord i
forandringsprocessen. Med fortsatt hanvisning till Nerman, pavisar Tiller, att emellan oss och
erfarenheten finns spraket. Det ar genom spraket, i berattandet, i samtalet ansikte mot ansikte
med andra manniskor som vi forstar sammanhang och mening (s. 59). Vad galler larande av
erfarenhet menar Tiller att den blotta upplevelsen eller erfarenheten i sig sjélv inte dr nagon
garanti for larande. Det at darfor viktigt att gora en analytisk skillnad mellan erfarenhet och
erfarenhetslarande. Han héanvisar till Agyris (1957) som understryker att erfarenhetslarande &r
beroende av om vi kan tillgodogora oss vara erfarenheter. Vi lar bara av den erfarenhet som
vi forstar eller den erfarenhet andra ger oss med sina reaktioner. Det ar alltsa fullt mojligt att
ha arbetat i skolan under ett helt yrkesliv utan att ha lart sig sarskilt mycket av den dagliga
verksamheten (s.60), enligt denna tankegang. Tiller sammanfattar erfarenhetslarandet med
foljande ord:

Erfarenhetslarande ger en fungerande inlarning. Den &r personlig. Samma erfarenhet ger olika
larande till olika personer. Den innebdr ett personligt engagemang. Erfarenhetslarandet beror
hela personen, hela manniskan involveras i processen. Den dr genomtrangande och paverkar
personligheten. Essensen av allt erfarenhetslarande kan uttryckas med begreppet mening.
(Tiller, 1986, s.61).

Tiller knyter samman temat genom att diskutera betydelsen av att individens kunskaper och
erfarenheter kopplas bade till andras kunskaper och till organisationen som helhet. Med
fortsatt hanvisning till Agyris (1977) pavisar Tiller betydelsen av att medlemmarna i en
organisation lamnar faktiska spar efter sig (sociala, strukturella, materiella), forst da kan man
sdga att organisationen lart sig nagot. ”Nar individens kunskap inlemmas i organisationens
struktur och ramar pa ett sadant satt att dessa paverkar och styr senare handlingar kan vi tala
om en larande organisation” (s.63).
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3.6 Dilemman i rektorsrollen

Ovanstaende litteraturgenomgang speglar normativa sétt att se pa pedagogiskt ledarskap i
skola. Viss problematisering av rektorsrollen har forekommit i referenserna men nagon
fordjupning av skolledares olika dilemman har inte presenterats. Detta avsnitt kommer darfor
att agnas at dilemmaperspektivet utifran Svedbergs (2000) beskrivning av detsamma.

| avhandlingen Rektorsrollen ger Lars Svedberg (2000) en spegling tillbaka av svensk och
internationell skolledarforskning fran 1920-talet fram till vara dagar med hanvisning till Beck
& Murphy, (1993) och Ullman, (1997). Har later Svedberg, Annika Ullmans avhandling
Rektorn. En studie av en titel och dess barare, framstd som exempel pa svensk forskning
innehallande dels en omfattande historisk analys men ocksa “poangfulla” skisser av synen pa
rektorn i olika perspektiv. Ullman har, enligt Svedberg, tolkat rektorstitelns symboliska
betydelseutveckling fran att den infordes pa 1200-talet fram till vara dagar samtidigt som
avhandlingen lamnar ett viktigt bidrag till det offentliga samtalet om vad rektorsrollen ar
respektive bor vara. Likasa ger den en forstaelse av det vaxande vetenskapliga intresset for
rektorn och hans/hennes dilemman (s.28-29).

Ullmans arbete synliggdr kvinnan i skolledningens historia och enligt Svedberg borde
genusperspektivet lyftas upp mer i forskningssammanhang:

Med tanke pa de historiska striderna kring rektorstiteln, det faktum att majoriteten av landets
rektorer fran mitten av 1990-talet &r kvinnor, att larare sedan artionden &r en befattning med
kvinnlig dominans, yrkets numera sviktande status samt problemen med de utagerande pojkarna
och tysta(de) flickorna ar fragor om konsforstaelse implicit narvarande i all diskussion om
skolan. Kanske denna marginalisering (och inte sallan stereotypisering) av konsfragan ar
betecknande, men framfor allt besvérande, eftersom vi i stora stycken fortfarande saknar
tradition och begrepp for att synliggdra det som ar sa uppenbart.

(Svedberg, 2000, s.57)

Vagen till rektorskapet diskuteras av Svedberg utifran perspektivet att malen i offentlig
sektor ar mangtydiga och konfliktfyllda eftersom de ar uttryck for politiska 6vervaganden
och kompromisser. Svedberg menar att chefer vars medarbetare tillhor en professionell
yrkesgrupp ofta rekryterats fran denna. Den egna yrkeserfarenheten ar legitimitetsgrundande
och anses i manga fall vara nast intill nédvandig for att de ska kunna vara trovardiga i
chefsposition. Likhetsprincipen vid rekrytering har géllt i hog grad dven i skolan — rektor ska
ha varit larare pa de aktuella stadierna eller garna stadierna ovanfor, dvs. helst ha en
utbildning som kan anses ha hogre status. Svedberg papekar vidare att majoriteten av
rektorerna genom dren har varit man, i synnerhet i utbildningshierarkins 6vre skikt. Det &r
enligt Svedberg av dess skal som bl.a. larare ifragasatt att forskolechefer under senare ar har
blivit rektorer i grundskolan i samband med att skola och barnomsorg slagits samman. Detta
rigida rekryteringsmonster haller nu pa att luckras upp och idag ar majoriteten av landets
rektorer kvinnor, dock ej i gymnasieskolan (s.30-31).

Enligt Svedberg redovisar Monica S6derberg-Forslund (1999) statistik fran SCB 1998 dar
hon pavisar att denna utveckling inte ar unik for vart land, utan finner sin motsvarighet i flera
europeiska lander. Svedberg hanvisar vidare till den nationella inspektorsrapporten
Nationella kvalitetsgranskningar av skolan 1998 (1999). Statens skolverk, rapport 160, dér
man noterar att den del av rektorer som har yrkesbakgrund i forskola och fritidshem haft
legitimitetssvarigheter i relation till larare.
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De dilemman som rektorer idag utsatts for leder, enligt Svedberg, till en pressande situation
med (ohalsosamt) hog arbetsbelastning liksom svarigheter att vara en pedagogisk ledare vérd
namnet. Rektorn som mellanchef befinner sig i dilemmat att leda ett antal mé&nniskor i ett
arbete i enlighet med andras intentioner och samtidigt vara arbetstagare och chef. Rektor
verkar i ett s.k. korstryck som i sin tur ger upphov till ett antal olika problem eller dilemman
vilka sammanfattas av Svedbergs avhandling med féljande punkter:

- Rektor har mangdimensionella arbetsuppgifter (eller uppdrag som det numera uttrycks).

- Motségelsefulla forvantningar fran olika intressenter skapar ett korstryck kring
rektorsrollen — en sandwichposition.

- Forstaelsen av detta korstryck kan fordjupas genom ett dilemmaténkande.

- Detta korstryck gor att rektorer ofta blir mer administratorer &n de sjalva séger sig énska.

- Rektorer har vanligen en mycket hdg arbetsbelastning.

- Oavsett teoretisk hemvist framhalls samstammigt 6nskvardheten att rektor utdvar ett
pedagogiskt ledarskap. (Uppfattningarna gar dock isar nar det galler att ring in vad ett
sadant ledarskap kan innebéra).

(Svedberg, 2000, s.59-60)

4 Kunskapsteoretisk ansats

Valet av kunskapsteoretisk ansats utgar fran forestallningen att den tidigare studien Larares
tankar om skolledare (Sjostrand-Lorenzatti, 2005), givit mig forforstaelse i amnet och
paverkat mina tolkningar och beskrivningar av resultaten i denna undersokning. Forstaelsen
for den kunskap jag inhdmtat har véxlat mellan teoretiska studier som kopplats samman med
den undersokta empirin, darigenom har nya fragestallningar utvecklats vilka undersokts
genom ytterligare teoretiska fordjupningar. Studierna har skapat ny forstaelse och nya
perspektiv vilka utvecklat min tolkning och analys och de mdnster som framtratt ur empirin.

Som forklaringsmodell for tolkning och analys i denna studie menar jag darfor att begreppet
abduktion &r relevant. Enligt Alvesson & Skéldberg (1994) sker under forskningsprocessen
en alternering mellan teori och empiri varvid bada successivt omtolkas i skenet av varandra.
De skiljer mellan induktion och deduktion och menar att en induktiv ansats utgar fran en
mangd enskilda fall och havdar ett generellt samband medan en deduktiv ansats utgar fran en
generell regel och utifran denna forklarar ett enskilt fall av intresse. Abduktion ar en
kombination av induktion och deduktion, samtidigt som den tillfér nya moment som ingen av
de tva andra tar hansyn till. Genom inriktningen pa underliggande monster skiljer sig
abduktionen fordelaktigt fran de bada andra, grundare forklaringsmodellerna. Skillnaden &r
att den tillika inbegriper forstaelsen (s.41-42).

Alvesson & Skoldberg diskuterar abduktion utifran att denna dels tar spranget bortom den
rena faktadestilleringen dels baserar detta pa redan teoriladdad empiri. | en fotnot papekar de
att en hermeneutiker skulle séga att abduktion innebdr ett slags hermeneutisk spiral, en
tolkning av fakta som man redan har viss forforstaelse for, men de menar att det inte ar kéant
huruvida det finns nagon direkt forbindelse mellan hermeneutik och abduktion (s.45).

Kopplingen mellan hermeneutik och abduktion speglar ett viktigt och intressant samband
som jag reflekterat kring under arbetet med denna undersékning. Den komplexitet som
inryms i rektorsrollen har framstatt som allt tydligare under arbetets gang, bade genom
teoristudierna och det empiriska materialet, samtidigt som mina egna erfarenheter och
tidigare studier paverkat valet av litteratur och tolkningen bade av det sagda och av det som
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inte direkt sades. | detta sammanhang har jag valt att fordjupa mig i studier av Kkritisk
hermeneutik och dess relevans for bearbetning av materialet.

Den beskrivning som Mgller (2004) ger ordet “kritisk”™ i sitt arbete Ledaridentiteter
motsvarar mina tankegangar om det ovan namnda perspektivet. Mgller intar en hallning dar
"kritisk” ska forstas som ett forsok att forsta och forklara de spanningar och motsattningar
som existerar inom organisationer och som kan ge oss insikt om hur arbetet gar till. Hon
fortsatter: "’ Att anlagga ett kritiskt perspektiv i detta sammanhang innebar inte att sta i
opposition mot det som for 6gonblicket dominerar inom faltet, utan att dppna ett rum fér
diskussion om vad som utgdr kunskapen om féltet™ (s.13). Mgller menar att fokus bor ligga
pa den kulturella undertexten i organisationernas liv, for att bland annat se hur makt och kon
paverkar organisationen som sadan och dess mal och roll i samhéllet. Detta med anledning av
att olika historiska och kulturella kontexter ger olika villkor och grunder for ledning, t.ex. hur
feministiskt perspektiv bidragit till att synliggéra och bryta tystnaden om undertryckande av
kvinnor inom ledningsfaltet (s.14).

Alvesson & Deetz (2000) visar pa vinningen av att gora tolkande studier pa grundval av
kritisk samhéllsfilosofi och vad den kritiska teorin kan vinna pd en omsorgsfull empirisk
forskning. De menar att det gar att kombinera tolkande forskning med ett kritiskt perspektiv
och gor en beskrivning av den kritiska kvalitativa samhallsforskningens process genom att
dela in denna i tre element, insikt, kritik och transformativ omvardering:

- Insikt kan betraktas som ett resultat av en lyckad tolkning som inriktas pa det icke uppenbara,
som skapar mening och berikar forstaelsen. Insikt ar ett slags praktisk kunskap, att kunna se
vad som &r viktigt.

- Kritik kan inte skiljas fran insikt, kritiken bygger pa insikt. Kritiken riktas mot
samhéllsordningarnas konventioner och strukturer och darmed forbundna kunskaps- och
forstaelseformer. Den &r en del av relationen mellan forskaren och de utforskade och ger
mojlighet till samtal som dverskrider bada parters subjektivitet.

- Transformativ omvérdering innebar att man skapar mojligheter for nya satt att forhalla sig till
den sociala vérlden, som préglas av kritisk insikt och etisk hansyn och inspirerar till nya
former av praktik. Genom att utveckla kritisk kunskap och praktisk forstaelse mojliggors
forandring och nya former for handling. Elementet ses som ett naturligt komplement till insikt
och kritik.

(Alvesson & Deetz, 2000, s.20-24, 155-162, 168-169)

Aven i Alvesson & Skoldbergs verk Tolkning och reflektion (1994) behandlas amnet kritisk
teori. Har havdar forfattarna att det ar rimligt att utifran kritisk teori bedriva forskning, som
utifran ett emancipatoriskt kunskapsintresse kritiskt tolkar olika empiriska fenomen i syfte att
stimulera till sjalvreflektion och 6verskridande av etablerade institutioners och tankesatts
lasningar (s.201).

Denna studie undersoker hur rektorer i grundskola med bakgrund som foérskollarare eller
fritidspedagog ser pa sin roll som pedagogisk ledare. Utifran férhallandet att informanterna
har bakgrund fran en annan yrkeskategori an majoriteten av sina medarbetare &r legitimiteten
i rektorsrollen relevant att diskutera utifran kritiskt hermeneutiskt perspektiv. Likasa vilka
faktorer som styr rektorernas handlande och vilka krav och forvantningar som paverkar
informanterna i deras syn pa pedagogiskt ledarskap.
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5 Metod

Detta arbete &r en kvalitativ studie, tankt som ett bidrag till fordjupning inom forskningsfaltet
pedagogiskt ledarskap i grundskolan. Det empiriska materialet har insamlats genom
intervjuer gjorda med forestallningskartor. Materialet har kategoriserats och bearbetats i flera
steg, teoridelen har skrivits parallellt och inspirerat till ytterligare fordjupning under
processens gang.

5.1 Forestallningskartor

Metoden att anvanda forestallningskartor som ett satt att kartlagga en persons forstaelse for
ett fenomen har jag kommit i kontakt med genom PBS-projektet i min hemkommun, (Scherp
2002). Genom denna undersokningsmetod har jag fatt mojlighet att fordjupa och upptacka
monster i de intervjuades tankar om sitt arbete och pa sa satt komma djupare in pa vilka
forestallningar de har i forhallande till sin roll som skolledare.

Scherp (2003) menar att manniskor bygger upp eller konstruerar egna och unika
forestallningar av omvarlden utifran sina erfarenheter. Forestéllningarna bildar monster dar
olika delar &r beroende av varandra och har ett inb6rdes dynamiskt samband.
Forestallningarna skapas inte i ett vakuum, utan &r starkt paverkade av den kulturella och
sociala milj6 i vilken de byggs upp, &ven om individen lagger egna innebdrder i sina
upplevelser vilket gor att ord och uttryck far olika mening for olika individer (s.17). Scherp
héanvisar till Miles och Khattri (1995) vilka har anvant forestallningskartor i flera
undersokningar for att forsta vad, hur och varfor skolor férandras och utvecklas. De drar
enligt Scherp paralleller mellan vanliga kartbilder och den spegling av var tankestruktur som
en forestéllningskarta forvantas ge. Forestallningskartan klargor begransningar och ramar och
blir ett verktyg for att fa forstaelse av en manniskas mentala landskap, hennes tankeprocesser
(s.18).

