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Syfte

Syftet med studien &r att undersoka hur rektorer utvecklar sitt skolledarskap och vad i skolans
kontext som har storst inflytande dver deras ledarskap. Rektorerna har dessutom tillfragats om
hur de gar tillvaga for att utveckla sitt ledarskap.

Metod

For att undersdka och fa svar pa den valda fragestallningen har jag anvant mig av en kvalitativ
metod i form av djupintervjuer med sex stycken yrkesverksamma rektorer. Intervjuerna har
baserat sig pa en i forvag utskickad intervjumall. Urvalet av respondenter har skett utifran att
de tillfragade ar verksamma som gymnasierektorer. Tillgangligheten till respondenter har haft
ett stort inflytande pa urvalet. Rektorerna som valde att medverka ar samtliga tidigare larare
och har varit verksamma i sin yrkesroll fran ett till drygt tio ar.

Resultat

Studien visade pa att majoriteten av rektorerna utvecklat sina tankar om skolledarskap fran i
forsta hand sina yrkeserfarenheter som larare och fortroendeuppdrag knutna till rektorsrollen.
Flertalet av de intervjuade angav ocksa att mentorer och forebilder haft stort inflytande Gver
deras bild av hur man upptrader som ledare. En stor administration och tidsbrist uppfattades
paverka mojligheterna att bedriva ett mer aktivt ledarskap for de flesta rektorer. Fa angav att
ledarskapsteorier i nagon form hade haft nagon inverkan pa deras val av hur de véljer att leda.

Kompetensutveckling av ledarskap bedrevs i forsta hand genom:
(i) Feedback via utvarderingsenkéter, medarbetarsamtal, natverk och
”korridorsmoten”
(i) Néatverk
(ili)  Egna studier (akademiska/icke akademiska), seminarium och den Statliga
Rektorsutbildningen
(iv)  Till ringa del av resultat fran matmetoder som t.ex. Balanserat styrkort

Slutsatsen av studien blir att majoriteten av respondenterna lar sig skolledarskap genom att
vaxa in i rektorsrollen. Det finns idag ingen professionaliserad véag for larare att lara sig
ledarskap eller hur man vidareutvecklar sitt ledarskap. Hur detta paverkar kvalitén och
formagan att leda personal och skapa visioner och mal som stracker sig Gver en langre
tidsrymd kan vara intressant fraga for vidare forskning.
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1. INLEDNING

1.1 Varfor en studie om skolledarskap?

Min studie har som syfte att undersoka hur rektorer utvecklar sina tankar om skolledarskap
och vad i skolan som har storst inflytande Over deras ledarskap. Rektorerna har dessutom
tillfragats om hur de arbetar for att utveckla sitt ledarskap. Mitt intresse for omradet kom av
att jag har egna ambitioner att arbeta i rektorsrollen och sag det darfér som bade vardefullt
och intressant att fa ta del av rutinerade rektorers erfarenheter av ledarskap i en komplex
miljo.

Skolan har sedan kommunaliseringen i bdrjan av nittiotalet genomgatt en dramatisk
forandring. Nagot som ocksa paverkar en rektors satt att bedriva ledarskap. Alexandersson
och Marden lyfte redan for ett decennium upp problematiken att kombinera och inforliva en
vardemaximerad pedagogisk verksamhet med normer och handlingsménster fran
marknadsekonomiska styrningsmodeller vars eventuella ideal ibland &r vinstmaximering
(Alexandersson & Marden, 1998).

Under mina studier vid Pedagogen och i min omgivning har jag kommit i kontakt med ett
flertal rektorer och intresserat lyssnat pa hur de ser pa hur man béast leder en skolas personal
och verksamhet for att lyckas. Att synen skiljer sig at har inte pa nagot satt minskat min
nyfikenhet att ta del och lara. Ledarskap har alltid intresserat mig, och for min egen del har
utbildning och ledarskap gatt hand i hand under 6vervagande delen av mitt yrkesliv efter en
karriar som officer. For ett antal ar sedan valde jag att lamna min karriar som pedagog och
utbildningsledare inom Forsvarsmakten och byta yrkesbana till gymnasieldrare. En 6nskan att
kunna vara med och paverka gjorde att jag darefter hoppade pa magisterutbildningen i
Pedagogiskt ledarskap.

| och med mitt byte av yrke har jag fatt uppleva hur synen pa ledarskap bade kan variera stort
och samtidigt ha manga gemensamma namnare. Det finns ocksa en mangd modeller och
teorier for att beskriva saval grupputveckling, ledarskapsmodeller som individers
utvecklingsskeden. Nagra av de mer omtalade &r bl.a. Will Schutz FIRO-teori (Fundamental
Interpersonal Relations Orientation) om gruppdynamik och Abraham Mazlows
behovspyramid.

Ledarskapsutbildningar och kontinuerlig feedback har varit till stor hjalp fér mig att skapa en
praktisk och teoretisk plattform samt forstaelse fran vilket jag funnit struktur och forklaringar
till att kunna agera i min roll som chef och ledare. Under min yrkesutévning har jag ocksa
traffat chefer som paverkat min syn pa ledarskap. Alla har haft sin individuella och personliga
stil. Vissa har varit mer eller mindre formella, vissa har haft lattare och svarare att definiera
visioner och hantera konflikter.

Kvale papekar att om man vill veta hur manniskor uppfattar sin vérld och sitt liv ar ett samtal
en god borjan (1997, s 9) En god kunskap och forstaelse om verksamheten &r oftast en
forutsattning for trovardighet i sin chefsroll men racker det med detta for att bli en duktig
rektor? Hur viktigt ar en rektors formaga att leda en duktig lararkaders arbetsinsatser i bade ett
kortsiktigt (operativt) och ett langsiktigt (administrativt) perspektiv? Vad kan darfér vara
intressantare an att fa gora en studie och ta del av rutinerade rektorers tankar om ledarskap
och egen kompetensutveckling i &mnet?



1.2 Begreppsforklaring

D& manga begrepp anvants synonymt och ibland forvaxlas kan det finnas anledning att
definiera flera av uttrycken som anvénts i studien. Jag har valt att anvanda mig av
Hallerstroms definition av vad rektorsrollen innebér, dvs. det nationella uppdraget till rektor
innefattar ansvar for att pa olika satt se till att skolan utvecklar den pedagogiska praktiken sa
att malen for skolan kan uppnas (2006, s 15).

Skillnaden mellan chefskap och ledarskap &r att det forra utgar ifran en formell
ledningsposition i en organisation medan ledarskap ocksa kraver att man utovar inflytande
Over andra individer (Rapp, 2006), s 93). Granberg gor tillaget till ledarskap att det ar en
informell position — en funktion som skapas i kraft av den personen utOvar ledarskapet
(Granberg, 2011, s 580). Skolinspektionen beskriver Ledarskap som syftande pa relationen
dar rektor skapar forutsattningar och en kultur for fordelat ansvarstagande, samarbete och
delaktighet, men dar rektor fortfarande har det yttersta ansvaret i enlighet med skollag och
ovriga styrdokument (Skolinspektionen 2010:15, s 14).

Management kontra chefskap. Inom Forsvarsmakten skiljer man pd management, chefskap
och ledarskap. Management syftar till att skapa normativa regler, chefskap innebér att skapa
forutsattningar for ett gemensamt handlande och ledarskapet bidrar till att initiera och utféra
de maénskliga handlingar som behdvs for att det som skall goras blir gjort. Larsen och
Neergaard (citerade i Granberg, 2011) séger att management avser traditionella principer for
ledarskap sasom planering, organisering, styrning, beslutsfattande, samordning, uppfdljning
och kontroll. Dessa har en administrativ eller ekonomisk betoning, till skillnad fran ledarskap
dar ledaregenskaper, vérderingar och etik betonas (2011, s 583-584).