Gun-Britt Scherp (2002) beskriver teoretisk bakgrund och tillvagagangssatt i dokumentet Att
arbeta med forestallningskartor. Enligt denna beskrivning bidrar en forestallningskarta till att
synliggora en individs forstaelse, vilken ofta inte ar definierad av individen sjalv. Att samtala
med och tillsammans skapa en forestallningskarta ar ett satt att tydliggora och forsta nagon
annans forestallningsvarld och blir pa samma sétt ett verktyg for att forsta en individs
tankeprocesser och den forstaelse som individen byggt upp utifran sina erfarenheter.
Tillvagagangssattet innebar att den intervjuade ombeds skriva ner ett antal nyckelord, eller
fraser som beskriver forstaelsen av ett fenomen eller en fragestéllning pa posti-lappar, ett
nyckelord pa varje lapp. Nasta steg ar att intervjupersonen placerar ut lapparna pa ett papper,
med gott om utrymme att skriva pd. De mest angeldgna nyckelorden placeras ut forst. Den
som intervjuar leder samtalet och forsoker, genom att stalla foljdfragor, fa fram en mer
nyanserad bild av det som skrivits. Intervjuaren skriver ner den intervjuades kommentarer
bredvid nyckelorden pa det stora pappret och tillsammans forsoker bada att se monster och
samband mellan orden. Intervjupersonens egna ord anvands sa mycket som majligt nar man
skriver ner kdrnan i det som sagts, vilket minskar risken for paverkan fran samtalsledaren och
gor det mojligt att ga tillbaka och visa pa eventuella samband. Darefter 6vergar samtalet till
en beskrivning av hur delarna ar relaterade till varandra, pilar och streck dras mellan faktorer
som uppfattas héra samman. Syftet med samtalet ar dels att den intervjuade blir klar éver sin
syn pa fenomenet dels att man sjalv som intervjuare vill fordjupa sin egen forstaelse.
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5.2 Urval

| syfte att fanga skolledarnas tankar om sitt arbete har genomfardes intervjuer med sju
rektorer i grundskola ak. F-5/6 med bakgrund som forskollarare eller fritidspedagog. For att
fa kontakt med lampliga informanter kontaktades verksamhetscheferna i fyra kommuner i
Goteborgsomradet. Kriteriet for deltagande i studien var att informanterna tjanstgjorde som
rektorer i grundskola och att de var uthildade forskollarare eller fritidspedagoger. Jag fick da
namn och nédvandiga uppgifter for att kunna kontakta rektorerna. Den inledande kontakten
togs via e-mail da jag redogjorde for mitt arende och bad om svar for att kunna boka tid till
intervju. Utav atta ivagskickade mail svarade sex rektorer att de ville delta. En provintervju
genomfordes och dven denna finns med i resultatredovisningen.

5.3 Beskrivning av informanterna

Varje intervju inleddes med fragor om vilka forhallanden som omgav den enskilda rektorn i
det dagliga arbetet. Syftet med detta var dels att skapa fortroende och visa intresse, dels att
oka mina majligheter att som forskare fa forstaelse for den verklighet som informanterna
senare skulle beskriva under intervjun.

Nedan sammanfattas de sju rektorernas verksamheter utifran informanternas egna uppgifter
om antal personal och antal elever inom ansvarsomradet, antal ar som rektor, utbildning samt
tidigare erfarenheter:

Antal pedagoger inom ansvarsomradet varierar fran ca 20-40. Elevantalet varierar fran ca.
130-350. En rektor har ansvar for grundskola ak. F-3, tre har k. F-5 och tre har ak. F-6.
Ansvar for fritidshem, forskoleavdelningar och familjedaghem forekommer i olika
omfattning. Ett fatal har aven ansvar for séarskild undervisningsgrupp, traningsskola och 6vrig
personal sdsom vaktmastare, stid och kokspersonal. Ar i yrket som rektor for grundskola
variera mellan 1,5 —ca 11 ar. Majoriteten har tidigare erfarenhet som
forskolechef/forestandare eller som administrator pa forvaltningsniva. En av rektorerna ar
utbildad fritidspedagog och de dvriga ar utbildade forskollarare.

(Se &ven bilaga C).

Intervjuerna har varat ca.1 timme pa informanternas kontor. Inget deltagande i verksamheten
har forekommit utan det ar informanternas uttalade mening i fragorna som aterges och tolkas.

5.4 Datainsamling

Insamlingen av data inleddes med att jag formulerade en intervjuguide d&r ovan namnda
fragor om ansvarsomrade, antal medarbetare, ar som rektor och bakgrund vad gallde bade
utbildning och erfarenhet fanns med. Dérefter féljde ett fatal fragor formulerade utifran syftet
med undersokningen, (bilaga A). Fragorna anvandes som ram och som garanti for att alla
forskningsfragor verkligen berdrdes under intervjun. Féljdfragor stalldes spontant under
pagaende intervju i syfte att fortydliga, fordjupa och 6ka forstaelsen for det som informanten
berattade om. Samtidigt fanns aven majlighet att gora forandringar vad géllde fragornas form
och ordningsfoljd sa att det gavs utrymme att folja upp svaren och beréattelserna fran den
intervjuade pa ett relevant och okonstlat satt.

| enlighet med Kvale (1997) innebdar denna intervjuform en halvstrukturerad intervju som

omfattar en rad teman och forslag till relevanta fragor. Kvale menar att forskningsintervjun ar
en mellanmansklig situation, ett samtal mellan tva parter om ett tema av 6msesidigt intresse.
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Det &r en specifik form av manskligt samspel dar kunskap utvecklas genom en dialog.
Daremot &r en forskningsintervju inte ndgot 6msesidigt samspel mellan tva likstallda parter.
Det rader, enligt Kvale en makt-assymetri; det ar intervjuaren som definierar situationen,
introducerar samtalsamnen och styr handelseforloppet genom ytterligare fragor (s.117-119).

Ovanstaende forhallande tog jag fasta pa i samband med intervjuerna vilket innebar att mitt
forhallningssatt praglades av ett synsatt dar dialogen och 6msesidigheten var centrala men
dar jag som forskare styrde samtalet mot det som jag ville fa 6kad kunskap om.

De fragor jag sammanstallt bildade grunden for intervjun och formade det ménster som
framkom genom forestéliningskartorna. Intervjun var noga forberedd med 6verenskommelse
om avsatt tid, information om att bandinspelning skulle férekomma samt att
bladderblockspapper, postit-lappar och pennor fanns tillgédngliga vid inledningen av samtalet.
De foljdfragor som stalldes under intervjun var inriktade pa att komplettera intervjuguidens
fragestallningar och att fordjupa forstaelsen av informantens syn pa pedagogiskt ledarskap.

De fyra omraden jag ville far svar kring var:
1. Vad ar pedagogiskt ledarskap, som du ser det?
2. Vilka &r de optimala forutsattningarna for pedagogiskt ledarskap? For dig som
individ, for enheten, for organisationen som helhet?
3. Vad astadkommer du med pedagogiskt ledarskap, hér i din verksamhet?
4. Vilken nytta har du av din bakgrund?

Varje intervju foregicks av e-mail och senare aven av telefonkontakt da 6verenskommelse
om tid och plats bokades. Ett informationsbrev om vad intervjun skulle handla om bifogades
med den forsta kontakten, (bilaga B). | samband med telefonsamtalet fanns ocksa mojlighet
for informanten att stalla fragor. Alla rektorer var forberedda pa min ankomst och visade att
de avsatt tid och var positiva till intervjun.

Placeringen ordnades sa att vi kunde sitta snett bredvid varandra eftersom
bladderblocksbladet och det som skrevs skulle kunna ses av bada parter fran samma hall.
Samtidigt var det betydelsefullt att ha 6gonkontakt och att kunna se varandras ansiktsuttryck.
Intervjun inleddes med att jag beskrev studien och tog reda pa om informanten hade tidigare
erfarenhet av att gora forestallningskarta eller tankekarta, vilket de flesta hade varit med om i
nagon form. Eftersom studiens syfte var att soka svar pa vissa forutbestamda fragor skiljer sig
tillvagagangssattet i detta skede fran den ovan beskrivna modellen av att arbeta med
forestallningskartor (Scherp,G-B, 2002). Istallet for att sjalva skriva egna nyckelord fick
informanterna en beskrivning av de omraden som bildade utgangspunkten for mina
forskningsfragor. Rubriken pa respektive omrade skrev jag med god spridning direkt pa
pappret sa att det skulle finnas utrymme att placera in postit-lappar med informanternas
utsagor under. Kommentarer och reflektioner skrevs direkt pa bladderblocksbladet och dessa
bildade efter avslutat intervju en forestallningskarta som bada parter varit delaktiga i att
skapa.

De fyra rubrikerna var:

1. Vad &r pedagogiskt ledarskap?

2. Vilka ar forutsattningarna?

3. Vad astadkommer du i verksamheten?
4. Bakgrundens betydelse.
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Innan bandspelaren startades kontrollerade jag att det fortfarande upplevdes positivt av
informanten med inspelning av intervjun. Alla rektorerna var medvetna om att inspelning
skulle ske och intervjun kunde starta i positiv anda.

Intervjun inleddes med namnda fragor om antal personal, antal elever och arskurser inom
ansvarsomradet, antal ar som rektor samt om tidigare utbildning och yrkeserfarenheter.
Svaren skrev jag pa postit-lappar och placerade vid sidan av de tidigare nedtecknade
rubrikerna. Nagra av informanterna gav redan har i inledningen beskrivning av bakgrundens
betydelse for deras nuvarande arbete vilket gav anledning att skriva ledord pa postit-lappar
och placera under bakgrundens betydelse”. Intervjuguiden hade jag bredvid mig och
fragorna stalldes i ungefar samma ordning i de olika intervjuerna. Betydelsen av att vara
lyhord och att forsoka gora samtalet fordjupade genom att stalla lampliga foljdfragor kravde
koncentration och ett slags inre planering av att verkligen lyssna till det sagda for att kunna
fraga om det som inte sades. Samtidigt skrev jag ledord pa lapparna och grupperade dem
under rubrikerna pa bladderblocksbladet. Reflektioner som berérde ledorden skrevs bredvid
respektive lapp och upptackta samband mellan de olika rubrikerna gjordes med streck eller
pilar. Informanten fick bekréfta bade det som skrevs och placeringen av lapparna.

Ett genomgaende monster noterades direkt i anslutning till intervjuerna eftersom
informanternas svar pa frdgan om “vad pedagogiskt ledarskap ar” vid flera tillfallen
framstalldes i perspektivet “vad man astadkommer i sin verksamhet”. Detta féranledde i
forekommande fall att placeringen av postit-lapparna under rubrik 1, i samrad med
informanten, placerades under rubrik 3.

Intervjun avslutades med samtal om studien, ndr den kunde tankas bli klar och att jag lovade
skicka ett exemplar av det fardiga arbetet.

5.5 Bearbetning av data

Utskrift av inspelningarna gjordes genom att skriva ner det sagda sa gott som ordagrant. For
att underlatta utlasningen gjordes mindre justeringar av ordféljd eller ordval. De ledord som
skrevs ner pa postit-lapparna under intervjun fetmarkerades i texten i syfte att underlatta
kategoriseringen och darigenom gora det lattare att fanga informanternas tolkning av sitt
arbete.

Darefter inleddes kategoriseringen av svaren pa respektive fraga. De monster jag sedan sag
skapades dels av forestallningskartorna, dels av jamforelser mellan hur informanterna svarat
pa mina fragor och dels av beskrivningar av de forhallanden som omgav respektive rektor.

Kategoriseringen av intervjuerna genomfordes genom att anvanda en tabellmodell i likhet
med den som Scherp, G-B (2002) beskriver i dokumentet om forestéllningskartor ovan.
Modellen har anpassats efter de forhallande som rader i denna studie men kunskapandet om
sattet att sortera information kommer fran denna kalla.

Den forsta kategoriseringen innebar att jag skrev fragorna var for sig och sedan sorterade in
informanternas pastaenden i tabellen under fragan. Varje informant tilldelades ett nummer
och i denna kategorisering framtradde informanternas svar var for sig, under varandra vid
samma fraga. Det blev da latt att jamfora utsagorna och att se monster i det sagda.
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Nésta kategorisering innebar att jag grupperade informanternas svar efter likheter i utsagorna.
| denna kategorisering anvandes inte ndgon numrering av informanterna, resultatet blev att
varje fraga fick ett antal rubriker och under dessa sorterades utsagorna in. Har gick det inte att
urskilja vem av informanterna som sagt vad utan en kollektiv bild av hur rektorerna
definierar begreppet pedagogiskt ledarskap borjade vaxa fram.

Den efterféljande analysen av materialet utgick fran forskningsfragorna och de ovan namnda
rubrikerna. Rubrikerna kategoriserades i sin tur och tre faktorer formulerades i syfte att
klargora och belysa hur rektorerna ser pa det pedagogiska ledarskapet i olika perspektiv.
Faktorerna benamndes struktur, uppdrag och forhallningssatt, vilka beskrivs langre fram i
resultatredovisningen.

Det fortsatta arbetet var att redovisa resultatet utifran de tre ovan namnda faktorerna. Detta
innebar att svaren pa varje forskningsfraga sorterades in under de tre faktorerna. Varje faktor
atergavs sedan parallellt pa sa satt att alla utsagor under faktorn struktur redovisas for sig, att
alla utsagor med anknytning till uppdraget redovisas for sig och alla utsagor tolkade som
forhallningssatt redovisas for sig.

Exempel pa utsagor gavs under varje omrade, med informanternas nummer angivet. Detta for
att fortydliga inneborden i texten, visa pa spridningen av utsagorna och férhallandet att alla
informanter finns representerade i resultatet.

Merriams (1994) strategier fOr att skapa mening har varit vagledande i detta arbete och skapat
forstaelse for de svarigheter som kan finnas med att skapa mening i informationen, upptécka
monster och relationer eller att upptacka en teori inte alltid handlar om en logisk process.
Merriam menar att intuitiv kunskap inte kommer pa befallning, ett genombrott i analysen kan
komma pa morgonen eller pa natten, helt plétsligt eller after en lang fodsloprocess, nar man
arbetar eller har tagit paus...

Indelning av informationen i variabler har varit ett anvandbart rad liksom faktorering
"factoring” eller reducering av materialet. Merriam pekar pa att reducering i en kvalitativ
analys innebar att man forutsatter att olikartade fakta eller ord i sjalva verket har nagot
gemensamt — de fyller likartade funktioner eller ar nagot likartat. En faktor ar detsamma som
en kategori, ett tema eller ett kluster. Det &r bara ett annat satt att tdnka éver hur man kan
reducera en mangfald av data till meningsfulla begrepp. Faktorerna maste kunna bidra till var
forstaelse av fallet eller dess underliggande dynamik. Vidare fortsatter Merriam att beskriva
hur man kan notera relationer mellan variabler, hitta mellanliggande variabler och férsoka
bygga upp en logisk bevisforing. Alla dessa steg ska resultera i skapandet av ett inre
teoretiskt sammanhang vilket handlar om en teoribyggande aktivitet dar olika resultat binds
samman med varandra i éverbryggande pastaenden som kan galla aven andra fall och som
kan forklara "hur” och "varfor” betraffande den foreteelse som studeras (s.158-163).

Genomlasning av allt material genomfordes flera ganger, tankar och kommentarer om varje
informant eller om upptéckta monster noterades och anvandes som underlag for
resultatsammanstéliningen. Merriam hanvisar till Goetz & LeCompte (1984) som menar att
den funktion anteckningarna har ar att visa pa det som forst foll forskaren i Ggonen, aven om
detta langre fram inte kom att vara det viktigaste (s.143). Sammantaget blev detta en viktig
pusselbit i processen att finna mening och monster i rektorernas syn pa pedagogiskt
ledarskap.

24



5.6 Tillforlitlighet

Merriam (1994) menar att hallbarheten i en kvalitativ fallstudie grundar sig pa forskarens
forhallningssatt och sinnesnarvaro, hur samspelet ser ut mellan forskare och deltagare, hur
triangulering av informationen utfors, vilka tolkningar som goérs samt hur utforlig och "tat”
beskrivningen ar (s.133). Merriam pekar vidare pa att analys av information i kvalitativ
forskning &r mycket beroende av forskarens sensitivitet och analytiska formaga. Vare sig man
analyserar information fran en enstaka individ och situation eller flera ar processen induktiv i
sin karaktar. Bade nar det géller ett enda eller flera olika fall kommer informationen att silas,
kombineras, reduceras och tolkas. Ju mer grundade i empiriska data ens resultat &r desto mer
trovardiga och palitliga ar de (s.135).

Ovanstaende faktorer innebar att jag i arbetet med analys, resultat och diskussion behdvde
oka min medvetenhet om hur jag som forskare paverkade resultatet beroende pa min tolkning
och kategorisering av materialet.

En provintervju genomfordes vilket innebar att jag reflekterade dver betydelsen av att lyssna
pa svaren och att stélla foljdfragor som riktades mot att séka svar pa mina forskningsfragor
for att komma studiens syfte sa nara som majligt. | samband med provintervjun reflekterade
jag aven Gver mitt satt att stalla fragor med tanke pa hur fragorna skulle formuleras i de
foljande intervjuerna. Betydelsen av att vara lyhord och uppmarksam blev tydlig och jag sag
ett behov av att fordjupa fragestéllningarna for att fa mer ingaende svar fran informanterna.

For att sakerstalla en god validitet i studien anvande jag bade forestallningskarta och utskrift
fran bandinspelning som jamforelse vid uttolkning av informanternas svar pa mina fragor.
Staffan Larsson (Starrin & Svensson, 1994) beskriver triangulering som en praktisk teknik
som utvecklats for validering av analyser. Han menar att man i en empirisk studie har flera
kéllor som belagg for sin beskrivning och att samstammighet dem emellan ar tecken pa
validitet. I mitt fall innebar detta att jag kan hénvisa till begreppet tekniktriangulering
eftersom olika former av data gestaltar samma fenomen. Bandinspelningarna visade sig vara
ett ovarderligt instrument vid sammanstallningen av informanternas tankar om sitt arbete.
Utan dessa hade det varit svart att fanga in vad de intervjuade menade. Resultatet blev att jag
enkelt kunde knyta ihop orden pa postit-lapparna med det sagda och utifran detta
sammanstalla resultaten.