Ohlson beskriver en skillnad mellan ett administrativt och ett pedagogiskt ledarskap som att
ett administrativt ledarskap ofta forklaras utifran en formell skapad av Henri Fayol. POLSK,
vilket star for planering, organisering, ledning, samarbete och kontroll. | ett demokratiskt
ledarskap handlar det administrativa arbetet till stor del om delegering. | det pedagogiska
ledarskapet utdvar ledaren en aktiv, synligare roll. Ohlson menar dock att dessa tva ar starkt
integrerande (Ohlson, 2001, s 95)

Karang menar att Pedagogiskt ledarskap &r svardefinierat. Vilket till del kan bero pa att olika
aktorer inte vill ge begreppet samma innebord. Den officiella synen pa pedagogiskt ledarskap
som kommit till uttryck i olika skolpolitiska dokument har skapats av Nestor. Nestor har
utifran sin forskning definierat begreppet pedagogiskt ledarskap som ett inflytande som
skolledaren utdvar i forhallande till larare genom handlingar, som syftar till paverka dem till
att utveckla undervisningen i enlighet med de mal och riktlinjer som anges i laroplan och
skollag (Karing, 1997, s 264). Aven Rapp &r inne pd att det &r svart att definiera pedagogiskt
ledarskap, och gor tillaget om det &r skillnad att vara ledare i skolan i jamforelse med att vara
ledare i andra organisationer? Ar domaren juridisk ledare for sina medarbetare? Ar ingenj6ren
teknisk ledare for sina medarbetare (Rapp, 2006, s 94)?

Didaktiskt ledarskap innebdr att rektor tar ansvar for undervisningskvalitén i sin skola och
genom egna eller andra skolledares klassrumsbesok hamtar kunskaper om olika l&rares
undervisning som sedan tillsammans med utvérdering av elevernas resultat ligger till grund
for utvecklingssamtal med lararna (Grosin, 2010, s 4).



1.3 Vad innebéar det att arbeta som rektor?

Rektorernas arbete har i likhet med lararnas forandrats patagligt sedan skolan
kommunaliserades i bérjan av 1990-talet. Decentraliseringen inom skolomradet har inneburit
en stor lokal frinet men ocksa ett storre ansvar, inte minst for rektorerna. | ledningen av en
skola ingar ansvar for skolans resultat, pedagogiskt utvecklingsarbete, personalfragor,
ekonomi, arbetsmiljo, férankringen av skolans demokratiska véardegrund samt samarbete med
foréldrar och det omgivande samhallet. Sé&rskilt for ledningen av gymnasieskola och
vuxenutbildning behovs ocksa en nara kontakt med arbetslivet och samhallsutvecklingen i
évrigt. Till sin hjélp finns det pa manga skolor en bitradande rektor. Denna yrkeskategori ar
inte reglerad i skollagen. En bitrddande rektor har ofta ansvar for vissa delar av verksamheten,
manga ganger sadant som &r relaterat till pedagogiska fragor (Hallerstrom, 2006, s 18).

Rektors roll och ansvar regleras i Sverige i skollag, laroplan och lokala bestammelser. Men de
forvantningar som finns pa skolledare fran omgivningen bidrar pa gott och ont till vilken
position rektor och vilket ledarskap som en rektor kan uttva.

Da majoriteten av rektorerna har en bakgrund som larare innebar steget fran lararrollen till
rektorsrollen rent konkret ett byte fran kateder och klassrum till rektorsexpedition fylld med
en mangd olika arbetsuppgifter och stort ansvar. Detta sker utan nagot ytterligare krav pa
specifik kompetens an den egna pedagogiska uthildningen och pedagogiska erfarenheter och
insikt. Forst nar en rektor blivit anstalld paborjas arbetet med att pa olika vagar skaffa den
reella ledarkompetens som kravs och att fa legitimitet som skolledare fran omgivningen
(Hallerstrom, 2010, s 15-16).

Statestik ifran Sveriges Skolledarférbund visade pa en hog personalomséattning bland rektorer.
2007 var endast 29 procent av 472 rektorer som foljdes upp i 28 kommuner kvar samma
uppdrag hosten samma ar som lasaret 2001. Det innebdr att 71 procent av rektorerna bytte
jobb minst en gang under perioden och att valdigt manga verksamheter blev utan chef under
en tid (Isaksson, 2009, s 26). Hur dessa siffror rorande personalomsattningen ser ut
procentuellt jamfort med chefsuppdrag i andra verksamheter ar en intressant fraga. Statistiken
forklarar inte varfor men val att det ar stor rorlighet.

| Sveriges Skolledareforbunds arbetsmiljoenkat framkom ocksa att tva av tre rektorer
upplevde att de hade for snava ramar for att kunna utfora sitt uppdrag pa det sétt som de ville
och borde. Fyra av fem verkade arbeta mer &n normal arbetstid under en vanlig vecka for att
hinna med de viktigaste arbetsuppgifterna. Endast en av tio hinner utféra alla sina arbet-
suppgifter inom ramen for arbetstiden. Varannan har ofta problem med att fa tiden att racka
till. 1 denna grupp &r kvinnorna overrepresenterade. De yngre verkar ha svarare an aldre att
hinna med. Enkéten visade att de mer utvecklingsinriktade insatserna far stryka pa foten nar
tiden inte racker. Utvecklingssamtal, elevvardskonferenser, foraldrakontakter och liknande ser
man till att genomfora (Isaksson, 2009, s 18).



2. SYFTE OCH FRAGESTALLNING

2.1 Syfte

Syftet med studien ar att undersoka hur rektorer utvecklar sitt skolledarskap och vad i skolans
kontext som har storst inflytande 6ver deras ledarskap. Rektorerna har ocksa tillfragats hur de
arbetar for att utveckla sitt ledarskap.

2.2 Fragestéallningar

(i) Varifran kommer rektorns tankar om ledarskap?
(i)  Vad i skolans kontext styr rektorns ledarskap?
(iii)  Hur har man som rektor valt att utveckla sitt ledarskap?

2.3 Avgransningar

Den hér studien inte har for avsikt att definiera eller forsoka att vérdera vilken typ av
ledarskap som kravs for att bli en bra rektor, utan fokuserar pa hur ett antal rektorer gatt till
vaga for att tillagna sig sitt ledarskap. Det ar dock svart att studera ledarskap utan att vara
varderande. Att ledarskap ar viktigt for en verksamhet torde vara allméngiltigt utan att detta
pastaende empiriskt behover bevisas. Jag har dock avsiktligt undvikit att beréra exempelvis
McGregors X- och Y-teori i detalj for att undvika att hamna i en varderande diskussion.

Da antalet respondenter begransar sig till sex stycken har jag valt att bortse fran eventuell
betydelse av skolans huvudman, kén, alder eller etnicitet mm. Lokala forutsattningar sasom
ekonomi, miljo, popularitet, lararkompetens mm har med stor sannolikhet paverkan pa
mojligheterna att verka som rektor. Hur stor denna paverkan &r i jamférelse med exempelvis
personlig kompetens som chef och ledare en intressant fragestéllning, som tyvarr inte ryms
inom denna studie. Att skolans huvudman respektive kon pa respondenterna namnts har
enbart som syfte att géra lasningen mer attraktiv och mindre formell.



3. BAKGRUND

3.1 Vagen till rektorstjanst

Under sjuttio- och attiotalen fanns en stark norm bland kommunala politiker att rektorer borde
rekryteras bland den egna kommunens invanare och garna bland de larare som fanns inom det
rektorsomrade, den gymnasieskolenheten eller den komvux-enhet dar tjansten fanns. | mitten
av nittiotalet var forhallandet snarare det omvénda da ca en tredjedel av alla skolledare fran
grundskola och gymnasium rekryterade utanfor skolans varld (Ekholm, Blossing, Karang,
Lindvall och Scherp, 2000, s 108). Svedberg pekar pa att rektorer i regel med fa undantag
sjdlva ar larare, fritidspedagoger eller forskollarare. Den egna yrkeserfarenheten ar
legitimitetsgrundande och anses i manga fall vara nast intill nddvandigt for att kunna vara
trovardig i sin chefsposition. Den absolut vanligaste karriarvagen for en larare till en
rektorstjanst gar oftast via mer och mer kvalificerade administrativa skolledningsuppgifter,
garna fackliga erfarenheter och uppdrag pa lokal eller central forvaltning (Ekholm et al, 2000,
s 30 — 32). Aven Ekholm papekar att lararbakgrunden ger viktig erfarenhet av den s.k.
skolverkligheten, lararkollektivets villkor och sjalvforstaelse. Nackdelarna kan vara att
rektorer som kommer ifran de egna leden i manga fall har svart att bli accepterade och skapar
ambivalenta kollegiala lojaliteter (Ekholm et al, 2000, s 30).

Vem som valjer att bli rektor ar svarare att definiera. Hallerstrom pekar pa tre forutsattningar
som kan ses som en norm bland dem som blir rektorer.