Generaliserbarhet

Steinar Kvale (1997) diskuterar begreppet generaliserbarhet och vad detta egentligen star for.
Han menar att vi i vardagen generaliserar mer eller mindre spontant. Utifran var erfarenhet av
en situation eller en person foregriper vi nya fall, vi gor oss forvéantningar om vad som
kommer att hande i andra liknande situationer eller med liknande personer. Kvale fortsatter
diskussionen med att jamfor olika forskningstraditioner utifran pastaendet att den
vetenskapliga kunskapen ocksa staller ansprak pa generaliserbarhet. Enligt den humanistiska
synen &r varje situation unik, enligt Kvale, varje fenomen har sin inre struktur och logik.
Jamfort med ett postmodernt perspektiv dar sokandet efter universell kunskap och kulten av
det individuellt unika ersatts av heterogenitet och en kontextualisering av kunskapen (s.209-
210).

| ovanstaende perspektiv forefaller generaliserbarheten i denna studie mojlig och nagot som
den enskilda lasaren far ta stallning till och da aven i vilket syfte generaliseringen gors.
Studien har inriktats pa att soka en mangfald av svar pa forskningsfragorna och att satta in
svaren i ett sammanhang som férklarar den mening och innebérd som informanterna ger det
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pedagogiska ledarskapet. Min grundtanke ar att en mer omfattande studie inom samma
omrade skulle kunna ge mer ingaende svar pa forskningsfragan. En sadan studie skulle da
tillfora ny kunskap, vilket inte innebdr att samma resultat upprepas utan snarare att olika och
nya resultat skulle bidra till utveckling av forskningsféltet om pedagogiskt ledarskap.

Etik

De etiska principer som galler for forskning tog jag fasta pa vid kontakten med
informanterna. De intervjuade garanterades full konfidentialitet, alla intervjusvar och
forestallningskartor kodades sa att informanterna inte behdvde vara oroliga for att personliga
tankar eller asikter lamnas ut. Jag informerade om att deltagandet var helt frivilligt och att
informanterna skulle fa ta del av undersékningen nar arbetet var fardigt.

6 Resultatredovisning

Informanterna har alla bakgrund som forskollarare eller fritidspedagog och de ér alla
verksamma som rektorer i grundskola. Innehallet i studien ar att utforska hur rektorerna ser
pa sina mojligheter att utdva pedagogiskt ledarskap och vilken betydelse deras tidigare
bakgrund inom forskola eller fritidshemsverksamhet har i arbetet som rektor for grundskola.
Trots att intervjuerna genomfordes individuellt avser resultatredovisningen ge en kollektiv
bild av den mening och innebtrd som rektorerna ger begreppet pedagogiskt ledarskap. De
individuella utsagorna bildar det ménster som efter bearbetning och tolkning formats till en
helhetsbild av det insamlade materialet.

Jag tdnker mig bearbetningen av data som en tratt, bred upptill och smal nertill, dar materialet
samlats in, sammanstallts, sorterats, tolkats och slutligen kommit ut som ett bearbetat
koncentrat av det som sagts under intervjuerna. Analysen i denna undersokning paborjades
redan nar forestallningskartorna skapades under den pagaende intervjun och fortsatte under
hela arbetet, fran bérjan till slut. Under processens gang har malet varit att upptacka monster
och teman i materialet och att vara uppméarksam pa i vilken omfattning monstret verkligen ar
hallbart och sannolikt. Sammanstéallningen innebar att utsagor som liknade varandra
grupperades i samma kategori och darifran skapades de efterféljande faktorerna.

Resultatet visas med nedanstaende tabell i syfte att framstélla materialet pa ett dverskadligt
satt. Forskningsfragorna aterfinns hogst upp i varje ruta och under varje fraga redovisas de
rubriker som framkom i samband med kategoriseringen av texterna. Varje rubrik har sorterats
in i tre faktorer som paverkar rektorns syn pa vad pedagogiskt ledarskap innebér och vilken
mening de ger begreppet.

- Den inledande faktorn benamns “uppdrag”. Har syftar bendamningen pa det formella
ledningsuppdraget och detta utgar fran det specificerade uppdraget i styrdokument for
skolan Lpo 94 (1998) och Skollagen (1985:1100).

- Nasta faktor benamns ’struktur’” med syftning pa en val fungerande organisation med
klara och tydliga roller och funktioner.

- Den tredje faktorn benamns férhallningssatt™ och avser samspel med andra
maéanniskor dar 6msesidighet, samarbete och handlingsberedskap ar ledord.

Faktorerna ar sarskiljda fran varandra men gransen mellan dem &r harfin och tolkningen av
utsagornas placering i kategorier gar i varandra. Den tolkning som gjorts i samband med
analysen ar subjektiv och kan av en annan uttolkare komma att placeras nagon annan
kategori. Omfattande genomléasning och motiveringar har gjorts for att finna relevanta
samband mellan de utsagor som ingar i respektive rubrik.
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Forskningsfragorna 1- 4, med informanternas svar indelade i faktorerna

uppdrag, struktur och forhallningssatt

1. Vad ar pedagogiskt ledarskap, som du
ser det?

Uppdrag
Rektorsroller
Medarbetarperspektiv
Innehall

Struktur
Organisation
Resurser och ekonomi
Skapa tid

Ge forutsattningar for dialog, reflektion och
delaktighet
Forhallningssatt
Vara visionar

Vara ndrvarande
Utmana, vara coach
Stodja

Engagera

2. Vilka ar de optimala forutsattningarna
for att kunna utdva pedagogiskt ledarskap?

a. Personliga
Uppdrag

Kunskaper

Struktur

Strategier

Tid, tempo
Fortbildning
Forhallningssatt
Utmana, vara coach
Personliga egenskaper
Stod fran kolleger och ledning

b. Enheten
Uppdrag
Utvecklingsarbete
Samarbete
Struktur
Administrativt stod
Ekonomi
Forhallningssatt
Legitimitet

c. Organisationen som helhet
Uppdrag

Stod fran verksamhetschefen
Struktur

Central organisation och verksamhet
Forhallningssatt

Dilemman i rektorsrollen

Stod fran kollegerna
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3. Hur ar det i din verksamhet? 4. Vilken nytta har du av din bakgrund?

Uppdrag Uppdrag
Arbetsbelastning Erfarenhet
Delaktighet, utvecklingsarbete Struktur

Struktur Tidigare utbildningar
Organisation Kunskaper

Redskap i utvecklingsarbetet Forhallningssatt
Tid Forskolans tradition
Forhallningssatt

Legitimitet

Narvarande ledare

a. Vad astadkommer du med hjalp av
pedagogiskt ledarskap?
Uppdrag
Medarbetarperspektiv
Samarbete, delaktighet
Larande

Struktur
Organisationsutveckling
Helhetssyn pa verksamheten
Forhallningssatt

Vision

Kultur

Trivsel, sammanhallning

Tabell 1. Forskningsfragorna 1- 4, med informanternas svar indelade i faktorerna uppdrag, struktur
och forhallningssatt.

6.1 Resultat

| foljande avsnitt redovisas studiens resultat med utgangspunkt fran de tre ovan namnda
faktorerna uppdrag™, ’struktur’ och “*forhallningsséatt™. Faktorerna under varje
fragestallning stalls bredvid varandra och resultatet framstalls parallellt. Darigenom samlas
informanternas svar och en samlad bild av de intervjuade rektorernas syn pa begreppet
pedagogiskt ledarskap framtrader i de olika perspektiven.

Som tidigare beskrivits aterges informanternas utsagor kollektivt men exempel pa utsagor
med anknytning till respektive faktor och med respektive rektors nummer, anges i texten for
att fortydliga det sagda.

Under intervjuerna skapades de férestallningskartor som ligger till grund for
resultatredovisningen. I sin beskrivning av synen pa det pedagogiska ledarskapet atergav
rektorerna bade ett tankt och ett tillampat perspektiv. De bada perspektiven blandades
samman i utsagorna, idén om vad pedagogiskt ledarskap ar blandades med hur det genomfors
i informantens verksamhet och vilka konsekvenser dessa handlingar far. Darav motiveras det
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ovanstaende séttet att kategorisera och redogora for faktorerna parallellt eftersom varije
fragestallning innehaller alla tre perspektiven men i olika synvinklar.

Avsikten ar att soka forstaelse for informanternas tolkning av pedagogiskt ledarskap och att
fanga vad begreppet innebar for dem. Resultatredovisningen kommer inte att kunna ge ett
"ratt” svar pa forskningsfragorna utan avser att spegla rektorernas tankar ur flera perspektiv.

Lasaren rekommenderas att aterga till tabell 1 i samband med genomlasningen, for att
underlatta forstaelsen av resultatredovisningen.

6.1.1 Uppdrag

Definitionen av faktorn uppdrag utgar fran det ansvar som aligger rektor enligt skollagen och
laroplanen (Lpo 94). Detta innefattar ledning och utveckling av verksamheten i skolan genom
att leda, stddja, inspirera och utmana medarbetarna att utveckla verksamheten i riktning mot
allt battre maluppfyllelse, samt att ansvara for att verksamheten féljer lagar och férordningar
och kommunala direktiv for att garantera elevernas ratt och en likvardig utbildning (Larande
ledare, s.17).

Faktorn omfattar rubrikerna rektorsroller, innehall i verksamheten och medarbetarperspektiv
med underrubriken delaktighet. Har ingar informanternas tankar om utvecklingsarbete,
samarbete, larande och kunskaper samt erfarenheter som faktorer i rektorsuppdraget med
betydelse for det pedagogiska ledarskapet med fokus pa uppdraget. Stodet fran
verksamhetsledningen vad géller méjligheterna att praktisera pedagogiskt ledarskap i enlighet
med uppdraget ar ytterligare en faktor som redovisas i detta avsnitt.

Rektorsroller
Flera av informanterna pavisar att det pedagogiska ledaransvaret ar en del av uppdraget och
att de ovriga delarna med administration, ekonomi och personalansvar bade &r betydande och
betungande.
Samtidigt ar det enligt rektor 7:
- ... den roliga delen egentligen, det som manga sager att dom inte har tid med for att det &r sa
mycket annat.
Hon syftar har pa det pedagogiska ledarskapet och gladjen det ger att kunna vara med och
paverka en skolas arbete och utveckla arbetet med barnens larande.

Uppdraget staller stora krav pa rektorn ur manga perspektiv och detta aterspeglas i
informanternas utsagor. Man maste ha goda kunskaper i gallande lagar och férordningar,
kunna hitta vagar utifran de resurser som finns, ha tilltro till sina medarbetare och samtidigt
vara lojal och brinna for sitt arbete. Personaldrenden tar mycket tid, har ndmns
konfliktlosning, rehabiliteringsarenden, arbetsmiljoansvar som exempel. Att uppratthalla
goda kontakter med foraldrar, vaktmastare, servicepersonal och representanterna fran facket
ar ytterligare exempel pa rektors uppdrag. Betydelsen av att prioritera bland aktiviteterna och
att inte vara en "fixare” togs upp av flera informanter. Exempel pa komplexiteten i uppdraget
och de dubbla rollerna aterges har med tva utsagor.

Rektor 1:

- Eftersom jag forsoker se méanniskor som att de alltid gor sitt bésta blir det frustrerande att
tanka pa det har med I6nesattning.
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Rektor 5:
- For tillfallet & den administrativa bordan stérre an det pedagogiska ledarskapet kénns det
som. Det tippar 6ver at det hallet, jag vill vara mer pedagogisk ledare.

Rektor 6 visar pa hur hon tanker pa att anvanda sitt uppdrag i pedagogiskt syfte for att
darigenom utveckla verksamheten:
- Genom att vara den pedagogiska ledaren som forstar kulturen, buller &r ett bra exempel; jo jag
forstar vi har hog ljudniva i vissa lokaler, vad kan vi gora at det, finns det pedagogiska knep,
arbetsmiljoatgarder osv.

Medarbetarperspektiv, delaktighet

Medarbetarsamtalen anges som det redskap med vilket rektorerna kan na fram till
pedagogerna och darigenom bidra till bade den enskilda medarbetarens utveckling men ocksa
till utveckling av den pedagogiska verksamheten. Vid detta tillfalle samlas information in om
vad man behdver arbeta mer med i verksamheten, saval som enskilda reflektioner 6ver vad
varje pedagog behover for att utvecklas i sin yrkesroll.

Delaktighet i verksamheten skapas pa olika sétt, syftet kan vara allt fran att skapa god
sammanhallning eller delaktighet i ekonomiska beslut till langsiktiga utvecklingsomraden pa
skolan. Det pedagogiska samtalet ndmns som betydelsefullt for att skapa delaktighet och
bidrar till att alla kommer till tals.

Rektor 6:

- Fragorna ska komma fran arbetslagen men aven fran mig da, men for det mesta kommer de
fran pedagogerna sjalva. Vi har haft ett stort utvecklingsarbete vad galler arbetslag for att
kunna se det pa nya sétt, nya konstellationer. Det har varit jatteroliga diskussioner. Det har
bidragit till att man kommit de viktiga fragorna narmre, att man kan hjalpa varandra mer i
skolans vérld &n vad man kanske har gjort tidigare att man kan gruppera barnen pa andra sétt
an vad man traditionellt sett gjort.

Delaktighet skapas ocksa genom att dela in pedagogerna i olika arbetsgrupper. Resultatet av
arbetsformen beskrivs som fruktbart trots att pedagogerna manga ganger signalerar att
gruppernas arbete tar tid fran eleverna eller benamns som allméant ”jobbigt”. Delaktighet
efterfragas av lararna men som rektor & man inte helt séker pa att medarbetarna vill det i alla
sammanhang.

Gemensam utformning av kompetensutveckling, arsplanering, arbetsplatstraffarnas och
studiedagarnas innehall &r exempel pa former for att skapa delaktighet. En rektor anger att
varje medarbetare har en individuell utvecklingsplan som innehaller behovet av
kompetensutveckling utifran den gemensamt framtagna verksamhetsplanen.

En av informanterna séager att det i uppdraget ingar att arbeta for att se medarbetarna som
individer och inte en i gruppen som ska fosas framat. Alla ar viktiga och tillfor verksamheten
nagot med sin kompetens. Respekt, forstaelse for varandras olikheter och trygghet i
personalgruppen betonas samt att skolan ska praglas av delaktighet och kanslan av att alla
hjélps at. Rektorns redskap &r att vara tydlig i sin yrkesroll, alla kan inte gora allt utan man
har en funktion som kan anvéndas pa olika sétt.
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Innehall

Verksamhetens innehall i relation till uppdraget formar har en kategori med anledning av att
informanterna visade pa att innehallet faktiskt ar avgérande for resultatet av rektorns insatser.
Betydelsen av att skapa en gemensam pedagogisk grundsyn, att verksamheten har tydliga mal
och att arbeta mot samhallet utat, att fa med foraldrarna, gavs som exempel pa hur rektor kan
paverka en skolas arbete.

Rektor 6:

- Man maste forsoka se sitt uppdrag med perspektiv utifran, alltsa pedagogiska uppdrag. Det
géller inte bara mig utan &ven pedagogerna.

Rektorn ovan reflekterar éver hur viktigt det ar att arbeta for att forsta de forutsattningar som
pedagogerna har sa att man kan satta sig in kulturen for att kunna paverka utvecklingsarbetet.
En kartlaggning av de egna insatserna behdvs for att kunna planera det som innehallsmassigt
ar mest angelaget att arbeta med. Hon visar pa att alla i organisationen &r viktiga for att
uppdraget ska kunna genomféras med god kvalitet.

Kunskaper, erfarenheter

Uppdraget kréaver att rektorerna har hog kompetens inom manga omraden samt att denna
kunskap fornyas och utvecklas kontinuerligt. Eget intresse av att lasa facktidningar och
rapporter namns som viktigt samt att sjalv bidra till att utveckla den personliga kompetensen.
Den fortbildning som arbetsgivaren erbjuder bedéms som mycket givande enligt tva av
rektorerna. Flera av informanterna pavisar svarigheten att kunna alla lagar och férordningar
samt problem med att fa tid till att ta reda pa vad som galler i olika situationer.

Rektor 6:
- Man maste skriva, veta och kunna mycket, grundskoleférordningen, paragrafer, lagtexter, det
ar valdigt mycket juridik.

Erfarenhet och goda kunskaper i administrativt arbete underlattar beslutsfattande och bidrar
till att se sig verksamheten i annat perspektiv. Som kunskap namns formagan att fatta svara
beslut och att detta underlattas med goda kunskaper i gallande lagar och god férmaga att
forklara de ekonomiska ramar som ligger till grund for besluten. Lang erfarenhet som ledare
innebdr kansla av trygghet i rutiner, organisation och personalfragor. Pa fragan om
bakgrundens betydelse betonar informanterna att deras tidigare erfarenhet haft stor betydelse.
Mojligheten att tréna och véxa in i rollen som ledare &r viktig. En av informanterna menar att
hon har latt att forstd medarbetarnas fragor eftersom hon sjalv har arbetat med samma sak i
praktiska livet.

Rektor 4:
- Jag hade aldrig velat var rektor utan att ha min bakgrund med mig. Jag tror att man maste ha
lite kunskap om barnen och om verksamheten. Jag kanner en oerhérd styrka att ha gjort de har
aren i forskolan och skolan.

Utvecklingsarbete

| rektors uppdrag ingar att driva verksamhetens utveckling i riktning mot maluppfyllelse.
Informanterna visar att de ar medvetna om denna del av uppdraget och alla informanter
beskriver hur de gar tillvaga pa sina enheter for att bedriva utveckling. Det ar med entusiasm
och stort engagemang som informanterna beskriver de olika tillvagagangssatten for sin enhets
utvecklingsarbete. Exempel pa detta arbete ar omorganisationer av olika slag med synliga
resultat utat i samhallet, t.ex. skapande av en tydlig inriktning pa skolan, miljoarbete, It,

31



uppbyggande av skolbibliotek, anstélining av temapedagoger eller elevinflytande. En av
rektorerna tar upp diskussionen om att det kanske inte blir s3 mycket forandring ute i
klassrummen som man kan forvanta sig med tanke pa de insatser som gors.

Rektor 1:
- Ensak &r att prata om pedagogisk utveckling, man ska gdra verklighet av det i barngruppen
ocksa.

Flera av rektorerna sager sig behova hjalp med utvecklingsarbetet pa sin enhet, det kan vara
utvecklingsledare som anlitas vid behov eller att anstélla en pedagog som har
utvecklingsansvar som del av sin tjanst.

Kompetensutvecklingen for medarbetarna ska vara utvecklande bade for verksamheten och
for den enskilda pedagogen. Valet av utbildning ska ske i samrad med rektorn och motsvara
den malsattning som verksamheten arbetar for.

Rektor 2:
- Det ska vara en bra kompetensutveckling, vi tittar pa individuell niva, pa arbetslagsniva och
pa skolniva. Jag ar ute efter - vilket innehall behdver du for att utvecklas vidare?

Samarbete

Inom rektors ansvarsomrade ingar att skolan ska arbeta i enlighet med de demokratiskt satta
malen. For att fa en skola att leva upp till laroplanernas grundlaggande varde- och
normstruktur &ar det, enligt Larande ledare, troligen den enda vagen att rektor tar initiativ till
att standigt arbeta med dessa fragor i skolan (s.23).

Vad galler samarbete &r det just detta forhallande som namns av informanterna. Genom att
arbeta tillsammans kan en gemensam grundsyn skapas. Rektors uppgift &r att ordna tréaffar
dar pedagogerna arbetar med att l&ra kdnna varandra, har gemensam planering och samtalar
dels om pedagogiska fragestallningar, dels om ekonomi och organisation, uppges som
centralt for samarbetet. Det dr da viktigt att lata arbetet ta sin tid, att fa jobba i lugn och ro.
Som svar pa fragan vad informanterna astadkommer med pedagogiskt ledarskap namns
samarbete i arbetslag dar fortroende och kansla finns av att hjalpas at med problem Att fa
medarbetarna att prata med varandra, tanka till och diskutera ar exempel pa vad
informanterna astadkommit.

Rektor 4 menar att det ar viktigt med tydlighet mellan yrkesrollerna i skolan, alla kan inte
gora allt, utan man har en funktion som kan anvandas pa olika sétt. Hennes kansla var att
fritidspedagogerna kant sig asidosatta, rent av utnyttjade eftersom det forvantades att de
skulle vara med pa aktiviteter pa formiddagarna men pa eftermiddagarna fanns det inga larare
som ville stalla upp och arbeta pa fritidshemmet. Som rektor hade hon da tagit initiativ till
samtal om nar barn lar under en dag i skolan, om kunskapssyn och helhetssyn pa att man lar
lika bra pa morgonen som pa eftermiddagen.

Awven i rektorsgrupper forekommer samarbete i olika former beroende pa vilka forhallanden
som omger den enskilda rektorn. Exempel pa kontinuerligt samarbete mellan forskola, skola,
sarskola angavs samt olika system av samarbete mellan rektorer i omradesgrupper eller
ledningsgrupper.

32



Stod fran verksamhetsledning

Pa fragan om vilka de optimala forutsattningarna for att kunna utféra pedagogiskt ledarskap
ar, i perspektivet organisationen som helhet, svarar informanterna att stodet fran
forvaltningsledning och rektorskolleger har stor betydelse for rektorns mojlighet att
genomfora sitt uppdrag. Verksamhetschefen &r det bollplank som behdvs for att kanna stodet
och att samtala med om vart man &ar pa vag med sitt arbete. Kénslan av att bemotas med
prestigeldshet och utan pekpinnar anges som viktigt. Att ha en narvarande och bra chef gavs
som exempel pa optimala forutsattningar for informanternas ledarskap.

Rektor 4 uttrycker en dnskan om storre intresse fran forvaltningsledningen pa féljande sétt:
- Jag onskar att de vore mer intresserade; alltsa vi har moten med férvaltningschef om hur det
ar pa enheten. Dar & min mojlighet att tala om vad vi vill och vart vi ska. Men de kommer
inte hit ut och undrar hur vi har det. Vi ska inte heller rapportera in.

Arbetsbelastning

Informanterna uttrycker pa olika satt att de for att kunna genomfora sitt uppdrag har en stor
arbetsbelastning, ibland orimligt stor. Om man far mycket palagor sa orkar man inte séager en
informant. Prioriteringar ar viktiga att gora, det gar att vélja vad man vill utveckla, arbeta
snabbt och direkt for att kunna lagga saker at sidan och ga vidare. Vissa arbetsuppgifter
beddms som mer betungande an andra. Arbetsmiljofragor, rehabiliteringsarenden och
komplicerade personalarenden tar mer tid &n man forvantat sig fran borjan vid yrkesvalet.

Rektor 4:
- Man behover vara pa moten, pa allt... och hjalpa och styra och det hinner man inte nar man
har sa manga olika omraden. Det ar servicepersonal, det ar vaktmastaren samtidigt sa ar det ju
viktigast med verksamheten. Barnen och tankarna med det, det ar sa komplext.

Rektor 3 pekar pa att det underlattar om man acceptera yrkets forutsattningar:
- lyrket som rektor sa ar det en mangd andra saker som ska goras. Det ar en del i mitt arbete.
Sa ar verkligheten.

Rektorskollegerna anges som viktiga for att orka med den hoga arbetsbelastningen. Gruppen
inger styrka till varandra, stottar, planerar utvecklingsfragor och ser till att ha roligt
tillsammans.

Larande

| rektorsuppdraget ingar ansvar for elevernas utveckling och larande i helhetsperspektiv. Pa
fragan om vad informanterna astadkommer med hjalp av det pedagogiska ledarskapet namns
samtal med pedagogerna om synen pa kunskap och barns larande i helhetsperspektiv samt
betydelsen av att se barnen dar dom ar och utga darifran for att utveckla skolan pa flera plan.
L&randet ska vara lustfyllt och utmanande. Olika yrkeskategorier ska samarbeta for att skapa
helhetssyn pa barnens utveckling, vilket innefattar bade skola och fritidshem.

6.1.2 Struktur

Faktorn struktur omfattar rubriker som organisation, resurser, ekonomi, att skapa tid och ge
forutsattningar for dialog och gemensam reflektion samt att finna och anvanda olika redskap
for utvecklingsarbete. Inom omradet forutsattningar for att kunna utéva pedagogiskt
ledarskap aterfinns strategier, fortbildning, stod i olika former bade rent konkret i form av
administrativt stod och stod med ekonomin, men ocksa stod fran forvaltningsledning och
rektorskolleger. Verksamhetens uppbyggnad i helhetsperspektiv ingar ocksa i strukturella
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faktorer samt organisationsutveckling bade i det nara men ocksa i helhetsperspektiv. Vad
géller den tidigare bakgrunden har rubriker som tidigare utbildning och kunskaper sorterats
under denna faktor med anledning av att de fungerar som redskap for utveckling av
verksamheten i olika perspektiv.

Organisation

Betydelsen av att skapa en god organisation som grund for det pedagogiska
utvecklingsarbetet betonas av rektorerna. Den goda organisationen upplevs som sa central att
den av vissa informanter framstélls som grunden for hela verksamheten. Det ar da rektors
uppgift att verka for att skapa arbetsformer mellan de olika yrkeskategorierna, fa manniskor
att hamna pa ratt plats — alltsa att utforska och anvanda den kompens som finns i
lararkollegiet pa ett effektivt satt. Likasa ska rektor ha god struktur och ordning pa den
administrativa delen av arbetet och dven kontroll 6ver den pedagogiska miljon. Att ha
planerad god ekonomi foér verksamheten och att skapa former for att géra personalen
delaktiga i ekonomiska beslut &r forutsattningar for att kunna utdva pedagogiskt ledarskap.

Rektor 5:
- Ar organisationen god och man har god ordning pa papper och méten och man vet vart
man ska sa ar det egentligen pedagogik det ocksa, att ha struktur och ordning.

Rektorn har betonar struktur och ordning men ocksa att som ledare ha riktningen, vagen for
att nd malen och visionen klara for sig, omraden som behandlas i samband med faktorerna
uppdrag och forhallningssatt.

Organisationen pa forvaltnings och omradesniva har betydelse for hur rektorernas ser pa
forutsattningarna for att kunna utéva pedagogiskt ledarskap. Beslut pa kommunniva paverkar
rektorernas ledarskap. Har ndmns administrativt stéd, bra prognoser, frihet att fordela
resurserna, hjalp med vikarieanskaffning, fungerande lokaler som centrala. Kommuncentrala
riktlinjer angaende ledningsorganisation, sattet att arbeta med barn med behov av stod eller
arbete med helhetssyn pa barns och ungdomars larande i ett 1-17 perspektiv styr séttet att se
pa pedagogiskt ledarskap.

Pa fragan vad informanterna astadkommit med hjalp av pedagogiskt ledarskap &r det till
storsta delen organisatoriska aspekter som ndmns. Omorganisation i samarbete med
personalen, skapande av en organisation som &r anpassad efter den pedagogiska
verksamheten, helhetssyn i verksamheten, pedagogiska arbetssétt, arbete med elevhalsa,
hemsidans utformning och kontinuerliga utvarderingar ndmns i detta sammanhang.

Redskap i utvecklingsarbetet

Informanterna menar att det behévs manga olika redskap for att driva skolans utveckling.
Sattet att strukturera vardagsarbetet med olika ansvarsomraden och grupper for personalen
ndmndes av rektorerna som viktiga faktorer. Utvecklingsledare, larledare, pedagogiska
samordnare, kollegiala handledare &r exempel pa hur enskilda pedagoger rustas som garanter
for det pedagogiska utvecklingsarbetet. Genom att organisera pedagogerna i grupp bedrivs
ocksa utvecklingsarbete pa bred front. Pa arbetsplatstraffar, arbetslagstraffar eller
arbetsenhetsmaéten ordnas samtal om pedagogiska fragestéllningar. Att bilda intressegrupper
eller delta i olika projekt &r exempel pa organisatoriska val som enligt rektorerna bidrar till att
utveckla verksamheten. Strategier som innebér att rusta medarbetarna och lata dem ta ett
egenansvar angavs som nddvéndigt for att sjalv klara av arbetet som rektor.
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Rektor 7:

- Jag har sett till att vi har tva utvecklingshandledare, en larare och en fritidspedagog som har
gatt utvecklingshandledningsutbildning. Dom har fatt en genuin utbildning i pedagogiskt
utvecklingsarbete. Att kunna vara lite foregangare. Dom &r med i diskussionen har och ska
hjélpa till att driva pedagogisk verksamhet.

Som exempel pa forutséttningar for att leda det pedagogiska arbetet pa skolan namner Rektor
7 betydelsen av stod fran forvaltningen i ekonomi- och budgetfragor. Budgeten framstar har
som ett redskap bland alla andra i arbetet med att utveckla verksamheten.

Rektor 7:
- Ekonomiskt stod! Aven om vi dr ansvariga sa maste vi ha stod av ekonomerna s att vi kan
halla budgeten, den far inte bli ett jatteproblem utan den ska finnas dér som ett redskap bland
allt annat.

Pedagogiskt ledarskap &r enligt informanterna att ge forutsattningar for pedagogerna att
kunna vara med och bidra till utveckling pa enheten. Rektors uppgift ar att skapa processen
att diskutera, att komma fram till ett resultat och att alla har fatt tanka till och séga sitt, enligt
Rektor 1. Gemensamma reflektioner anges som viktigt och att som rektor fa medarbetarna att
inse vad de behover i ett underifranperspektiv.

Tid

Som en strukturell faktor ingar betydelsen av att skapa tid och forutsattningar for reflektion
och delaktighet. I detta ssmmanhang handlar det da om pa vilket satt rektorerna organiserar
verksamheten s att tid skapas.

Rektor 3:
- Hur vi far till stind méten och samtal for att utveckla den pedagogiska verksamheten dar vi
har mojlighet att fora en dialog dér folk blir delaktiga och dar vi har chans att tdnka vad vi vill
framéat, med var skola och med verksamheten.

Rektor 3 fortséatter:
- Finns det tid till reflektion, finns det majlighet for pedagogisk planering. Finns det mojlighet
att arbetslaget kan fa gora nagot sadant eller &r det sa att vi aldrig har pengar till det — dar kom
ekonomin in ...

Svarigheterna att fa tiden att racka till bade for dem sjalva och for pedagogerna ar
genomgaende bland informanterna. Bland personliga forutsattningar for att kunna utéva
pedagogiskt ledarskap talar rektorerna ocksa om tid och det personliga tempo som man sjélv
som person har i forhallande till att arbetet. En rektor sager sig vara snabb och darfor garna
tar itu med uppgifter sjdlv medan andra séger sig behdva tid till eftertanke och egen reflektion
men att tillrdckligt utrymme for detta saknas.

Strategier

Som svar pa fragan om vilka personliga forutsattningar som kravs for att kunna utéva
pedagogiskt ledarskap tar flera av rektorerna upp betydelsen av att vara strategisk och
reflekterande éver sin egen roll som ledare. Dels i syfte att synliggdra sina egna kompetenser
men ocksa for att orka med arbetsbelastningen, dels for att halla riktningen pa verksamheten
samt utmana och stimulera till utveckling bland medarbetarna.
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Rektor 3:
- Yrkesbordan ar tung och hur du klarar det beror dels personligen pa hur du har méjlighet att
avgransa dig och ocksa vilken majlighet du har att rusta dina medarbetare for att de ska kunna
ta det har egenansvaret, vilka méjligheter de far for att gora det. Och hur du vagar utmana.

Fortbildning

Som en strukturell forutsattning for att utova pedagogiskt ledarskap anges betydelsen av
kompetensutveckling for rektorer, organiserad av arbetsgivaren. Att utveckla den personliga
kompetensen genom att lasa in rapporter, facktidningar och lagar anses som viktigt och har ar
tiden en betydelsefull faktor eftersom detta genomférs utifran egna prioriteringsgrunder.

Rektor 6:
- Jag maste ha val pa fotter sa jag vet vad jag ska skriva sa att jag vet vad jag ska uttrycka...
Pa rektorskonferenserna har de forelasningar om aktuella saker, kompetensutveckling for
rektorer.

Handledning organiserad av arbetsgivaren papekas som viktig, séarskilt i tider av oro och
forandring.

Utbildning

Bakgrundens betydelse i strukturellt perspektiv uttolkas har genom rektorernas hanvisning till
tidigare utbildningar och erfarenhet samt hur detta pa verkar sattet att leda arbetet i skolan.
Rektorerna aterger sina utbildningar, oftast i tidsordning. Férskollarar- och
fritidspedagogutbildning ndmns i forsta hand och dérefter beskrivs andra
hogskoleutbildningar och rektorsuthildning. Kvalitén pa utbildningarna kommenteras och
relateras till yrkeserfarenheterna. Utbildningarna har bidragit till att utveckla kompetenser
som enligt rektorernas utsagor inneburit fordel i det nuvarande arbetet i olika perspektiv. De
grundkunskaper som informanterna har med sig fran tidigare utbildningar och erfarenheter
gor det lattare att fatta beslut, att ha grundlaggande administrativ kunskap och att ha en
bredare vy pa krav och forvantningar inom arbetsomradet. Studier i ledarskap bidrar vidare
till att informanterna ser tydligare samband mellan teori och praktik, vilket &r utvecklande for
det pedagogiska ledarskapet.