(i) Det finns en vilja och motiv i syfte att uppna ett 6nskat tillstand eller varde

(i) Kunskap ar en viktig forutsattning for att kunna utfora professionella
handlingar, l6sa problem och aktivera sitt handlade i den riktning man énskar

(iii)  Mojligheter for att realisera det man bade onskar uppna och har kunskaper for att
utfora.
(2006, s 47).

Enligt Isaksson har nio av tio svenska rektorer en lararutbildning i grunden. | gruppen éver 60
ar ar 96 procent lararutbildade. | gruppen under 40 ar ar motsvarande andel 78 procent.
Manga har ocksa annan akademisk utbildning. Som exempel namns rektorsutbildning,
ekonomutbildning, utbildning i specialpedagogik, officersutbildning och utbildning vid
musikhogskola (2009, s 16).

Hall pekar kritiskt pd att konsekvenser av internrekrytering kan leda till chefer nar sin
stallning darfor att de arbetat bra inom andra yrkesomraden och mindre for att de kanske ar
den mest lampade att leda. Den framstaende ingenjoren befordras till chef med foga extra
utbildning, den framstaende lararen blir rektor. Chefsarbetets principer far de tillagna sig
medan de arbetar (1990, s 56 — 57).



3.2 Formella och informella krav pa rektor

De formella kraven pa rektors funktion, roll och arbetsuppgifter har successivt forandrats och
utvecklats under hela 1900-talet fran att ursprungligen examinera och kontrollera larare, till
att vara administrativ chef och till att idag vara saval pedagogisk ledare och administrativ
chef, med uppgift att finna I6sningar pa problem och hur dessa skall genomforas och losas
(Hallerstrom, 2009, s 24, Ekholm et al, 2000, s 16).

Elisabeth Nihlfors namner hur samhéllsutvecklingen paverkar skolsituationen mer an tidigare.
Enligt henne har de skolor lyckats bast dar ledaren visat storst tillit till de anstallda, storre
uppskattning for medarbetarnas engagemang, initiativkraft och hég grad av delegering (1998,
S 62 -67).

Rektors uppdrag innebér relativt stort handlingsutrymme men dven begrénsningar i form av
formella likval som informella krav fran savél skolans huvudman som lérare, elever, foraldrar
m.fl. Forskning och utredningar visar pa komplexiteten i rektors ledarskap och pa
svarigheterna med att vara pedagogisk ledare. Som, rektor skall man ha kunskap om, och
formaga att tolka de nationella malen. Men det ar ocksa rektorn uppgift att sarskilt verka for
att utbildningen utvecklas och har ansvaret for skolans resultat. I den mal- och resultatstyrda
skolan &r rektors ledarskap en viktig katalysator i skolans forbattringsarbete for att frigora den
potentiella kapaciteten i skolorganisationen. (Skolinspektionen, 2010:15, s 6 - 7).

De formella kraven pa rektor finner vi i Skollagen och Laroplanerna dar foljande sags:

... Rektorn ska halla sig fortrogen med det dagliga arbetet i skolan. Rektor ska sarskilt verka
for att utbildningen utvecklas. Som rektor far bara den anstéllas som genom utbildning och
erfarenhet har forvarvat pedagogisk insikt™ (Skollagen 2 kap. 2 § [1985:1100]).

... Som pedagogisk ledare och chef for lararna och 6vrig personal i skolan har rektorn det
évergripande ansvaret for att verksamheten som helhet inriktas pa att na de nationella malen.
Rektorn ansvarar for att en lokal arbetsplan uppréttas... Rektorn har ansvaret for skolans
resultat...”(Lpf 94, s 16).

3.3 Rektorsutbildning — da och nu

Den statliga uthildningen av rektorer har funnits i Sverige sedan 1960-talet. Da skedde
utbildningen som veckokurser pa frivillig grund och skolledare deltog i dessa pa eget initiativ.
Darefter har utbildningen fatt en alltmer formell status och &r idag en av de fa styrinstrument
for skolan som staten har kvar efter decentraliseringen till kommunerna. Ett gemensamt
utbildningsprogram for landets skolledare paborjades forst som férsoksutbildning 1970 vid
Lararutbildningen i Malmé (Hallerstrém, 2006, s 23). Ar 1976 lagstadgades ett nationellt
utbildningsprogram for alla rektorer i det nationella skolsystemet. Efter en utvérdering 1986
beslot riksdagen om ett bredare integrerat rektorsutbildningsprogram dar staten och
kommunerna gavs ett ansvar for olika delar av utbildningen. Avsikten var att ge rektorer en
grundldggande och djup forstaelse for skolans nationella mal och utrusta dem med
ledarskapsfardigheter for att stimulera skolutveckling (Utbildningsdepartementet, Ds 2007:34,
s 24).



Med kommunaliseringen i borjan av nittiotalet knots utbildningen till sex universitet runt om i
landet. Fokus pa utbildningen blev ett demokratiskt, larande och kommunikativt ledarskap,
som ocksa blev underlag for ett nytt maldokument for utbildningen (Hallerstrém, 2006, s 25).
Den ansvarsfordelning mellan staten och skolhuvudméannen som infordes 1991 innebar ocksa
att rektorerna fick en central roll vad galler ansvaret for hur skolorna nar de nationella malen
(Utbildningsdepartementet, Ds 2007:34, s 25).

Nar forskare fran Forvaltningshdgskolan i Géteborg utvéarderade skolledarutbildningen 1998
konstaterades att den var popular bland deltagarna men att den i vissa fall 4gnades at omraden
som lag vid sidan om dess 6vergripande malomraden (Svedberg, 2000, s 35).

Sedan ar 2003 har Myndigheten for skolutveckling ansvaret for den statliga
rektorsutbildningen. Rektorsutbildningen vénder sig idag till skolledare som innehaft sin
befattning en tid. Utbildningens 6vergripande syfte &ar att starka nyblivna rektorer i deras
yrkesutévning och att géra dem skickade att leda skolorna i enlighet med nationella mal
(Utbildningsdepartementet, Ds 2007:34, s 26).

Enligt Skolverket ges utbildningen till rektorer efter ungefar tva ar i tjanst. Den innefattar
cirka 30 kursdagar under en tvaarsperiod. Syftet med den nya rektorsutbildningen ar att skapa
kunskap och forstaelse for de nationella malen och kunskap om skolans roll i samhallet, samt
att utrusta rektorer med ledarskapsfardigheter for att stimulera skolutveckling. Detta program
har funnits i mer an 30 ar med bara smarre forandringar. Det justerades 2007 som ett led i den
borgerliga regeringens revidering av ledarskapsutbildningar. Staten erbjuder utbildningen
gratis till alla skolhuvudman i Sverige. Kommunerna beslutar sedan sjalva om de vill anmala
sina skolledare till utbildningen (Skolverket, s 112)

Sveriges Skolledarforbund sdger sig ha stora forvantningar pa den nya rektorsutbildningen.
Inte minst darfor att det omfattar bade rektorer och bitradande rektorer, liksom att ocksa redan
verksamma rektorer och skolledare ska ges mojlighet att ga utbildningen. Det handlar alltsa
inte bara om att utbilda nya skolledare utan om att ocksa starka redan verksamma (Isaksson,
2009, s 30).

For rektorer och l&rare med ambitionen att bli rektorer finns férutom den statliga
rektorsutbildningen ocksa saval masterutbildningar i pedagogiskt ledarskap som fristaende
kurser inom bl.a. skoljuridik, utvardering och ledarskap. Det finns &dven privata
utbildningsforetag som erbjuder ledarutbildningar for bl.a. rektorer. Dessa ledarutbildningar
ar relativt generella och innehaller oftast inte nagra specifika, teoretiska eller praktiska, inslag
om exempelvis skolans lagar och regler eller rektors myndighetsansvar.

Enligt en kartlaggning av skolledares utbildnings- och yrkesbakgrund som genomfordes av
Myndigheten for skolutveckling ar 2003, angav ca 16 procent av skolledarna att de hade gatt
en mer omfattande — minst ett ar — ledarskapsutbildning. Endast sex procent angav att de hade
deltagit i bade den statliga rektorsutbildningen och ndgon annan langre ledarskapsutbildning
(Hallerstrom, 2006, s 28). 2008 stod 700 skolledare i Sverige i ko till den &ldre statliga
rektorsutbildningen, som huvudsakligen véander sig till redan verksamma rektorer (Isaksson,
2009, s 30).

Intresset for att utbilda sig inom rektorsambetet och ledarskap verkar finnas. Skolverket
skriver i sitt nyhetsbrev (2009 — 09) att intresset for Nya Rektorsutbildningen har varit stort.



Over 1400 ansokningar hade da inkommit. Detta intresse verkar dock inte vara nytt for redan
2006 skrev Lararnas Nyheter att den “nya” statliga rektorsutbildningen ar en framgang da —
tre av fyra skolledare saknade 2003 utbildning for jobbet
(http://www.lararnasnyheter.se/chefledarskap/2006-02-01/nya-utbildningen-rektorssucce,
hamtad 2011-03-04).

Kritik mot skolledarutbildning som tidigare framkommit ar att det varit ett genomgaende
problem vem som skall svara for utbildningen och vad utbildningen skall innehalla. Skall
utbildningens tyngdpunkt ligga pa handlingsorienterade kunskaper i faltet eller kritiska
kunskaper om féltet? Ar det framst en statlig angelagenhet att antingen via &mbetsverk, styra
landets skolor genom en befattningsinriktad rektorsutbildning eller via departement uppdra at
universitet och hogskolor att tillnandahalla en uthildning pa akademisk grund? Eller ar det
framst en kommunal angeldgenhet att i decentraliseringens namn sjalva skéta utbildningen av
de kommunala cheferna? (Svedberg, 2000, s 224).

3.4 Ledarskapets 6kade fokusering

Att skolledarskap ar viktigt finner vi manga indikationer pa, men hur viktigt ledarskap ar och
hur det skall utdvas finns det delade meningar om. De politiska blocken har olika syn pa hur
skolpolitiken skall utformas vilket naturligt satter sin pragel pa synen pa rektorn som ledare.
Bass forskning pekar pa att ledarskap ar att betrakta som den enskilt viktigaste faktorn for
framgang eller misslyckande. Detta dven nar det kommer till skolans klimat och elevers
prestationer (2008, s 11).

OECD:s rapport fran 2009 placeras skolans ledarskap hogt upp pa dagordningen runt om i
varlden. Rapporten patalar att det spelar stor roll for skolans resultat, i och med att det
paverkar sa val lararnas motivation och kompetens som deras arbetsmiljo och arbetsklimat.
Ett effektivt skolledarskap &r en forutsattning for att kunna forbattra utbildningens effektivitet
och beréttigande (Skolverket, 2009, s 11).

I McKinseys rapport How the world’s best-performing school systems come out on top
(citerad i Isaksson, 2009, s 12), pekar man pa vikten av starkt ledarskap i skolan for att na
utveckling och forbattring av undervisningen. En tydlig internationell trend ar att de béasta
utbildningssystemen lagger kraft och resurser pa att utveckla skolledare som &r skickliga
pedagogiska inspiratorer och utvecklare. Det &r det mest effektiva framgangsreceptet for
undervisning och kunskapsspridning. Rapporten noterar tre huvudatgarder:

(1) Bara rétt larare, de mest lampliga, ska bli rektorer.

(i)  Varje rektor ska fa fokusera pa att vara pedagogisk ledare.

(iii)  Skolledaren maste ges mojlighet att ta till sig, utveckla och sprida pedagogiska
fardigheter och undervisningsmetoder.

Isaksson gor tolkningen att skolans mest lampliga ledare ska bli rektorer for att kunna
koncentrera sig pa pedagogisk verksamhet. Pedagogiska ledare ska inte heller sitta i
kommunhuset i méten. De ska verka i skolan, se till att larare far coachning i och utanfor
klassrummet, att l&rare l&r av varandra och att larare utvecklas — for elevernas bésta (Isaksson,
2009, s 12).



Skolledarnas betydelse for att astadkomma forandringar av undervisningsmonster, betonas
aven av stat, kommuner och fackféreningar. Enligt Hart och Bredeson (citerade i Ekholm et
al) ar det mycket tydligt att skolledare paverkar skolors effektivitet och elevers larande. Det ar
ovanligt med framgangsrika skolor som har “daliga” skolledare. Framgangsrika skolor gor
organisatoriska och administrativa kopplingar, sa att mojligheter skapas for larare att
forverkliga visionen, samtidigt som man ser till att visionen blir en del av lararkulturen
(Ekholm et al, 2000, s 178 — 179). Men da administration tar stor del av rektorns tid har det
pedagogiska ledarskapet blivit mer av ett slagord an en yrkesmassig realitet for manga
skolledare (2000, s 25).

Halls forskning visar att utan tydlig ledning riskerar den bé&sta personalen att inte kunna
nyttomaximeras. De personer som leder en organisation skapar forhallanden som utformar
organisationens grundstdmning och som till kollegor formedlar vilka varderingar som hyllas,
vilka prioriteringar som &r viktiga och vilka beteenden som tolereras (1990, s 57).

Trots att de flesta verkar vara i konsensus om vikten av ledarskap finns det enligt Skolverket
ingen fardig modell for framgangsrikt skolledarskap da det ar manga faktorer som formar
ledarskapet. Ledarskapet ar tankt att utdvas utifran en medvetenhet om nationella
styrdokument och huvudmannens riktlinjer. Vanligtvis finns utifran dessa utgangspunkter
ocksa en mer eller mindre kommunicerad vision eller malbild om vad skolan ska
astadkomma. Rektorerna arbetar under olika forutsattningar, med olika ledarstrategier och
ledningsstrukturer, olika stora personalgrupper och elevantal. Hur ledarskapet ser ut paverkas
av i vilken fas utvecklingsarbetet pa den enskilda skolan befinner sig, men ocksa av hur rektor
forhaller sig till de forbattringsbehov som finns och vilket stod de uppfattar sig kunna fa av
huvudmannen i sin ledarroll (Skolinspektionen, 2010, s 7).

3.5 Rektorers kompetensutveckling

Rektorers vég till kompetensutveckling &r inte lika sjalvklar som exempelvis lararnas. En
orsak till detta skulle kunna vara att det inte finns en tydlig kompetensutvecklingsplan fran
larare till rektor. Kompetensutveckling blir darmed oftast en dialog mellan i férsta hand
rektorn och dess huvudman beroende pa saval individuella behov hos rektorn som
huvudmannens beslut. Intrycken for nya tankar idéer liksom respons pa det egna ledarskapet
hamtas fran olika hall. Manga rektorer deltar i natverk for information och erfarenhetsutbyte,
men formen for dessa varierar.

Granberg ger exempel pa hur vissa kommuner har ambitidsa chefsutvecklingsprogram. Ett
exempel ar Ostersund, dar kommunen har en tydlig strategi att cheferna ar en viktig del i
arbetet att na kommunens vision. Som ett led i detta genomgar alla chefer ett Ledarprogram
bestdende av ca 23 dagars uthildning. Enligt Granberg sker utveckling i ett émsesidigt
samspel mellan individen och kontexten. Det ldrande som sker i individens strdvan att gora
omgivningen begriplig ar alltid relaterat till vad som ké&nnetecknar denna omgivning.
Samtidigt ar individen alltid en del i sammanhanget. For att jag skall kunna forsta min
omvarld kravs ocksa att jag har formaga att distansera mig fran det bekanta, dvs. att jag gar
utanfor mig sjalv och mina tolkningsramar (2011, s 631 - 632).



Andra former som underlattar en larande resa &r en yttre respons pa en specifik utford
handling eller pa ett skede. Denna respons kan komma fran larare, faddrar, styrgrupper,
externa konsulter, handledning eller natverk.

Hallerstrom pekar i sin forskning pa att den egna motivationen och de varderingar som rektor
bé&r med sig som individ och méanniska, ar den starkaste motorn i ledarskapet. Hon menar att
rektorer behdver kraft och mod att utveckla och artikulera sina personliga stéllningstaganden
och lata dem bli tydligare i ledarskapet och samspelet med sina medarbetare (2006, s 154).
Skolinspektionen &r inne pa samma spar och sager att rektor i hogre grad behéver hantera sin
roll som aktor i ett system dar rektors ansvar ocksa innebar ett ansvar for sin egen
kompetensutveckling och férmaga att skaffa sig det stod och de natverk som rektor behover
for att leda skolan mot 6kad maluppfyllelse. Samtidigt maste huvudmannen vara lyhord och
ha respekt for de utvecklingsbehov olika rektorer har, och se sina rektorer som professionella
chefer i ett komplext system. (Skolinspektionen, 2010, s 32).

| en ambition att hitta vagar for att utveckla saval ledarskap som verksamhet anvands ett antal
olika modeller. De kan vara organiserade som olika former av konsultationer lik de som
tidigare namndes men ocksa vara resultat av utvarderingar. | ett antal kommuner har man valt
att anvanda sig utav ett utvarderingssystem bendamnt Balanserat styrkort. Systemet ar hamtat
fran naringslivet.