En av informanterna uppgav att den tidiga utbildningen till fritidspedagog var dalig och inte
innebar nagon nytta for arbetet som rektor. Det var mer sattet att arbeta i grundskolan och
gymnasiet som kommit till nytta samt erfarenheten fran arbete som forskolechef. Ovriga
informanter menade att de haft stor nytta av sin forskollararutbildning.

Rektor 3 arbetar i delat ledarskap och &r verksam som rektor for bade skola och férskola.
Bakgrunden som forskollarare gor att hon har sarskilt ansvar for forskolefragor och kollegan,
med lararbakgrund, har storre ansvar for skolrelaterade fragor. Informanten menar att det
varit véldigt bra med de olika kompetenserna.

Strukturella hinder for pedagogiskt ledarskap

Som hinder for att kunna utéva pedagogiskt ledarskap beskriver flera av informanterna att det
i rektorsrollen ingar “valdigt mycket” organisation och administration samt att det ar
orimligt” att ha ansvar for s manga anstallda. Avsaknaden av administrativt stod papekas
av flera av informanterna samt betydelsen av att sjalv bli battre pa att anvanda olika former
av stod, t.ex. utvecklingsledare fran den centrala organisationen. Tva av rektorerna arbetar i
formen delat ledarskap. Stddet av rektorskollegan upplevs av dem som viktig for att leda den
pedagogiska verksamheten. Ovriga informanter menar att rektorskollegerna i omradet ar
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viktiga som stdd men att de i sin ledarroll & ensamma om ansvaret for sin verksamhet och att
detta ar betungande. Avsaknad av tillrackligt med tid till att utfora alla arbetsuppgifter namns
som ett betydande hinder.

Rektor 1:
- Det finns sa mycket arbetsuppgifter som ramlar 6ver en hela tiden, som &ter upp en....
Ensamrollen &r svar, om vi hade haft en skolassistent pa plats sa hade det avlastat.

Rektor 7:
- Detar ju sa att det behdvs annu mer tid till det... For det ar sa mycket av allt det andra som
ska goras, planer av olika slag, ekonomisk uppféljning, hela tiden nya administrativa
uppgifter som maste in och kurser man ska ga pa som tar tid.

6.1.3 Forhallningssatt

Den sista faktorn forhallningssétt avser samspel med andra manniskor i yrket som rektor.
Formaga att leda andra, inspirera och utmana ingar i detta omrade saval som 6msesidighet,
samarbete och handlingsberedskap. Personlig insikt i pedagogiska fragestallningar, vilja att
engagera sig och forstaelse for manniskors olika forhallanden &r delar av faktorn
forhallningssatt. Bakgrundens betydelse for informanternas satt att forhalla sig till sitt yrke
behandlas i avsnittet.

Utmana, vara coach

Pa fragan om vad pedagogiskt ledarskap ar svarar majoriteten av informanterna att det
handlar om att utmana medarbetarnas forestallningar pa olika sétt sa att de gar vidare och
utvecklas i sitt yrke. Detta sker, enligt rektorerna, genom att i samtal sétta saker pa sin spets,
utmana och forsdka vécka ny tankar och idéer och genom att som rektor vara tydlig med
vilka forvantningar man har pa sina medarbetare. Utmaningar kan ske i den dagliga
kontakten, pa moten, pa utvecklingssamtal, nar man som rektor traffar medarbetaren enskilt
eller i grupp.

Rektor 6:
- Och sedan &r detta ett lagarbete och jag kan kanna mig som en slags coach i det laget. Sa jag
vill att vi ska utvecklas tillsammans, hela gruppen. Da kan jag se mig som en samordnare, en
coach, en ledare.

Rektor 6 beskriver svarigheten med att borra pa djupet i vad man menar med pedagogiska
diskussioner. Betydelsen av att ta upp vardagliga situationer och utifran detta samtala om hur
man ténker och hur man gor i olika situationer &r ett satt att vacka nya tankar och idéer om
utveckling av undervisningen. Utmaningarna genomfors inte syfte att styra sjalva
undervisningen utan detta &r pedagogernas uppdrag. Rektorns roll &r att visa vagen, inte tala
om fér medarbetarna vad de ska gora.

Stddja, engagera

Pedagogiskt ledarskap innebar att stodja sina medarbetare i langsiktigt perspektiv. Det galler
att uppmuntra och visa att man som ledare litar pa pedagogerna. Som ledare ska man stotta
bade vad galler barn med svarigheter och i samband med enhetens pedagogiska utveckling.
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Rektor 2 ger exempel pa hur det kan ga till:
- En lang process som kanske borjar i introduktionen dar man lagger upp det grundlaggande
arbetet, sedan i den dagliga kontakten. Hora hur det gar, om dom provat nagot, stodja dem i
detta och vad &r det varsta som kan handa.

| rektors forhallningssétt ingar enligt informanterna att engagera, stimulera och entusiasmera
personalen till utveckling. Medarbetarna ska bli bekréftade av sin ledare och i ledarens roll
ingar att vara positiv eftersom det galler att fa med alla pa taget, man arbetar med den
personalgrupp man har, enligt en av informanterna. Resultatet av detta arbete ar att
medarbetarna kommer igang och arbetar bra. Exempel pa stimulerande atgérder ar att lata
personalen fa ga pa kurser och forelasningar. Rektorn som idéspruta atergavs av en informant
samtidigt som hon menar att det ar viktigt att agera pa sa satt att arbetet verkligen blir
genomfort och att ett resultat blir synligt.

Personliga egenskaper

Bland forutsattningar for att utdva pedagogiskt ledarskap &r personliga egenskaper en
bestandsdel som paverkar hur den enskilda rektorn forhaller sig i olika situationer. Talamod
ar en egenskap som namns, att vilja och att vaga ar andra uttryck som informanterna
anvander. Som person behdver man vara trygg i sig sjalv sa att man tal nar det stormar eller
vagar ga in i konflikter. Med tryggheten kommer ocksa mod att vaga saga om man gjort
nagot fel eller att markera om man inte har svar pa alla fragor.

Det dr ocksa viktigt att kunna fatta beslut och som person vara tydlig i sitt ledarskap. Det
underlattar att vara prestigelds i sin roll och att ha hég social kompetens. Att som ledare agera
som forebild for lararna och pa det séttet fa in nya tankar och idéer anges som viktigt av en
informant. Ledaren ska ha férmaga och vilja till god kommunikation med pedagoger,
foraldrar och elever samt utat gentemot samhallet.

Vision, kultur

Att vara visionar ses som ett satt att forhalla sig i sitt ledarskap med syfte att leda det
pedagogiska utvecklingsarbetet. For informanterna kan det handla om att kartlagga sig sjalv
for att veta vad man vill med sitt ansvarsomrade, vara den som ar steget fore, som ér en god
forebild, haller modet uppe och lyfter medarbetarna i tanken. Det kan dven handla om att
vaga sdga det man tror pa eller vara den som brinner for att paverka arbetet med barnen.

Rektor 4:
- Viktigt att man som ledare har ndgon form av vision, ndgot som man vill och att man &r tydlig
med det for sin personal.

P4 fragan vad informanterna astadkommer med sitt pedagogiska ledarskap framgar det att
trygghet for barn, foraldrar och personal &r centralt. Arbetsro och arbetsgladje betonas i
betydelsen av att rektorn som ansvarig for verksamheten ska vara synlig i detta sammanhang.
Det ska vara tydligt vad skolan star for. Resultatet &r, enligt en av informanterna, en
skolkultur som anger hur pedagoger och ledning ska forhalla sig till varandra och till barnen.
Visionen ska synas i arbetet, man ska kunna se hur langt arbetet kommit och vart man ar pa
vag. Rektorns forhallningssatt ar att agera lugnt och fortroendefullt.

Betydelsen av att skapa ett gott klimat och god sammanhallning anges som exempel pa vagar
att ga for att leda det pedagogiska arbetet pa skolan. Rektorns satt att forhalla sig till
gemensamma aktiviteter for personalen eller ordna gemensamma maltider pa konferensdagar
togs upp som viktiga faktorer for trivsel och sammanhallning.
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Narvarande ledare

Kategorin narvarande ledare har placerats i faktorn forhallningssatt eftersom rektorernas
installning genomsyras av god vilja och insikt om betydelsen av att forhalla sig positiv till
detta arbetssatt. Pedagogiskt ledarskap ar enligt informanterna att vara lyhord for tankar ute i
verksamheten. Detta uppnas genom att vara med pa arbetslagstraffar och lyssna in vilka
problem som tas upp dér, att vara med i verksamheten och se vardagsproblemen. Det innebar
vidare att vara narvarande och delaktig for att kunna utmana pa ratt satt, vara med i
diskussioner. Informanternas svar &r entydigt pa denna punkt. Det ar genom att befinna sig i
verksamheten som man kan paverka utvecklingen. Att vara en narvarande ledare ar ett
aterkommande arbete som standigt maste hallas aktivt.

Rektor 6:

- En pedagogisk ledare visar sitt ledarskap genom att delta i verksamheten, att vara néra
verksamheten. Ibland &r det svart att borra ner i djupet vad man menar med pedagogiska
diskussioner men om man tar upp en fraga som &r alldaglig, vanlig och vander pa den lite -
varfor gor vi som vi gor, hur tanker vi nar vi gor det har, hur kanns det for barnen att jobba pa
det har sattet eller sa. Att verkligen diskutera det har i de olika arbetslagen det ar ju
jatteviktigt och da tror jag att det ar viktigt att delta som ledare for att forsta.

Informanterna vill vara mer ute i verksamheten an de har moéjlighet till. Genom
medvetenheten att forhallningssattet ar viktigt skapar vissa informanter rutiner for att vara
narvarande ledare. Exempel pa detta ar kortrundor i verksamheten varje dag, arbeta for att se
all personal varje dag, besoka klassrummen da och da eller besok i samband med
temaarbeten. Gemensamt ar 6nskan om mer deltagande i verksamheten och utifran besoken
driva utvecklingsarbetet.

Legitimitet

Legitimitet hos medarbetarna anges som en forutséttning for att kunna utéva pedagogiskt
ledarskap. Det &r viktigt att ha mandat i personalgruppen, att det man sager ar accepterat. En
informant menar att bakgrunden som forskollarare paverkar medarbetarnas instéllning till
hennes kunnande i skolfragor och darigenom blir det svarare att leda det pedagogiska arbetet.

Rektor 6 beskriver betydelsen av att rektor har legitimitet hos sina medarbetare:

- Jag tror att om man &r en pedagogisk ledare som inte har legitimitet sa spelar det ingen roll
hur mycket du férsoker, man maste skapa det forst. Det ar oerhort viktigt att som ledare vara
accepterad av dem som man &r utsedd att leda, att dom kanner att dom blir lyssnade pa helt
enkelt att man tar deras ord pa allvar da skapar man den dar legitimiteten.

Detta skapas genom att som ledare visa tilltro till medarbetarna, att bekréafta, vara positiv och
visa intresse fOr verksamheten och allvaret i pedagogernas ansvar.

Pa fragan om bakgrundens betydelse for det pedagogiska ledarskapet berérde informanterna
legitimitet ur flera perspektiv.

Rektor 3 menar att det inte ar latt att bli accepterad i skolans kultur:
- Det ar ett valdigt utsatt arbete, det kommer man inte ifran.

Vidareutbildning bidrar till att 6ka fortroendet for rektorernas kunskaper som ledare av

pedagogisk verksamhet. Har n&mner informanterna PES-utbildningen, pedagogisk
ledarskapsutbildning och rektorsutbildning. Rektor 3 beskriver att hon inte kan ga in i
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Klasserna och vikariera eftersom hon inte har adekvat kompetens som larare. Medarbetarna
respekterar detta faktum och informanten har inte heller ként att detta varit nagot problem
utan hon har alltid blivit v&l mottagen.

Rektor 6 reflekterar Gver legitimiteten pa sin arbetsplats:
- Jag har haft det ganska latt, jag har aldrig fatt en kommentar om det traditionella séttet att
tdnka om man &r larare eller forskollarare eller att det skulle vara konstigt att vara
forskolldrare och vara ansvarig for en skolverksamhet.

Stod fran kolleger och ledning

Pa fragan vilka forutsattningarna ar for att kunna utéva pedagogiskt ledarskap svarar
informanterna att stod fran kolleger och ledning upplevs som mycket viktigt. En av
rektorerna som arbetar i delat ledarskap hanvisar till kollegan som hon har méjlighet att bolla
tankar och idéer med. En annan anger att kollegerna i rektorsgruppen ger detta stod. Kénslan
av att vid behov kunna kontakta nagon kollega nar man har bekymmer underlattar
arbetssituationen vid oro eller bekymmer av olika slag.

Rektor 6:
- Jag behdver mina kompisar i rektorsgruppen, vi behdver vara en ledningsgrupp som fungerar
bra tillsammans sa att vi kan diskutera de hér fragorna, alltsa det &r jattesvart att klara det har
jobbet sjalv.

Ledningsgruppen motsvarar rektorernas arbetslag som tillsammans arbetar for pedagogisk
utveckling genom att diskutera vilka redskap som kan anvandas i utvecklingsarbetet.

Dilemman i rektorsrollen

Forhallningssatt i kontakten med medarbetarna tolkas i vissa situationer som ett dilemma for
informanterna. Rektor 7 sager att det dr en balansgang att métas och att ge tiden till annat
som ska goras. Hon menar att detta hela tiden &r en process, att man lar sig olika saker. Det
anges som viktigt att ha med sig manniskor i forandring. Att ge medarbetarna tid till
forankring av nya idéer behdver implementeras hos rektorn sjalv och &ven detta innebdr ett
larande for ledaren.

Forandringsarbete pa en skola kan innebéara att medarbetare som inte delar de nya tankarna
slutar och det blir da tydligt att de som stannar kvar anser att arbetssattet pa skolan motsvarar
deras asikter om en bra verksamhet.

Forskolans tradition

Bakgrundens betydelse for det pedagogiska ledarskapet har behandlats i tva tidigare avsnitt,
dels i samband med den strukturella faktorn i fornallande till informanternas utbildning och
yrkeserfarenhet, dels i samband med faktorn forhallningssétt i relation till legitimiteten som
ledare. | detta avsnitt aterges informanternas utsagor om vilken betydelse bakgrunden som
forskollarare eller fritidspedagog har haft for deras satt att forhalla sig i sitt arbete som
rektorer i grundskola.

Informanternas engagemang i fragan &r tydlig, svaren formuleras mycket positivt och
spontant. Forskolans arbetssatt och tradition ar centrala i informanternas utsagor. Synen pa
barnet, lekens betydelse for utvecklingen, gladjen och lusten att lara gor att rektorerna
forhaller sig till sitt arbete pa ett satt som bidrar till att dessa infallsvinklar synliggors.
Forskolans mer éppna samtalsklimat med arbetslaget som redskap innebar for informanterna
att temainriktat arbetssatt ar en sjalvklar del i arbetet pa skolan. Genom olika temaomraden
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for man in spraket, matematiken och allt annat man vill, séger en informant. Det goda med
arbetslagstanken har funnits med hela tiden och just att larandet kan ske pa s manga olika
satt.

Bakgrunden som forskollarare tillfor sattet att tanka, att se mer ett helhetsperspektiv pa barn,
att barn lar hela tiden och inte bara i klassrumssituationen, sdger Rektor 5. Hon fortsatter:
- Jag har mitt hjarta i forskolan. Jag tror att det ocksa ar en fordel att man ser barnet som barn, i
skolan sager man elever. Det ar viktigt att de far vara barn.

Avslutningsvis far tva av informanterna sammanfatta vilken betydelse bakgrunden har for
dem i deras arbete som rektorer i grundskola:

Rektor 3:
- Att fa med lusten att lara, det ar genom leken, genom att lara hela dagen som .... det finns
manga andra satt &n att sitta med bocker hela dagen.

Rektor 4:

- Jag tror att om man ska fixa det har i skolan s maste vi arbeta i arbetslag och det &r
forskolans grundtanke. Om skolan ska bli rolig och utmanande sa maste vi ta till oss
forskolepedagogiken mer och utga fran barnen, hur dom tanker och resonerar, vilka
upplevelser har dom idag.
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7 Analys

Forskningsfragorna har under resultatredovisningen legat till grund for de redovisade
faktorerna. Svaren pa fragorna ar inte entydiga och det ar darfor inte relevant att rada upp
varje fraga och formulera svar under densamma eftersom varje fraga innehaller svar inom de
tre faktorerna uppdrag, struktur och forhallningssatt.