Balanserat styrkort ar en teknik for att mata en organisations framgang och att kunna
identifiera omraden som behéver utvecklas. Idén om Balanserat styrkort kom fran
organisationsteoretikerna Robert Kaplan och David Norton. Metoden syftar till att hjélpa
chefer att Gversatta sin vision till tydliga matt pa framgang genom att balansera det finansiella
perspektivet mot tre andra lika viktiga perspektiv: kunden, den interna processen samt
fornyelse och larande. For vart och ett av perspektiven kréavs att cheferna identifierar de olika
faktorerna som ar avgorande for framgang. Den kritik som fors fram mot metoden &r att den
alltfor ensidigt utgar fran ledningens perspektiv pa styrning. Vidare att metoden egentligen ar
alltfor forenklad i synen pa strategi men ocksa att jakten pa matbara matt leder till matt som
inte alltid ar relevanta att mata (Granberg, 2011, s 145 - 146).

Rektorer genomfor ocksa med sin personal minst en gang per ar ett aterkommande
medarbetarsamtalet. Utdver detta har rektorn sitt eget motsvarande samtal med sin huvudman.
Har delges feedback och intryck. Syftet med medarbetarsamtal oavsett niva ar att mojliggora
en planerad diskussion av resultat och behov av kompetensutveckling. Inputs av hur det egna
ledarskapet fungerar kommer ocksa via arliga enkater och dagliga samtal med personalen.
Enkaterna dr ofta utformade for att svara pa hur vél personalen trivs pa sin arbetsplats, ge
styrkor och svagheter mm. Resultatet av enkaterna skall sedan fungera som en kompass for
forandrings- och utvecklingsarbete i organisation. Enligt SCB &r det exempelvis nddvéndigt
att ha en god kunskap om medarbetarnas syn pa sin arbetssituation for na kvalité i sitt
utvecklingsarbete

Andra varianter av enkater ar exempelvis NMI. NMI ar en tjanst som séljs av bade SCB och
privata foretag med inriktning pa strategi- och forandringsarbete. Bland annat anvands NMI
av Goteborgs kommun. NMI star for N6jd Medarbetar Index och skall ge information om hur
personalen uppfattar:

o Delaktighet/Information
o Arbetstillfredsstéllelse
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Kompetensutveckling
Mal/Uppféljning
Ledarskap

Fysisk arbetsmiljo
Trygghet

Oppenhet
Arbetsbelastning

(http://www.sch.se/Pages/List 250912.aspx, hdamtad 2011-03-16).

3.6. Strategisk planering och visionsarbete

Manga ganger talar vi om att skolans maluppfyllelse maste forbattras utan att riktigt forklara
vad vi avser med detta. Och vilka mal — bland de flera hundra som finns i skolans
styrdokument ar mest centrala att forbattra? Till detta har vi stravansmal och uppnaendemal,
dar malen att strava mot anger inriktningen pa skolans arbete och darmed en Onskad
kvalitetsinriktning. Mal att uppna anger miniminiva av kunskaper som alla elever ska uppna
(Rapp, 2006, s 115).

Skolans malskrivning kan vidare inplaceras under tva maltyper:
Vérdegrundsmal

Maltyper <
Kunskapsmal

(Rapp, 2006, s 116).

Manga skolledare vittnar om att de anser att det rader en tidsbrist som leder till en
nedprioritering av det pedagogiska ledarskapet och att man inte satsar tillracklig kraft pa
skolans maluppfyllelsearbete (2006, s 197).

En sak ar att forsoka forutse framtiden, en helt annan &r att fatta beslut som baserar sig pa
framsynthet. Strategisk planering utgor processen att undersoka organisationens nuvarande
situation och framtida bana, att uppratta mal, att utveckla en strategi for att hur dessa skall
uppnas och sedan mata resultatet. Som regel innehaller den strategiska planeringsprocessen
féljande steg:

Analys av aktuellt lage, bade internt och extern

Identifiering av de nyckelaktivititer som organisationen star infor
Definition av organisationens grundlaggande uppdrag
Beskrivning av organisationens grundlaggande mal

Skapande av en vision — vad som utgor framgang

Utveckling av en strategi kring hur visionen och mal ska uppnas
Framtagning av en tidsplan for strategin

Méatning och utvérdering av resultaten

(Granberg, 2011, s 149 — 150).
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3.6 Ledarskap ur ett historiskt och filosofiskt perspektiv

Vem som blir ledare har fascinerat manniskor i alla tider och &r ett av de mest studerade
fenomen som existerar. En av anledningarna till detta &r att konsekvensen av ledarskap finns
overallt runt omkring oss i vart dagliga liv — i skolan, familjen, sociala gruppbildningar,
arbetsplatser, samhéllets styrning och nationers ledning (Bass, 2008, s 658). Trots all
forskning finns det ingen entydig beskrivning pa vad som é&r ett bra ledarskap eller nagot
fardigt facit hur jag blir en bra ledare. Daremot finns det en del mer eller mindre allméngiltiga
forklaringar.

Synen pa ledarskap och hur det skall utdvas har ocksa forandrats over tiden och ar i manga
fall kulturellt betingat. Sett ur ett historiskt perspektiv finns det ett antal filosofer vilkas tankar
haft ett stort inflytande som exempelvis Aristoteles, Sun Tzu, Konfucius och Niccolo
Machiavelli, Max Weber, Fayol och Taylor m.fl.

Niccolo Machiavelli var politiker, diplomat och forfattare i Florens under slutet av
fjortonhundratalet och bérjan av femtonhundratalet. Hans mest kanda verk &r Fursten, en
studie i ledarskap, som blivit en managementklassiker. Machiavelli hade ingen sérskilt
optimistisk syn pa manskligheten.

“Machiavelli was the ultimate pragmatist. He believed that leaders needed steadiness,
firmness, and concern for maintenance of authority, power and order in government. It was
best if these objectives could be accomplished by gaining the esteem of the populace; but if
they could not, then craft, deceit threats treachery and violence were required” (Bass, 2008, s
5).

Konfucius, 551-479 f. Kr var en annan kinesisk ténkare vars idéer ligger till grund for
konfucianismen. Konfucius var évertygad om att manniskan kan bade utvecklas moraliskt och
av egen kraft skapa en battre vérld. Konfucius framhardade betydelsen av att det rader
Overensstdammelse mellan ord och handling, liksom han anser det viktigt med en noggrant
reglerad social hierarki. Med begreppet medelvagen foresprakar han moderation och balans;
begreppet himlen betecknar for Konfucius den ytterst bestdmmande kraften i universum, och
himlens vag betecknar de principer enligt vilka ménniskorna bor inratta sina liv och som bor
ligga till grund for den sociala ordningen (Konfucius. http://www.ne.se/lang/konfucius,
Nationalencyklopedin, hdmtad 2011-03-04).

Henri Fayol, 1841-1925, var en fransk gruvingenjor och forfattare av skrifter om
foretagsledning. Dessa ansags banbrytande nar han beskrev ledningens uppgifter som
funktioner: planering, organisering, ordergivning, koordinering och kontroll. Ledarskap som
process fokuserar pa utférandet av dessa funktioner eller ledarens deltagande i
malformulering, kommunikation och beslutsfattande. Fayol menade att hans framgang inte
hade med personliga egenskaper att gora, utan i stéllet berodde pa tillampandet av de
principer och systematiska metoder for foretagsledning (fayolism) som han utvecklade i
Administration industrielle et générale (1921). Han menade bl.a. att ansvar och befogenheter
maste foljas at i en organisation och att varje anstélld skall ha endast en chef. Tillsammans
med F.W. Taylor blev F. en av pionjarerna for den nya syn pa foretagsledning och chefskap
som vaxte fram pa 1920-talet i USA. (ledarskap. http://www.ne.se/lang/ledarskap,
Nationalencyklopedin, hdmtad 2011-03-04).
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F.W. Taylor, 1856 — 1915, ansag, att fullt samforstand mellan arbetsgivare och arbetare kan
astadkommas genom Okad arbetsintensitet, som resulterar i lagre tillverkningskostnader och
mojlighet till hogre I6ner. For att na denna Okade arbetseffektivitet bor arbetsledningen i
betydligt stérre utstrackning an tidigare i detalj utforma saval arbetets planering som
metoderna for dess utférande. Avsikten ar i frdmsta rummet ett battre utnyttjande av den
méanskliga arbetsfaktorn, men dven maskiner, verktyg och &vriga produktionsmedel bli
foremal for systematiska forbattringar (http://svenskuppslagsbok.se/tag/rationell/ hamtad
2011-03-04).

3.7 Teoretiserande av ledarskap i modern tid

Enligt Abrahamsson och Andersen (citerade i Rapp, 2006) kan ledarskapsforskningen sorteras
utifran tre olika utgangspunkter.

1. Ledarskap och personlighet. Ledarskapet forsoker man forklara med utgangspunkt i
ledarens personliga egenskaper. Denna forskning vill besvara fragan vem som blir
ledare.

2. Ledarskap som beteende eller handling. Denna forskning soker besvara vad ledare gor
och konsekvensen av deras beteende och handlingar. Detta brukar allmént betecknas
som ledarstil.

3. Ledarskap som symbol. Ledarskap studeras med fokus pa det ledningen symboliserar
eller hur ledarskapet eller ledarens handlingar uppfattas (2006, s 90).

Manga forskare havdar att individen har formaga att utveckla ledaregenskaper i ratt miljé och
med réatt traning. Ohlson havdar att dagens forskning visar pa att alla manniskor kan utveckla
egenskaper som de inte tror de bar med sig. Med andra ord kan ledaregenskaper ligga dolda
for att framtrada tills de verkligen behovs eller i samband med att de trdnas. De som tycks
vara fodda till ledare har troligtvis fostras i en sadan miljo att deras ledaregenskaper tranats
och utvecklats (Ohlsson, 2001, s 82).

Bryson och Kelly visar pa liknande resonemang i sin forskning (beskriven i Bass, 2008)
genom att peka pa att vuxnas ledarskap gar igenom stadier, precis som barns utveckling. Som
vuxen véxer man in i ledarrollen genom att ta emot strukturerad respons i sin ledarroll och
darmed nar hogre nivaer av kompetent ledarskap genom sina tidigare erfarenheter och
motivation till framtida prestationer (Bass, 2008, s 1061).

Haikola kopplar samman goda ledaregenskaper med karaktarsdrag och havdar att det ar
detsamma som utmarker en klok manniska. Aven han pekar pa att ledarskap inte &r en
medfodd formaga, aven om vissa har olika fallenhet att leda. Enligt Haikola kan de flesta bli
goda ledare genom att lara sig ledarskap (Haikola, Rapport nr 99:208, s 6). Men varfor vissa
manniskor nar ledningspositioner och vissa ledare ar framgangsrikare dn andra kan
forskningen inte ge ett entydigt svar pa (http://www.ne.se/lang/ledarskap, National-
encyklopedin, hdmtad 2011-03-04).
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Inom svensk ledarskapsforskning har bland annat Sandberg och Axel Targama, bada doktorer
i foretagsekonomi talar om hur forandringar over tiden paverkar vad som uppfattas som
"modernt och framgangsrikt ledarskap”. De héavdar att det under det senaste decenniet skett
ett doktrinskifte fran synen pa att utéva ledning via regler och instruktioner till att leda via
visioner och idéer. En grundorsak till skiftet ar insikten om att manniskors handlande inte
direkt styrs av yttre paverkan sasom regler och instruktioner. Istéllet tycks vara handlingar
baseras pa hur vi forstar dessa regler och instruktioner (Sandberg & Targama, 1998, s 25).
Aven Jay Hall beror vikten av att ledarskap i foérsta hand handlar om att motivera sin personal
till samverkan, engagemang och kreativitet (1990, s 57).

Ahrenfelt menar att vi utan att behdva ta hansyn till olika teoretiska skolor som t.ex.
humanistiska eller psykoanalytiska traditionen kan konstatera att malinriktning finns
biologiskt i oss manniskor. Vi lever i tillstandet forandring hela livet och behdver ocksa av
den anledningen mal och avsikter for att kunna hantera vardagen. Behoven ar sjalva motorn
och drivkraften. Detta galler saval for individen, arbetsgruppen och organisationen (2001, s
204 - 205).

3.8 Ledarskapsstilar

Ledarskap kan indelas beroende pa dess officiella status i tva Gvergripande grupper, det
informella och det formella ledarskapet. Informellt ledarskap &r inte kopplat till ansvar och
inte heller nddvandigtvis till uppgifter eller mal. Det formella ledarskapet forutsatter daremot
att uppgifter ska losas och att mal ska nas. (http://www.ne.se/lang/ledarskap,
Nationalencyklopedin, hdmtad 2011-03-04).

Karang pekar pa att det ofta i diskussionen om rektorns ledarskap sker en indelning i tva
ytterligare begrepp, administrativt respektive pedagogiskt ledarskap. Med administrativ
ledning menas vanligen rektors befattning med ramar och regler fér skolans verksamhet.
Aven om det finns en émsesidighet mellan de tva begreppen ar det dock vanlig att ocksa se en
motsattning mellan administrativt och pedagogiskt ledarskap, eftersom de bada konkurrerar
om skolledarens tid (Karang, 1997, s 263 — 264).

Novotny och Tye (1973) (citerad i Rapp, 2006) skriver att det skiljer sig mellan ledare och
administratorer.

1. Administratoren forsoker uppna mal och anvéander kianda metoder.

2. Ledaren soker nya mal och uppmuntrar till anvandandet av nya metoder.
Forfattarna anser att fyra dimensioner ar véasentliga for skolledare.

1. Malorientering: Formagan att fokusera pa uppgifter och att strukturera arbetet.

2. Manniskoorientering: Férmagan att skapa ett bra samarbetsklimat, att kunna arbeta
med andra och att hjalpa till med att 16sa konflikter.
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3. Sjalvkannedom: Att kunna férsta egna begransningar som ledare och samtidigt forsta
sina starka sidor, sa att egna resurser kan utnyttjas och andra kan fa mojlighet5 att
“komma till tals”.

4. Perspektiv: Att kunna orientera sig utanfor det dagliga arbetet, forsta de krafter som
finns i samhallet, dra nytta av externa resurser och att ha formaga att se sig sjalv som
ledare "uppifran” (2006, s 90 - 91).

En skolledares karriarmojligheter kan vara beroende pa av hur omtyckt hon/han &r i alla lager
(bland elever, personal, fértroendevalda, fordldrar m.fl.) En allt for utmanande skolledare tar
saledes risker och kan “trampa pa 6mma tar”, nagot som kan leda till att mojligheterna till
befordran minskar. For &ven om skolledaren ar central i arbetet med att skapa en framgangsrik
verksamhet ar hon/han mycket beroende av den personal som arbetar pa skolan (Rapp, 2006,
s 185).

Det finns en méngd framtagna ledarskapsmodeller men en av de mest kdnda och anvanda &r
FIRO - Fundamental Interpersonal Relations Orientation, framtagen av Will Schutz. Teorin
som presenterades 1958 bygger pa att hitta en forklaringsmodell for vilken ledarskapsstil som
ar mest effektivt for att bista en grupp i respektive utvecklingsfas. Malet ar att med hjalp av
ledarens situationsanpassade (fasanpassade) ledarskap utveckla gruppen till en effektiv och
sjalvstandig enhet.

P .
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FIRO — (Fundamental Interpersonal Relations Orientation) av Will Schutz

(http://www.mittledarskap.se/firo.php, hdmtad 2011-03-26)
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De fyra vanligaste kategoriseringarna av ledarskapsstilar &r:

Instruerande: Hog grad av detaljstyrning, instruktioner och tat uppféljning. Lampligt nar
medarbetarna saknar erfarenhet eller kompetens for uppgiften. Arbetsgruppen kan ocksa vara
en helt ny konstellation som aldrig tidigare tréffats. Ledarstilen betonar struktur och lampar
sig i en grupp dar mognaden é&r lag.

Deltagande: Du och dina medarbetare fattar beslut tillsammans. Hur arbetet utfors bygger i
hog grad pa konsensus mellan dig och dina medarbetare. Lamplig ledarstil nar uppgifterna
bygger pa samarbete och medarbetarna har hog mognad. Din ledarstil kdnnetecknas av ett
stddjande beteende dar behov av struktur ar litet.