Vid bearbetningen av materialet har tre perspektiv framtratt som paverkar rektorerna i deras
ledarskap. Perspektiven framstélls som en trianguldr ram runt de tre faktorerna med féljande
bendmning:

- Organisationen som helhet, stod fran ledning och kolleger

- Personliga forutsattningar

- Erfarenhet, utbildning

Relationen mellan de tre redovisade faktorerna i den inre i delen av triangeln tolkas i
analysen i forhallande till de utanforliggande perspektiven vid triangelns sidor. Varje faktor
paverkas av de yttre perspektiven, men i olika omfattning. De tre faktorerna har alla kontakt
med varandra och paverkar varandra i den inre triangeln. Faktorerna framstalls som lika
betydelsefulla; resultatet visar att alla faktorer &r av betydelse for rektorn i yrkesutévningen
och skapar tillsammans forutséattningarna for det pedagogiska ledarskapet som helhet.

Organisationen som helhet Personliga forutsattningar
Stdd fran ledning och

kolleger

Uppdrag

NS

Forhallnings-
satt

Erfarenhet, utbildning

Figur 2. Analys av informanternas syn pa pedagogiskt ledarskap.

42



Uppdrag

Medvetenheten om det dvergripande ansvaret for hela verksamheten genomsyrar rektorernas
utsagor med anknytning till uppdraget. Det pedagogiska ledningsansvaret for verksamheten
anges som en del av uppdraget. De 6vriga delarna med administration, ekonomi, arbetsmiljo-
och personalansvar ar omfattande och betungande. Goda kunskaper kravs inom manga
omraden for att klara av alla uppgifter. Personalhantering, juridik, kunskaper i ekonomi och
administration anges som grundlaggande yrkeskunskaper som informanterna menar att de till
stor del innehar men som upplevs betungande i forhallande till mojligheterna att utdva
pedagogiskt ledarskap. Majoriteten av rektorerna har tidigare erfarenhet som ledare och detta
underlattar vid beslutsfattande och inger trygghet i yrkesutévningen. Uppdraget stéller htga
krav pa rektorns kompetens inom en mangd olika omraden och kontinuerlig uppdatering av
kunskaperna sker, bade genom arbetsgivarens och genom den enskilda rektorns forsorg.
Organisationen som helhet, stodet fran verksamhetsledning och rektorskolleger, férhallanden
pa arbetsplatsen och de egna personliga forutsattningarna anges som exempel pa faktorer
med avgoOrande betydelse for rektorernas mojlighet att genomfora sitt uppdrag.

Komplexiteten i rektorsuppdraget betonas av informanterna. Det finns en stark 6nskan att
utveckla och driva verksamheten framat men mangden av uppgifter paverkar genomférandet.
Det ar dels viktigt att driva organisationen som helhet men ocksa betydelsefullt att varje
individ blir synliggjord och uppmarksammad for sina insatser och sin kompetens. Alla i
organisationen &r viktiga och bidrar till att malen uppnas. Avgérande for rektorns insatser ar
innehallet i verksamheten. Som ett rektorsuppdrag anges betydelsen av att kartlagga de egna
insatserna for att darigenom kunna planera det mest innehallsméssigt angelagna att arbeta
med, inom ansvarsomradet.

Flera av informanterna visar att de ser som sitt frdmsta uppdrag att utveckla verksamheten,
skapa fortroendefullt samarbete och géra medarbetarna delaktiga i beslut. Utformningen av
medarbetarnas kompetensutveckling ska vara genomtankt och planeras i samrad. | uppdraget
ingar att utveckla verksamheten enligt demokratiska principer. Samarbete och delaktighet
anges av informanterna som en framkomlig védg for att skapa en gemensam grundsyn och
darigenom utveckla det pedagogiska arbetet. H&r anger informanterna att deras bakgrund som
forskollarare eller fritidspedagog haft stor betydelse for sattet att utfora rektorsuppdraget.

Struktur

Faktorn styrs av de redskap som den enskilda rektorn tar tillvara och anvénder i
vardagsarbetet. Det handlar om att skapa tid och former fér moten dér reflektion och
strategier for utvecklingsarbete tar form. Det handlar &ven om att skapa grupperingar eller
anvanda kompetenser i organisationen sasom utvecklingsledare eller handledning for
pedagoger. Den goda organisationens betydelse ar aterkommande i informanternas utsagor.
Att anvanda och forverkliga arbetet med den tydliga strukturen for verksamheten paverkas av
de forutséttningar som ges i organisationen som helhet och hur stédet ar utformat.
Budgetarbetet skall stddjas av ekonomer och budgeten skall vara ett redskap bland alla andra
i skolans utvecklingsarbete. Kompetensutveckling och handledning for rektorer, genom
arbetsgivarens forsorg, ingar i detta stod. Administrativt stod uppges betydelsefullt for att
skapa tid till rektorernas mojligheter att vara mer narvarande i det dagliga arbetet pa skolan.

Det framkommer att de personliga forutsattningarna for att strukturera arbetet &r en viktig
faktor. Formagan att gora effektiva prioriteringar, att vara strategisk och att anvanda sina
inneboende kompetenser ndmns i detta sammanhang. Personligheten tas upp som en faktor
men &ven utbildning, sattet att sjalv vidareutbilda sig samt de erfarenheter som man har sedan
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tidigare. Forhallandet till att som rektor i grundskola ha bakgrund som forskollarare beskrivs
som betydelsefull i samband med utformningen av samverkansformer i skolan. Behovet av
stdd, den stora arbetsbordan och kanslan av otillracklighet aterspeglas i informanternas
utsagor samtidigt som det framkommer att det egna initiativet for att skapa goda
forutsattningar for att uppna struktur i arbetet inte kan laggas 6ver pa nagon annan.

Forhallningssatt

Samspel med andra manniskor dominerar faktorn forhallningssatt da sattet att forhalla sig till
medarbetare, kolleger, foraldrar eller elever anges som det mest centrala i ett pedagogiskt
ledarskap. Avgdrande ar att vilja och vaga paverka, liksom att ha tdlamod och vara trygg i sig
sjalv. Da kan man som rektor utmana och agera som coach for medarbetarna i deras
yrkesutévning. De personliga egenskaperna ar avgdrande for hur ledarskapet utformas.
Vikten av att ha en positiv attityd betonas av informanterna sa att man kan stodja, bekrafta
och engagera sina medarbetare till utveckling. Genom att visa tilltro till medarbetarnas
kunskaper, intressera sig for verksamheten och allvaret i pedagogernas ansvar skapas
legitimitet i rektorsrollen. Att ha mandat i personalgruppen och vara accepterad anges som
forutsattning for att kunna utdva pedagogiskt ledarskap. Informanterna menar att fortroendet
for ledaren 6kar med graden av vidareutbildning. Rektorsutbildning eller annan
hdgskoleutbildning inger respekt for rektorns kunskaper och gor att fortroendet for det
pedagogiska ledarskapet okar.

Tidigare ledarerfarenhet har stor betydelse for séttet att forhalla sig i rektorsrollen, men storst
betydelse har bakgrunden som forskollarare eller fritidspedagog for informanternas sétt att
forhalla sig i sin pedagogiska ledarroll. Helhetssynen pa barnets larande och utveckling,
temainriktat arbetssatt, lekens betydelse och tanken om att barn lar i manga olika
sammanhang dominerar detta synsétt. Erfarenheten av att sjalv ha arbetat i arbetslag gor att
informanterna upplever sig ha forstaelse for arbetssattet och insikter om betydelsen av att
stérka samarbetet i arbetslagen.

Stodet fran kolleger och ledning &r viktigt for informanternas satt att forhalla sig i sitt
ledarskap. Ledningsgruppen motsvarar rektorernas arbetslag och tillsammans kan man arbeta
for det pedagogiska utvecklingsarbetet pa sina respektive enheter.

| samband med forandringsarbete ar det sattet att forhalla sig i ledarrollen som anges som

avgorande for resultatet. Att som rektor vara medveten om att forandringsarbete ar en process
som behdver tid till forankring hos medarbetarna, framhalls av flera informanter.
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8 Diskussion

Litteraturgenomgangen inleddes med forskning som behandlade ledarskap ur olika
synvinklar med fokus pé ledning av pedagogisk verksamhet. Diskussionen kommer att
behandla resultatet i férhallande till litteraturen inom samma omraden. Resultat som
avgransar och sammanfattar begreppet pedagogiskt ledarskap redovisas i det avslutande
diskussionsavsnittet med rubriken ”Vad ar pedagogiskt ledarskap?”.

8.1 Resultat i férhallande till forskningsgenomgangen

Uppdraget

Rektorsuppdraget ar komplext och mangsidigt, det aterspeglas av informanterna pa olika sétt.
| sitt arbete for att utveckla verksamheten utsétts de for stora krav och forvantningar fran alla
hall. Att standigt halla sig informerad och uppdaterad om handelser bade inom och utanfor
skolan, vara palast och kunnig, intresserad och engagerad, tydlig och medveten om sin roll
som ledare paverkar rektorernas vardagsarbete och mojligheter att leda det pedagogiska
arbetet. Uppdraget &r tydligt beskrivet i styrdokumenten, bade i skollagen och i laroplanen,
vilket innebér att det inte framstélls som nagon tvekan om vad det forvantas av rektorn i
yrkesrollen. Informanterna visar att de &r medvetna om sitt uppdrag och att de pa olika satt
arbetar for att uppfylla kraven inom ansvarsomradet. Vid bearbetning av resultat som
behandlar genomférande av uppdraget framkommer hur betydelsefull den omgivande
situationen ar for den enskilda rektorn. Organisationen som helhet, ledning, kolleger,
forhallanden pa arbetsplatsen, den egna personligheten ar exempel pa faktorer som paverkar
informanternas syn pa sina mojligheter att utveckla ett pedagogiskt ledarskap. De dilemman
som Mgller (1996) beskriver aterspeglas i informanternas utsagor och starker synen pa
komplexiteten i rektorsuppdraget som “en évning i motsagelser”.

Informanterna beskriver i viss man att de arbetar for att utveckla lararnas arbetssatt men att
de da gor det utan att for den skull diktera pa vilket sétt lararna ska arbeta. Det &r
pedagogernas uppdrag att undervisa och rektorn som ska visa vagen. Att ta vara pa tillfallen
till samtal, vara 6ppen for diskussioner och reflektioner anses som viktigt for att na fram till
medarbetarna med uppdraget. Beskrivningen av den didaktiska ledaren som paverkansfaktor
for undervisningens kvalitet som det framstélls av Grosin (2003) tycks inte paverka
informanterna i denna studie i nagon stérre omfattning. Resultatet visar snarare att
informanterna tolkar sitt ledarskap i enlighet med Nestors beskrivning av pedagogiskt
ledarskap. Han visade att pedagogiskt ledarskap fran borjan var inriktat pa undervisningen i
klassrummet, men att det utvecklats till att omfatta all utveckling i skolan som ligger i linje
med laroplanens mal.

Ett fatal av rektorerna i min studie séger direkt att deras pedagogiska ledarskap avser att
forandra undervisningen eller paverka enskilda larares yrkesutdvning. En av informanterna
uttryckte att hon sag forandringar i undervisningen efter en lang tids aterkommande paverkan
i en viss riktning. Hon reflekterade Gver att denna insats kravt mycket stort tdlamod och
langsiktighet av henne som ledare, men att hon till slut kunde se férandringar av bade
innehall och utformning av undervisningen. Majoriteten av informanterna menar att
uppdraget som pedagogisk ledare syftar till utvecklingsarbete i skolan som helhet.

Skollagen (SFS 1985:1100, Uthildningsdepartementet 2 kap.2 §) anger att rektorn skall halla

sig val fortrogen med det dagliga arbetet i skolan. Detta krav tolkades av informanterna
snarare som en onskan om att vara mer narvarande som ledare, med motivationen att
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arbetsbelastningen hindrade kontinuiteten i genomférandet. Nagra av informanterna atergav
att de hade rutiner for sina verksamhetsbesok, nagon sade sig vilja men inte hinna och en
informant sa att hon var ute pa klassrumsbesok i samband med rektorsutbildningen men att
hon nu inte hann med trots att hon skulle vilja. Det dagliga motet framstélldes som viktigt, att
visa intresse och forsoka uppmarksamma varje medarbetare och deras insatser var avgorande
for att visa pa hur betydelsefullt pedagogernas dagliga arbete ér.

De optimala forutséttningarna for att utfora den pedagogiska delen av uppdraget framgar
tydligt i informanternas utsagor. Sammantaget innefattas forutsattningarna i betydelsen av att
vara narvarande som ledare, arbeta for att forma en god organisation, ha fortroendefullt
samarbete och stod i verksamhetschef och rektorskolleger samt att anvénda sina personliga
egenskaper pa ett medvetet satt. For att klara av det manga ganger ensamma arbetet som
rektor ar formagan att prioritera och éven delegera arbetsuppgifter till medarbetarna
avgorande forutséttningar for ledarskapet.

| Laroplan for den obligatoriska skolan, férskoleklassen och fritidshemmet (Lpo 94) anges
rektors ansvar for att uppratta en lokal arbetsplan samt for att skolans resultat foljs upp och
utvarderas i forhallande till de nationella malen. Skolans lokala arbetsplan namns inte av
nagon informant, bendmningen verksamhetsplan anvéandes av en informant i samband med
utvecklingsarbete pa skolan. Betydelsen av att ha tydliga mal for arbetet togs upp av en
informant, 6vriga beskrev sin syn pa uppdraget som pedagogisk ledare med termer som
syftade mot utveckling av verksamheten, men malen for arbetet framkom inte direkt under
intervjuerna. Inte heller framstalldes uppfoljning och utvardering av arbetet som
paverkansfaktorer i det pedagogiska ledarskapet.

Samarbete

Det dr genom att anvanda sina erfarenheter fran tidigare arbete inom forskoleverksamhet som
informanterna verkligen visar att de har ett anvandbart redskap for att leda det pedagogiska
arbetet. Samarbete i form av arbetslag ar det grundlaggande organisatoriska medel som
informanterna héanvisar till. Andra samarbetsformer &r att bilda ansvarsgrupper eller
grupperingar for att skapa delaktighet och méjligheter for medarbetarna att paverka sitt
arbete.

Samarbete mellan de olika yrkeskategorierna i skolan namndes av en rektor. Férhallandet var
viss ojamlikhet mellan larare och fritidspedagoger vad gallde tid till deltagande i
utvecklingsarbetet. Rektorn kunde paverka installningen genom att organisera verksamheten
med syfte att mojliggora samarbete. Ett gott forhallande till de fackliga representanterna
framholls som viktigt i detta sammanhang. Samarbetet syftar till att skapa en gemensam
grundsyn och helhetssyn pa barns larande och utveckling.

Rektorns medel for utveckling av verksamheten utgar fran de samarbetsformer som skapas i
det dagliga arbetet. Har faller svaren inom faktorn forhallningssétt val in i bilden av ledaren
som utmanar, agerar som coach, stddjer och engagerar medarbetarna till utvecklingsinsatser.
Det ar tillsammans med pedagogerna som visionerna framarbetas och bildar grunden for det
fortsatta arbetet. Faktorn forhallningssatt beskrevs som samspel med andra manniskor i yrket
som rektor. Har ingick formaga att leda, inspirera och utmana men ocksa 6msesidighet och
handlingsberedskap. Enligt detta perspektiv kan samarbete jamstallas med formaga att
samspela och vara lyhord infér andra méanniskor och deras behov. En informant beskrev sitt
ledarskap som ett lagarbete dar hon kéande sig som coach i laget. Malet var att gruppen skulle
utvecklas tillsammans.
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Den relationella modellen som beskrivs av Tillberg (2003) blir synlig i informanternas
tolkning av sitt pedagogiska ledningsuppdrag, i perspektivet av att man ser sig sjalv som en
lagledare och coach snarare dn som en chef. Formagan att som rektor kunna samarbeta med
alla parter och formagan att fa medarbetarna att samarbeta med varandra beskrevs av flera
informanter som centralt i utvecklingsarbetet. Betydelsen av att som ledare skapa
fortroendefulla relationer till sina medarbetare betonades ocksa av informanterna. Att uppna
legitimitet hos lararna angavs som en forutséttning for en rektors mojlighet att utéva
pedagogiskt ledarskap.