Delegerande: Du delegerar beslutsfattande och genomforande till gruppen/individen.
Lampligt nar du leder medarbetare som ar helt sjalvgaende, erfarna och kunniga inom
omraden som kraver sjalvstandigt arbete och mindre behov av samarbete.

Radgivande: Har ar det du sjalv som tar besluten, informerar dina medarbetare och stéttar
dem genom att ge konkreta rad. Stilen ar lamplig i det fall du har medarbetare som &r oerfarna
eller satta i ett nytt sammanhang, men som du vet har kompetens for uppgifterna. Hér ger du
ramar och strukturer tills dess medarbetare funnit sin roll och blivit mer varm i kladerna.
(http://www.ledarna.se/web/showpage.do?path=%2Fopenguide%2Fledarskap%2Fsituationsa
npassat_ledarskap, hdmtad 2011-03-04).

16



4 TIDIGARE FORSKNING OM SKOLLEDARSKAP

Den forsta svenska akademiska avhandlingen om skolledning kom sent och skrevs av Bert
Stalhammar (citerad i Svedberg, 2000) 1984 och bar titeln Rektorsfunktionen i grundskolan.
Vision — Verklighet. Han konstaterade att utredningar fran staten och fran skolledarnas egna
organisationer liksom rapporter fran Skolledarutbildningen visserligen fanns men att nagon
egentlig forskning kring begreppet skolledning, med utgangspunkt i en teoretisk modell och
med forankring i ledningsforskning i allménhet knappast forekommit i Sverige (Svedberg,
2000, s 37).

Aven Hallerstrom sager att forskning kring skolledares arbete och rektors roll férekom i
mycket begrédnsad omfattning inom svensk pedagogisk forskning fram till bérjan av 1990-
talet. Ett tangerande forskningsprojekt kring befattningsanalyser i skolan, dar skolans rektorer
och studierektorer ingick, genomfordes i borjan pa 1970. Projektet genomfordes pa uppdrag
av davarande Skoloverstyrelsen och bidrog till planeringen av den statliga
skolledarutbildningen som startade 1976 (2006, s 33).

| slutet av 1980-talet kom de forsta svenska doktorsavhandlingarna om skolledare och dartill
ett stort forskningsprojekt om skolans ledning bendmnt SLAV-projektet vid Uppsala
universitet. Sedan dess har forskning om skolledares arbete 6kat i omfattning bade nationellt
och internationellt. Skolverkets forskningsoversikt ’Forskning om rektor” samt flera svenska
skolledarforskare ger en god allman overblick av det aktuella forskningslaget om rektorers
uppdrag och skolledarskapet bade i Sverige och internationellt. Internationellt har Michael
Fullans forskning med fokus pa skolforandring och skolledarskap haft stor betydelse dven for
svensk skolforskning (2006, s 32).

Bergs forskning pekar pa att svensk skolutveckling mer inriktat sig pa specifika fragor eller
problem. Han visar pa att behovet av kompetensutveckling ofta kommer ur tillstand som
kannetecknas av kris eller social turbulens. Det &r i sadana tillstand det ter sig mest naturligt
att ifragasatta och utmana traditionstyngda och invanda handlingsmonster. (Berg, 2003, s 45).

Scherp (citerad i Karang, 1997) har i sin undersékning av framgangsrika skolor funnit att tva
ledningsmonster tonar fram; ett aktivt och ifragasattande samt ett avvaktande, 6dmjukt och
serviceinriktat. Det forra, ett utmanande ledarskap, kannetecknas av initiativkraft, tydlighet,
malinriktning och paverkan, medan det senare, ett serviceinriktat ledarskap praglas av att
skolledaren lyssnar, stddjer, berémmer, delar med sig av makten samt garanterar lararnas
professionella autonomi. | sin forskning arbetar Scherp utifran hypotesen att ett utmanande
ledarskap i storre utstrackning &n ett serviceinriktat ger mojligheter till férandringar av
skolans undervisningsmonster (Karang, 1997, s 265). Ekholm et al konstaterar att
ledarskapets utformning ar en av tolv faktorer som &r av storsta betydelse fér en skolas
effektivitet. De konstaterar att skolledare pa effektiva skolor var inbegripna i diskussioner om
verksamhetens inriktning och paverkade utformningen av arbetsplaner, utan att helt ta Gver.
De paverkade &ven enskilda larares undervisningsmonster nar de bedomde det som
nddvéndigt (Ekholm et al, 2000, s 178).

Grosin ar en av dem som under senare ar gjort omfattande studier om skolledarskapets
betydelse for att skapa ett pedagogiskt och socialt klimat. Grosin har utifran internationell
forskning om vad som ké&nnetecknar effektiva skolor arbetat fram ett beddmningsinstrument
for att undersoka skolors pedagogiska och sociala klimat. Hans forskning har utforts pa
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rektorer i grundskolan. Resultatet av hans forskning pekar pa att for att na hog effektivitet
kravs ett kraftfullt men demokratiskt ledarskap inriktat mot skolans kunskapsmal, hoga
forvantningar pa elever, klara och tydliga normer betraffande rattigheter och skyldigheter etc.
(Svedberg, 2000, s 53 - 55). | jamforelse med den anglosaxiska skolledarforskningen och da i
synnerhet den amerikanska, &r den svenska tamligen blygsam till sin omfattning (Isaksson,
2009, s 12).

Tva brittiska rapporter som fortfarande har stor auktoritet ar bland annat den brittiska
Coleman-rapporten som genomférdes under mitten av sextiotalet och berér skillnader mellan
hogstadieskolor i USA, och Plowden-rapporten (citerad i Ekholm et al, 2000). Bada dessa
rapporter pekar pa att elevers studieresultat starkt ar relaterat till deras hemforhallanden och
socioekonomiska bakgrund (Ekholm et al, 2000, s 72). Enligt Grosin finns det knappast nagon
mer Oversiktlig redogorelse for forskningen om skoleffekter och de mest effektiva skolorna
som inte tar sin avstamp i den s.k. Colemanrapporten (Grosin, Rektorer i effektiva skolor,
Kritisk Utbildningstidskrift nr 139-140, s 43).

Grosin har i sin forskning inte velat forringa den socioekonomiska betydelsen men valt att
pavisa vikten av skoledarskapet. Han har i sin forskning funnit att det pa de mest effektiva
skolorna finns ett tydligt och kraftfullt skolledarskap, men ocksa en delaktighet och samsyn
pa mal och vision, korta beslutsvagar och larare som bedriver kontinuerlig och langsiktig
kompetensutveckling (http://web.ped.su.se/PESOK/, hé&mtad 2011-01-17). Amerikanen
Wilbur Brookover och engelsmannen Michael Rutter &ar viktiga foregangare inom den
forskningstradition dar Lennart Grosin arbetar. De tonade redan pa 1970-talet ner idén att det
skulle vara foraldrarnas eller den sociala miljons fel att det gick daligt for vissa elever. De
borjade i stéllet undersoka vad skolan kunde gora. | stéllet for att grava i elandet i skolor dar
rektorn hade anstallt vakter for att skydda lararna mot eleverna borjade Wilbur Brookover och
Michael Rutter granska det pedagogiska och sociala klimatet i lyckade skolor, de som
utgjorde lysande undantag i slummen. Rektorns satt att arbeta ar helt avgorande, enligt denna
forskning. En effektiv skolledare ar kraftfull och beslutsmassig, men ocksa lyssnande och
demokratisk. Han eller hon har tydliga visioner for skolans utveckling dar den okande
kunskapen hos eleverna &r det framsta malet. Rektorn maste ocksa vara duktig pa att rekrytera
kompetenta och hangivna medarbetare, och det géller att stdndigt dra in lararna i en levande
diskussion om pedagogiken. Alla behdver inte gora likadant. Men alla ska vara 6verens om
vart skolan stréavar (http://www.dn.se/insidan/insidan-hem/bra-larare-tander-elevens-gnista,
hamtad 2011 — 03 — 16).