Skolutveckling

Utveckling av den pedagogiska verksamheten i samarbete med pedagogerna framstélls av
informanterna som centralt i uppdraget. Resultatet visar att rektorerna i undersokningen ser
som den framsta uppgiften i sitt pedagogiska ledarskap att skapa forutsattningar for
utveckling av verksamheten i skolan. Genom att skapa former for reflektion och samverkan
gor rektorn medarbetarna delaktiga i beslut som innebadr att arbetet med barnen och
forutsattningarna for deras larande forbattras och utvecklas i ett underifranperspektiv.
Resultatet stimmer val dverens med Mallers (1996) beskrivning av rektorns ansvar for
pedagogiskt ledarskap som innebdr att skapa kontinuerlig utveckling och inlérning i skolans
vuxna miljo och bland eleverna, vilket maste betraktas som den viktigaste uppgiften for att
uppna en skola i standig utveckling, enligt Maller.

Kunskaper om olika tillvagagangssatt for att uppna utveckling av en skolans verksamhet har
natt ut till informanterna, i denna undersokning. Betydelsen av samarbete och det som enligt
Mgller bendmns som kollektiv reflektion kan jamféras med den mangd av olika redskap som
rektorerna beskriver att de anvander i sitt utvecklingsarbete.

Scherp (2003) har genom sin forskning om PBS - Problembaserad skolutveckling, bidragit
till att sprida en méngd av de redskap som informanterna tog upp som praktiska och
anvandbara i att skapa forutsattningar for reflektion och fordjupande samtal om saval egna
vardagsdilemman som uppifranstyrda fragestallningar. Detta kan bero pa att flera av
informanterna verkar i kommuner som deltagit i ovan ndamnda forskningsprojekt och att
deltagandet givit avsedd effekt i verksamheten ute pa faltet. Beskrivning av larande samtal,
kollegahandledning, utbildning av samtalsledare, larledare eller utvecklingsledare kanner jag
igen fran arbetet med PBS - projektet i min hemkommun.

Den diskussion om pedagogiskt ledarskap som Scherp for i Larares Larmiljo har relevans
som diskussionsunderlag &ven i denna undersokning. Scherp stéller fragan om pedagogiskt
ledarskap ar en sarskild, avgransad arbetsuppgift och han redovisar senare slutsatsen att
pedagogiskt ledarskap forandrats fran att vara ett innehall, en specifik arbetsuppgift, till att
vara sjalva lednings- och utvecklingsprocessen. Beroende pa hur man organiserar
kompetensutvecklingen pa skolan, hur man utformar medarbetarsamtalen och hur man
hanterar de fragor man som ledare stélls infor i vardagen leder det till mer eller mindre
gynnsamma forutsattningar for skolutvecklingen.

Resultatet i denna studie visar rektorer som ser den egna betydelsen for skolans fortsatta
utveckling men som samtidigt ar pa det klara med att det inte ar en persons arbete att bedriva
skolutveckling. Som rektor skall man ha riktningen for verksamheten klar for sig men
informanterna menar att det inte gar att genomfora utvecklingsarbete utan att ha underbyggt
detta utifran pedagogernas behov och engagemang. Forutsattningarna for utvecklingsarbetet
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ar beroende av vilka strategier och redskap som anvénds for att skapa delaktighet och
samarbete, bade i det nara men ocksa i helhetsperspektiv.

Perspektiv pa larande av erfarenhet

De intervjuade rektorerna har, som tidigare namnts, erfarenhet fran forskollarar- eller
fritidspedagogutbildning, arbete pa forskola eller fritidshem men ocksa erfarenheter som de
tillagnat sig pa olika satt i livet. Pa fragan om bakgrundens betydelse for informanterna som
pedagogiska ledare framkommer att tidigare erfarenhet som rektor eller forestandare for
forskola har stor betydelse i deras nuvarande arbete, men framfor allt framstélls
forskollararutbildning och erfarenhet fran forskoleverksamhet som grundlaggande for deras
sétt att vara pedagogiska ledare. Féljande avsnitt avser att knyta samman de i
forskningsgenomgangen redovisade perspektiven pa larande av erfarenhet med resultatet,
mer Gvergripande.

Illeris (2006) modell av erfarenhetslarande bygger pa tre dimensioner; innehall, drivkraft och
socialt samspel, dér erfarenhetsbegreppet skdar genom alla dimensionerna. Han menar att
larande av erfarenhet ar mer djupgaende och mer varaktigt an "vanligt” larande.

Resultatet i denna studie visar att tidigare utbildning och erfarenhet har stor betydelse for
informanterna i deras ledarskap, dels gallande formagan att fatta beslut, dels forstaelsen for
vilka krav och forvantningar som finns inom arbetsomradet. Rektorn som coach, inspirator
eller idéspruta kan harroras fran omradet drivkraft, med avsikten att medarbetarna och
ledaren sjalv ska motiveras att arbeta for 6kad maluppfyllelse. De fragestallningar som
behandlas har anknytning till innehallsdimensionen. Utfallet av rektorns insatser i samband
med utvecklingsarbete ar beroende av vilka &mnen som behandlas och att dessa ar angeléagna
och framtagna utifran behov i verksamheten. En av informanterna menar att en kartlaggning
av de egna insatserna behovs for att utifran detta planera det innehallsméassigt mest angelagna
att arbeta med. llleris dimension avseende socialt samspel och erfarenhetslarande, aterspeglas
i informanternas syn pa hur tidigare erfarenhet paverkar dem i sattet att hantera personal,
foraldrar, kolleger och andra kontakter i organisationen. Grunden for detta samarbete utgar
fran att alla handlingar skall mynna ut i en gemensam syn pa barns larande och utveckling i
helhetsperspektiv.

Stod fran ledning och kolleger och hela organisationens forstaelse for rektorernas
arbetssituation aterkommer i rektorernas utsagor. Detta kan ses utifran Tillers (1986) tankar
om hur individens kunskaper och erfarenheter kopplas bade till andras kunskaper och till
organisationen som helhet. Aven tanken om att erfarenhetslarande &r personligt och innebar
ett personligt engagemang speglas i informanternas utsagor.

Kénslan av att de egna kunskaperna inte récker till i alla sammanhang, fanns bland
informanterna. Bland forutséttningarna for att kunna utféra pedagogiskt ledarskap
framkommer behovet av fértroendefulla relationer med verksamhetsledningen samt att
organisationen som helhet staller upp med relevant stdd och uppbackning for att rektorn ska
kénna trygghet och inte forlorar greppet i svara situationer. Mod och sjélvfortroende behover
fyllas pa genom regelbunden handledning och stod aven fran kolleger. Informanterna vill att
arbetet ska ké&nnas stimulerande, de ska kunna utmana medarbetarna och starka dem att ta
vara pa sina erfarenheter och sina kunskaper med avsikten att pedagogerna darigenom
utvecklar sin undervisning.

48



8.2 Vad ar pedagogiskt ledarskap?

Med utgangspunkt fran studiens titel kommer denna del av diskussionen att behandla det
framarbetade resultatet i férhallande till den ndamnda forskningen men &aven i férhallande till
den kunskapsteoretiska ansatsen. Abduktion grundar sig pa att som forskare uppticka och
synliggora underliggande monster samtidigt som hansyn tas till det empiriska materialet,
forstaelsen for de upptackta fenomenen i forhallande till egna erfarenheter och den egna
forforstaelsen. Den kritiska inriktningen pa studien tillater reflektioner Gver det pedagogiska
ledarskapet som samhallsfenomen, utifran tanken att studien ska kunna bidra till 6kad
forstaelse och utveckling av synen pa vad pedagogiskt ledarskap innebar i ett storre
perspektiv. Resultat med anknytning till dilemman som behandlades i
forskningsgenomgangen redovisas invavda i avsnittet.

Den tidigare namnda modellen, (figur 2, s.42) ar framstalld som ett forsok att synliggora
vilka forhallanden som paverkar rektorerna i deras ledarskap. Analysen speglade de tre
faktorer som aterfinns i triangelns mitt i relation till de utanférliggande perspektiven vid
triangelns sidor. | syfte att knyta samman resultatet byggs den avslutande diskussionen upp
runt de yttre perspektiven for att darigenom ringa in den mening och inneb6rd informanterna
ger begreppet pedagogiskt ledarskap.

8.2.1 Organisationen som helhet, stod fran ledning och kolleger

Scherps (2003) undersokning visade att bade larare och skolledare var éverens om betydelsen
av en skolledning som engagerar sig mer i pedagogiska fragor och som bedriver ett
pedagogiskt ledarskap. Aven resultatet i min tidigare studie (Sjostrand-Lorenzatti, 2005)
visade att lararna ville ha skolledare som verkade nara dem i vardagsarbetet och som bidrog
till fordjupande pedagogiska samtal. Tidsbristen anges av skolledarna i Scherps forskning
som en orsak till att det pedagogiska ledarskapet fatt en sa undanskymd plats.

Informanterna i denna undersokning bedriver utvecklingsarbete pa sina skolor men samtidigt
ar de alla medvetna om bade sina egna och lararnas 6nskemal om att vara mer néarvarande i
det dagliga arbetet. Rektorerna &r tydliga med att det pedagogiska ledarskapet &r en del av
uppdraget och att denna del far sta 6ver manga ganger till forman for administrativt arbete,
elev- eller personaldrenden utan direkt betydelse for det pedagogiska utvecklingsarbetet.

Organisationen som helhet innefattar politiska beslut bade inom och utom kommunens niva.
Denna, liksom tidigare namnd forskning visar att rektorerna i manga fall behover andrade
forutsattningar om de ska kunna genomfora ett pedagogiskt ledarskap i enlighet med det i
styrdokumenten specificerade uppdraget. Administrativ avlastning efterfragas som en
grundlaggande faktor for att skapa tid till att vara en mer nérvarande ledare i vardagsarbetet.

Skolledares narvaro i den dagliga verksamheten belyses aven i den offentliga debatten. Har
kan ndmnas artikeln av Elisabet Rudhe ”Skolledare séllsynt gést i klassrummet” i Lararnas
tidning nr 11/08 s 6-7, som visar resultatet fran en enkatundersokning av larares syn pa hur
ofta deras rektor besoker dem under pagaende verksamhet. Majoriteten av de svarande
lararna (ca 500) fick aldrig eller mer sallan &n en gang per lasar besok av sin rektor i
klassrummet med konsekvensen att de flesta helst vande sig till en kollega for att fa
pedagogiskt stod.

Artikelforfattaren tar aven upp exempel pa hur organisationer kan arbeta for att l6sa dilemmat

med rektors lararnara pedagogiskt ledningsarbete genom att skapa organisatoriska
forutsattningar for detta. Rektorer vid gymnasieskolor i Halmstad kommun ingar i ett tvaarigt
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forskningsprojekt dar en mangd administrativa uppgifter lyfts bort fran rektorerna och istéllet
utfors av en handlaggare. Rudhe héanvisar till en intervju med verksamhetschefen vid
utbildningsforvaltningen som menar att det yttersta syftet med studien &r att paverka
elevernas resultat. Den pedagogiska ledningen av lararna ska gora skillnad for eleverna och
vara en markering av att rektors pedagogiska ledarskap behover utvecklas i praktiken, inte
bara nagot man pratar om.

8.2.2 Personliga forutsattningar

Begreppet pedagogiskt ledarskap beskrivs i litteraturgenomgangen ur flera perspektiv.
Informanterna har beskrivit sin bild av begreppet utifran sitt perspektiv. De har alla olika
erfarenheter, utbildningar, arbetsforhallanden och personliga egenskaper i sina "ryggsackar”.
Forhallanden som paverkar och styr deras handlingar i vardagsarbetet. Gemensamt ar en
onskan om att ha mer tid till att vara narvarande i verksamheten, att fa 4gna mer tid till att
leda det pedagogiska arbetet i sina skolor. En dnskvard situation beskrivs av flera
informanter, liknande det ideala ledarskapet som framstalls i Larande ledare (2001).

Vid tolkningen av den innebdrd och mening som informanterna ger pedagogiskt ledarskap
framtonar detta som ett samlingsbegrepp for de ledarskapshandlingar som rektorerna utfor i
enlighet med uppdraget, mer eller mindre betungande beroende pa hur de tolkar sitt uppdrag
och hur de som personer tyngs av de omgivande faktorerna.

| Larande ledare understryks betydelsen av rektorns insikt och formaga att fora fordjupande
samtal om vardegrundsfragor men ocksa betydelsen av att rektorn ser sig sjélv i forhallande
till sitt uppdrag och forstaelsen for hur organisationen och medarbetarna lar liksom rektorns
formaga att skapa forutsattningar for reflektion och larande.

Informanternas svar visar att det centrala i uppdraget som pedagogisk ledare i skolan, ar att
skapa former for larares reflektion med elevernas larande i fokus. Kraven pa rektorn ar
omfattande och detta aterkommer i informanternas beskrivning av vilka de personliga
forutsattningarna ar for att kunna utfora pedagogiskt ledarskap. De beskriver att det beror pa
hur man ar som person, hur man kan avgransa sig, formagan att delegera, hur man hanterar
konflikter mellan personal, hur man hanterar stress. Hur detta paverkar den egna personen &r
avgorande for hur man som rektor klarar av alla uppgifter inom uppdraget.

Mgller (1996) menar att det pedagogiska ledarskapet dven omfattar en kritisk medvetenhet
om de egna kunskaperna. Resultatet visar att denna medvetenhet finns i
undersokningsgruppen. Betydelsen av kontinuerlig vidareutbildning betonas,
kompetensutveckling genom arbetsgivarens férsorg men dven behovet att standigt halla sig
uppdaterad om ny forskning, att standigt lasa aktuell facklitteratur och artiklar och vara val
insatt i samhallsdebatten visar att informanterna arbetar for att hall de egna kunskaperna
aktuella bade inom utanfor sin arbetstid.

8.2.3 Erfarenhet och utbildning

En av forskningsfragorna denna studie var att ta reda pa vilken betydelse rektorernas
bakgrund hade for tolkningen av begreppet pedagogiskt ledarskap. Majoriteten av
informanterna &r forskoll&rare i grunden, en &r fritidspedagog men hon har &ven erfarenhet
fran forskola efter att ha arbetat som forskolerektor. Informanterna lyfter entydigt fram att
deras bakgrund fordjupat och véglett dem i deras pedagogiska ledarskap. Det galler synen pa
barnet, lekens betydelse for utvecklingen, gladjen och lusten att lara, vilket gor att de intar ett
forhallningssatt som gynnar samarbete, arbetslagsarbete och temainriktat arbetssatt.
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Genomgaende ar ocksa informanternas beskrivning av att de aldrig skulle vilja vara utan sina
erfarenheter fran vidareutbildning och andra rektorsuppdrag. Denna del av de utanforliggande
faktorerna kan ses som en bas for tolkningen av det pedagogiska ledarskapet och sattet att
genomfora arbetet pa. Formagan att ta tillvara sina egna kompetenser och erfarenheter och
anvanda dem i forhallande till sitt uppdrag och sitt forhallningssatt gentemot medarbetare,
barn, foraldrar och 6vriga kontakter i organisationen &ar grunden for ledarskapet, darav den
valda placeringen i botten av triangeln, (figur 3, s.41).

Det &r utifran dessa erfarenheter som rektorerna menar att de bygger upp sin organisation och
att denna da syftar till att skapa former for samarbete och reflektion 6ver pedagogiska
fragestallningar. Erfarenheten ger ocksa det lugn men ocksa den inspiration som hjalper
medarbetarna att utveckla sitt arbete med elevernas larande.

8.3 Slutsats

8.3.1 Pedagogiskt ledarskap innebar att skapa former for reflektion

| denna studie har sju rektorer i grundskola med bakgrund som férskollarare/fritidspedagog
bidragit till att klargora begreppet pedagogiskt ledarskap. Rektorerna visar att de arbetar for
utveckling av sina verksamheter genom att bedriva ett pedagogiskt ledarskap dar uppdraget,
strukturen av arbetsforhallanden och det egna forhallningssattet star i standig relation till hur
organisationen &r utformad, hur stodet fran ledning och kolleger uppfattas samt vilken
erfarenhet och utbildning som den enskilda rektorn har i sin ryggsack. Detta innebar att
utifran uppdraget och uppsatta mal forma en organisation som ger forutsattningar for moten
mellan pedagogerna, med varierande former for reflektion och gemensamt larande. Meningen
med det pedagogiska ledarskapet ar att arbeta for fordjupad insikt om det pedagogiska
uppdraget hos lararna sa att de inspireras att vidareutveckla sitt arbete med elevernas
utveckling och larande.

Pedagogiskt ledarskap innebar att rektorn aktivt arbetar for att skapa tillfallen dér lararna kan
reflektera dver verksamhetsnara vardagsdilemman samt utifrankommande och 6vergripande
fragestallningar. Varje samtal, varje reflektion skall ha ett klart uttalat syfte att synliggora
uppdraget som det anges i styrdokumenten samt att féra verksamheten framat mot de
gemensamt formulerade malen. Aktivt stod fran verksamhetsledningen och administrativ
avlastning ar en forutsattning for rektorns sétt att forhalla sig till och i sitt ledarskap. Darmed
kan forutsattningar skapas for att lararnas larande blir lika med elevernas larande och
utveckling.

Svarigheten med detta perspektiv blir da hur pedagogernas gemensamma reflektioner
verkligen ger de forvantade forandringarna i verksamheten pa alla nivaer och att eleverna
verkligen far en forbattrad undervisning och ett fordjupat langsiktigt larande. Den
intellektuella hallning som kravs for att reflektionerna verkligen skall bli fordjupande och
leda till utveckling beskrivs av Mikael Alexandersson (2007) i artikeln "Tankens krékning
tillbaka mot sig sjalv” i Pedagogiska magasinet 1/07, (s.29-33). Som avslutning pa denna
undersokning vill jag darfor aterge de tankar Alexandersson delar med sig av och darigenom
hoppas jag ge ytterligare fordjupning och forstaelse for reflektionens betydelse i det
pedagogiska ledarskapet.
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Alexandersson (2007) diskuterar begreppet reflektion utifran 6vertygelsen att yrkesidentiteter
skapas genom manniskors intellektuella hallning och aktiva deltagande i gemenskaper som
grund for identitet, det vill sdga det man gor i de gemenskaper man deltar i. Ett uttalat syfte
med reflektionen ar att utveckla insikt i hur kunskap utvecklas i praktiken och hur denna
kunskap kan tillampas, men ocksa en forstaelse av vad som villkorar praktiken i sig. Det
handlar om att synliggora, att se igenom, att genomskada det man ofta tar for givet. Genom
reflektion 6ver erfarenheter bildas ett kunskapsforrad, ett vardagsvetande, som férdjupar
kunskapen om det egna arbetet.

En intellektuell hallning kannetecknas av att man staller kritiska fragor om historiska, sociala
och kulturella betingelser for undervisning och elevernas larande, men ocksa fragor om det
egna handlandet, enligt Alexandersson. Vilken innebdrd reflektionen tillskrivs hanger darfor
samman med vilka konsekvenser som avses, om reflektionen enbart ar kopplad till 6kat
sjalvmedvetande eller ocksa till inflytande, paverkan och forandring av skolan. Om larare
reflekterar dver kunskapens betingelser kan det leda till att mycket av det man tar for givet
ifrdgasatts och att de regler och normer man foljer och som styr bade tankandet och
handlandet synliggors.

Det pedagogiska ledarskapet berors inte av Alexandersson, utan det ar reflektionsbegreppet
samt styrningen av skolan och den skolpolitiska debatten, som behandlas i artikeln. Av
betydelse for slutsatsen i denna studie dr Alexanderssons beskrivning av lararyrkets
utveckling som ett resultat av hur man exempelvis anvander det egna spraket, hur man
kommunicerar och hur man samverkar.

Den kritiska hallning som Alexandersson framstaller i artikeln riktas mot hur skolan styrs
idag, jamfort med det senaste decenniet och hur synen pa reflektionens betydelse for den
kvalitativa utvecklingen av skolan forandrats under de forsta aren pa 2000-talet. Kravet pa att
maéta och registrera 6kar och snarare an kommunikation och reflektion handlar det nu om
prestation och dokumentation, enligt Alexandersson.

Genom Alexanderssons ord knyts detta arbete samman, den kunskapsoversikt som inledde
studien visar perspektiv pa larande i samma anda med samarbete, kommunikation och
demokratiska principer som centrala i rektorns pedagogiska ledarskap. Formen for samarbetet
ar dialog vilken kannetecknas av émsesidighet och fortroende. N&r pedagogerna inspireras att
ta tillvara varandras kompetenser, lara av varandra i vardagssituationer och utmana varandra i
att utveckla sitt arbetssatt, da kan ledarskapet i skolan verkligen benamnas pedagogiskt.

8.4 Reflektioner over tillvagagangssatt

Intervjustudie med forestallningskartor

Tillvagagangssattet med intervjuer gjorda med forestallningskarta berikade och fordjupade
det insamlade empiriska materialet och gav undersdékningen ytterligare en dimension. Som
forskare fick jag direkt respons pa mina fragor, informanterna sag sina svar nedtecknas och
detta gav ytterligare reflektioner i samband med pagaende intervju. Kategoriseringen blev
synlig direkt och upptacka monster i det sagda. Intervjuerna spelades in pa band och detta
fortydligade de monster som framtrddde. Samtidigt upplevdes ljudinspelningarna som en
trygghet i samband med transkriptionen. Att stalla fragor samtidigt som jag sjalv skulle
skriva ner ledord och reflektioner kravde extra uppmarksamhet. Darfor var inspelningarna
betydelsefulla och gav en okad tillforlitlighet vid tolkningen av materialet.
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Kunskapsteoretisk ansats

Den kritiska reflektionen och det abduktiva ansatsen avsag att spegla dels hur jag som
forskare hade en genomgaende tanke med mitt arbete, dels insikt om att forskningsfragan
gick att knyta samman med dagens skoldebatt. Skolan &r ett angeldget &mne i
samhallsdebatten och nya perspektiv framtrader stdndigt. Att som forskare kunna bidra till ett
inlagg i denna debatt var angeléget och avsag att ge inspiration och bredare kunskap om
pedagogiskt ledarskap i skola och samtidigt l&mna ett bidrag till framtida utveckling av
rektorernas arbetssituation.

Genom att lata teoridelen véxa fram i vaxelverkan med den empiriska undersokningen
framtradde nya monster och tolkningar under arbetets gang. Darigenom skapades behov av
ytterligare fordjupning inom omradet, vilket gav nya reflektioner och bredare perspektiv pa
det valda &mnet.

Analys och resultatredovisning

Resultatet presenteras i flera steg med tolkningar av det sagda dels utifran
forskningsfragorna, dels utifran de tre redovisade faktorerna. Forskningsgenomgangen
tillforde under arbetets gang nya perspektiv och gav 6kad forstaelse for de fenomen och
monster som framtradde i resultatredovisningen. Analysen gav tre perspektiv som framtradde
som betydelsefulla att knyta samman faktorerna i resultatredovisningen med. Detta innebar
ytterligare ett moment dér stor uppmarksamhet och noggranna jamforelser av det insamlade
materialet kravdes. | syfte att klargora tillvagagangssattet framstalldes en modell 6ver arbetet
i detta skede, (figur 2).

8.5 Forslag till fortsatt forskning

Denna undersokning utgar fran rektorer med bakgrund som forskollarare eller fritidspedagog.
Mitt forslag till fortsatt forskning ar att genomféra motsvarande studie av rektorer med
grundskollararbakgrund for att ta reda pa eventuella skillnader i synen pa pedagogiskt
ledarskap. Ytterligare forskning skulle kunna vara att stalla motsvarande fragor till
forvaltningsledning och kommunpolitiker med ansvar for utveckling av skolan. Det ar da
fragan verkligen kan stéllas pa sin spets och forhoppningsvis leda till att satsningar gors for
att forbéattra rektorernas arbetssituation.

Metoden att arbeta med forestallningskartor kan &dven anvandas pa ett mer fordjupande sétt i
en framtida studie utifran fragestallningen — Vad &r pedagogiskt ledarskap? Fragan kan
stallas till rektorer, men &ven till forvaltningsledning och politiker. Informanterna kan da
skriva ledord och fraser utan att nagon intervjuguide sammanstéllts pa forhand. Reflektionen
ar att det skulle vara intressant att se vilka ménster som framtrader och gora jamforelser med
resultatet i denna studie.
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8.6 Avslutande ord

Resultatet visar att pedagogiskt ledarskap innebar att som rektor skapa former for reflektion
och arbete mot fordjupad insikt hos lararna om deras pedagogiska uppdrag, sa att de
inspireras till utveckling av arbetet med elevernas larande och utveckling. Informanterna
beskriver att de har stor nytta av sin bakgrund och sina erfarenheter som ledare. Erfarenhet av
att sjalv ha arbetat i arbetslag framstalls som central. Det genomgaende dilemmat handlar inte
om legitimitet eller svarigheter orsakade av forskollararbakgrunden utan om tidsbrist orsakat
av administrativa uppgifter i en aldrig sinande strom. Darfor gar min uppmaning vidare till
politiker och forvaltningsledning att ta gemensamt ansvar for rektorernas mojligheter att
forverkliga sitt pedagogiska ledarskap. Med kdnnedom om att reflektionen ar det
pedagogiska ledarskapets redskap i skolutvecklingen borde det vara sjalvklart att bygga in
strukturer i organisationen sa att avlastning av administrativa uppgifter sker och att
rektorernas vardagsarbete inriktas mot att ge dem forutséttningar att vara larande ledare”.

I min forra studie (Sjostrand-Lorenzatti, 2005) gjorde jag ett forsok att formulera vad en
skolledares yrkesobjekt egentligen innebar med utgangspunkt fran Carlgren och Martons bok
Larare av imorgon (2001). Enligt forfattarna ar det professionella objektet det som ett yrke ar
till for att astadkomma, samtidigt som det &r avgorande for den enskilde yrkesutévarens
mojligheter att hantera situationer som ingen tidigare forutsett. Avgorande &r ocksa att
yrkeskollektivet ska kunna utveckla sin kompetens genom att fler och fler insikter om och i
det professionella objektet vinns och bevaras. Enligt Carlgren och Marton &r larares
professionella objekt larande, d.v.s. utvecklingen av olika férmagor och forhallningssatt hos
eleverna.

Ovanstaende resonemang gav da vingar at tanken om vad en skolledares yrkesobjekt innebar
i forhallande till lararnas professionella objekt. Att kunna avsluta denna studie med samma
tankegang understryker betydelsen av helhetsperspektiv pa rektorernas arbetssituation.

Slutsatsen om skolledares yrkesobjekt i den forra studien framstalldes pa foljande sétt:

En skolledares yrkesobjekt dr skolans utveckling, d.v.s. skapande av optimala férutsattningar
for lararnas larande och insikter i sitt professionella objekt. Det pedagogiska ledarskapet ar
darmed forutsattningen for skolledare att kunna forverkliga sitt professionella uppdrag.
(Sjostrand-Lorenzatti, 2005, s.51).

Reflektionen som kédrnan och redskapet i skolutvecklingen foérutsatter kunskap om processer
och systematik for att organisera och ta tillvara resultatet av de gemensamma tankarna.

Detta sker genom gott samarbete, i en trygg och tillatande miljé dar barn och vuxna bekréaftar
och tillats utmana varandra till fortsatt utveckling. Att lara och utvecklas tillsammans innebar
da en drivkraft och en dnskan om att ta reda pa mer och att lara pa lang sikt, inte bara for
stunden.
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Bilaga A
Intervjuguide

Inledning

Arskurser inom ansvarsomradet
Antal elever

Antal pedagoger

Ar som rektor

Bakgrund

Fragestallningar
1. Vad ar pedagogiskt ledarskap, som du ser det?
2. Vilka &r de optimala forutsattningarna for att kunna utfora pedagogiskt ledarskap?
a. For dig som person?
b. FOr enheten?

c. For organisationen som helhet?

3. Hur &r det hér i din verksamhet?
a. Vad astadkommer du med hjalp av det pedagogiska ledarskapet?

4. Vilken nytta har du av din bakgrund?

57



Bilaga B
Brev till rektorer

Hej!

Jag heter Susanne Sjdstrand-Lorenzatti och studerar pedagogik med inriktning mot
utbildningsledarskap vid Géteborgs universitet.

Under hostterminen ska jag skriva en D-uppsats som kommer att handla om hur rektorer,
med bakgrund som forskollarare eller fritidspedagog, ser pa uppdraget som pedagogisk
ledare i skola och pa sina mojligheter att forverkliga detta uppdrag i det dagliga arbetet.

Mitt intresse for just denna fraga grundar sig dels i de kurser jag genomgatt inom programmet
men ocksa i de resultat jag fick nar jag skrev min C-uppsats forra aret. Da intervjuade jag
larare om sin syn pa skolledare och deras arbete for sina larares larande.

Jag ar forskollarare, arbetar pa en F-5 skola med forskoleklass, samverkan forsta klass och
fritidshem. Under detta lasar har jag ocksa arbetat del av min tid som bitradande rektor.

Anledningen till detta brev ar att jag sa fort som mojligt behover fa kontakt med rektorer med
bakgrund som forskollarare eller fritidspedagog och som arbetar som rektorer inom
grundskolan.

Jag hoppas nu att du vill stélla upp pa en intervju i borjan av september, som kommer att ta
max 1 timme. Intervjun gors med hjélp av forestéllningskarta (tankekarta), vilket innebér att
vi behéver kunna sitta avskilt och ha mojlighet till att 1agga upp ett bladderblocksblad pa ett
bord framfor oss dar vi bada ser och kommer 6verens om vad som skrivs ner. Denna typ av
intervju far mer karaktar av samtal och min forhoppning ar att vi darigenom skapar tillfalle
till reflektion, som kan bidra till larande om rektorsrollen och det pedagogiska ledarskapet.

Min tanke &r att vi ska boka tid for intervju nar det passar dig, under de ndrmaste veckorna.
Bekrafta garna pa min mail att du stéller upp, skriv ditt telefonnummer sa kontaktar jag dig
for att komma Gverens om métesplats och tid. Jag har da ocksa mojlighet att besvara
eventuella fragor innan vi tréaffas.

De uppgifter som lamnas kommer att behandlas konfidentiellt. I uppsatsen kommer det inte
ga att utlasa vilka personer som deltagit eller fran vilka skolor uppgifterna kommer.

Hélsningar Susanne Sjostrand-Lorenzatti

Fragor besvaras av mig, pa:

Tel. arbete:
Tel. hem:
Mobil:
E-post:
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Bilaga C

Rektorernas ansvarsomraden, ar som rektor och bakgrund

Informant nr: 1 2 3 4 5 6 7
Arskurser F-5 med 1-6, F-12-3 4-5, F-5 skola med tvé F-6 skola, F-6 skola integrerat F-3 och fritidshem,
inom forskoleklass, dvergripande En traningssarskole- | spar F-1, 2-3, 4-5, Fritidshem, med 1 integrerad
ansvarsomradet | fritidshem ansvar for klass,en forskola och | 6 férskoleavd., ett 1 forskoleavdelning, skolbarnomsorgen forberedelseklass,

fastigheter, ovrig personal (kok, | familjedaghem med | 1 férskola med 4 En forskola med 4 1 tal och sprakgrupp

forberedelseklass | stad). 4 dagmammor. avdelningar avdelningar, enhetens | med intag fran hela

och liten dagbarnvardare kommunen

undervisnings-

grupp for

damp/adhd.

3 rektorer pa

skolan, den enda

som ar pa skolan

varje dag.
Antal elever 163 ca 300 70 iskolaoch80i Ca 200 Ca 100 i skolan Ca 150 i skolan Ca 235

forskola 70 pa forskolan,
35 i familjedaghem
Antal ca 20 35 ca 40 Ca 30-35 Ca 16 i skola och Ca 16 i skola och 32 i skolan
pedagoger fritidshem fritidshem, 15 i
16 pa forskolan forskolan, 7 dagbarnv.
Arsom rektor | 2 ér 10 ar 3 ar, delat ledarskap | 3 ar, delat ledarskap | 4 ar 1,5 ar 10-11 ar
Bakgrund Forskollarare, Fritidspedagog, Forskollarare 10 ari | Utbildad till Forskollarare, Forskollérare, Forskollérare,
bitradande forestandare for | forskola, darefter forskollarare =75 administrativ arbete som pedagog laste sedan
rektor 93-04, forskola, forestandare pa arbetade manga ar pa | utbildning, arbets- och | bade i férskola och pedagogiskt

forestandare pa
daghem

fritidshem sedan
-84

forskola.
Utvecklingsuppdrag
med datorer i
forskola,
organiserade
utbildning och
samarbete infor
sammanslagning
forskola/skola med
Pedagogen.

forskola Léaste
administrativ
pedagogik 20 p.
Vikariat som
omradesforestandare.
kom tillbaka till
forskolan pa
forskollérartjanst.
Dérefter tjanst i F-
l:ail13éar

organisationspsykologi
Forestandare under
manga ar, dérefter
rektor

skola sedan 1978.
Borjade att arbeta som
elevassistent och gick
dérefter
forskollararutbildning.
Har last
magisterprogrammet
mot ledarskap pé
pedagogen.

ledarskap och
arbetade som
barnomsorgsassistent
pa forvaltningen och
sedan forestandare
pa forskola.
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