Skolinspektionen genomforde 2010 en kvalitetsgranskning av rektorers ledarskap vid 30
grundskolor med tio olika huvudman. | studien framkom att hur ledarskapet ser ut paverkas
av i vilken fas utvecklingsarbetet pa den enskilda skolan befinner sig, men ocksa av hur rektor
forhaller sig till de forbattringsbehov som finns och vilket stod de uppfattar sig kunna fa av
huvudmannen i sin ledarroll. N&r rektors ledning av utvecklingsarbetet ar otydlig och en
gemensam vision saknas, ger det utrymme for informella ledare bland lararna och informella
grupper som far stor tyngd i de frdgor de driver. Pa dessa skolor blir utvecklingsarbetet
spretigt och avhangigt enskilda larares intressen. Informella ledare kan naturligtvis ocksa
fungera som en positiv kraft, men en sadan roll innehaller ofta ett matt av konkurrens med
rektorns ledarskap och skapar forvirring bland medarbetarna om vem som bestammer
(Skolinspektionen 2010:15, s 26).

Det finns enligt Skolinspektionen ingen fardig modell for framgangsrikt skolledarskap, men
det finns mycket kunskap om ledarskap i skolan som rektorerna behover ta vara pa for att
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kunna utforma sitt ledarskap. Varje rektor maste sedan skapa sitt ledarskap utifran de
forutsattningar och det sammanhang som skolan befinner sig i. Forskning och utredningar
visar enligt Skolinspektionen pa komplexiteten i rektors ledarskap och pa svarigheterna med

att vara pedagogisk ledare (2010:15, s 16 - 18).
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5. METOD

| detta kapitel ges en motivering till det metodval som anvénts for att genomfora
undersokningen, samt en beskrivning av praktiska tillvagagangssattet. Efter att jag valt amne
och arbetat fram lamplig fragestallning for min studie kom funderingar vilken metodologisk
ansats jag skulle vélja. Valet kom framst att sta mellan en kvantitativ metod i form av
enkatstudie till ett storre antal rektorer, och en kvalitativ metod i form av ett mindre antal
djupintervjuer.

Da mina forskningsfragor inte har en avsikt att kvantifiera eller skapa generella teorier utan
snarare soka forstd samband och tolka fenomen kopplade till respondenternas svar foll mitt
val pa en kvalitativ metod. Kvale beskriver att genom samtal lar vi kanna andra manniskor, vi
far veta nagot om deras erfarenheter, kanslor och férhoppningar och om den varld de lever i
(1997, s 13). Jag sag darfor att djupintervjuer dar respondenterna ges mojlighet att delvis fritt
utveckla sina tankar fran mina fragor i hogre grad en enkétstudie ger svar pa den gjorda
fragestallningen.

Nackdelen med mitt val &r att ett ringa antal intervjuer har svarare att generera statistiskt
sakerstallda svar, vilket i hogre grad hade varit mojligt att fa med en kvantitativ metod. Men
Kvale menar att det gar att fa generaliserbara resultat &ven fran en begransad
undersokningsgrupp (Kvale, 1997, s 35).

5.1 Kvalitativ metod

Kvalitativa metoder stalls ofta i motsats till kvantitativa. Anda kan man siga att det ar nastan
omojligt att undvika méngdangivelser och siffror aven i kvalitativa forskningsrapporter. Att
kvantifiera ar sa centralt i det manskliga tankandet att det ar svart att undvika (Repstad, 2007,
s 9-10). Patel och Davidsson patalar ocksa att det inte finns nagon fastslagen metod eftersom
det maste avgoras fran fall till fall. Syfte, tillgang till tid och resurser paverkar forskarens val
av lamplig metod (2003, s 101).

Fordelen i mitt specifika fall med att valja en kvalitativ metod &r att den kvalitativa intervjun
ar en unikt kénslig och kraftfull metod for att fanga erfarenheter och innebdrder ur
undersokningspersonernas vardagsvarld (Kvale, 1997, s 70). Darmed blir det ocksa viktigt att
intervjun I6per som en normal konversation med ett specifikt syfte. Kvale patalar vikten av
ratt antal informanter. | manga undersokningar tenderar antalet ofta att vara antingen for stort
eller for litet. Dar for fa informanter resulterar i svarigheter i att na generaliserbarhet.
Samtidigt som att allt for manga informanter gor det svart att tolka intervjuerna ingaende
(Kvale, 1997, s 97). Jag fann darfor att sex respondenter var en lagom grupp att intervjua for
att na svar pa den gjorda fragestallningen.
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5.2 Halvstrukturerad intervju

Intervjuerna av respondenterna kan genomforas antingen som strukturerade, halvstrukturerade
eller som ett ostrukturerat samtal. Samtliga metoder har sina for- respektive nackdelar.
Exempelvis kan en helt ostrukturerad intervju ge fordelen att verkligen fanga respondentens
tankar om ett tema eller en specifik frdga men samtidigt skapa vissa svarigheten for mig som
intervjuare att veta vart samtalet kommer att béra ivég och hur jag sedan skall genomféra en
jamférelse och analys av mina sex intervjuer. Motsatsen till den ostrukturerade intervjun
skulle vara en hart strukturerad intervju som ar standardiserad och minimerar respondentens
frihet. En av nackdelarna med detta &r att det kan vara latt for en orutinerad intervjustallare
ifall jag som intervjuare &r last vid den gjorda fragestallningen och inte uppmarksammar vad
respondenten vill berdtta. Kvale namner att en intervju varken skall vara last vid
standardiserade fragor eller totalt ostrukturerad. Intervjun skall snarare fokusera kring ett visst
tema (1997, s 350).

Av ovan resonemang foll en halvstrukturerad intervju ut baserad pa en i forvag utskickad
intervjumall. Jag sag mitt introduktionsbrev med mal och syfte med studien samt den
utskickade intervjumallen som en mojlighet for respondenten att i god tid mentalt forbereda
sig. Fragorna och dess lamplighet arbetades tillsammans fram med min handledare for att bara
mot den gjorda fragestallningen.

Generellt for kvalitativ forskning finns fa regler vilket 6kar kraven pa intervjuaren att undvika
teoretisk naivitet och metodologisk spontanism (Kvale, 1997, s 19). Kraven pa mig som
intervjuare blir darfér hoga avseende kunskap och fardigheter i dmnet. Som intervjuare
registrerar jag och tolkar vad som séags och hur det sags. Forforstaelsen ar darfor viktig for att
inte missa det subtila (Kvale, 1997, s 66). Samtidigt ar det viktigt att vara medveten om att jag
som forskare bar med mig ett perspektiv pa vad som undersoks och riskerar att tolka
intervjuerna ur detta perspektiv (1997, s 182). For att gora mig sjalv medveten om tendens i
min tolkning har jag forsokt att jamfora mina analyser med tidigare forskning.

Detta innebar att ibland tangerades fragor och ordningsféljden blev inte alltid densamma vid
de olika intervjutillfallena. Ett harmoniskt fléde och att ge respondenten mojlighet att
utveckla sina svar lag i fokus i varje intervju.

5.3 Urval

Samtliga sex respondenter &r verksamma som rektorer pa gymnasieskolor i en stad i sodra
Sverige. Min ambition var intervjua ett jamnt antal rektorer fran kommunala gymnasieskolor i
centrala delarna av staden, fran kommunala gymnasieskolor i ytteromradena och fran
gymnasiala friskolor. I slutdandan blev det tre rektorer fran friskolor och en rektor fran en
skola i ett forortsomrade samt tva rektorer fran centralt belagna skolor.

Det var inte fullt lika latt att hitta intresserade respondenter som jag hade trott. For att uppna

sex stycken respondenter har ett tjugofemtal forfragningar genomforts via telefon och e-post.
En personlig presentation och syftet med uppsatsen samt intervjumallen skickades ut till
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samtliga rektorer som blivit tillfragade. De som inte deltog var i stort sett jamt fordelade pa
foljande kategorier med en viss dvervikt for den sistnamnda gruppen:

(i) Avbojde pa brist pa tid
(i) Bad att fa aterkomma utan att specificera narmare nar
(iii) Svarade inte pa vare sig e-post eller telefon

Intresset for att delta i en intervju far betraktas som lagt. Om det sedan innebar att de rektorer
som deltog i undersdkningen har ett stérre eller mindre intresse av att diskutera ledarskap &r
en intressant aspekt som det tyvarr inte ges nagot svar pa.

En garanti om anonymitet utgick i samband med forfragan till dem som hade intresse att
delta. Darfor presenteras deltagarna utifran ett taget alfabetiskt namn. Min bedémning &r att
ca halften av respondenterna uppfattade det som viktigt att fa forbli anonyma av en eller
annan anledning.

Jag utgick ifran skolverkets krav att det inte finns nagon grundlaggande skillnad i
ledarkunskaper for att driva en gymnasieskola oavsett huvudman. Déarfor har jag tagit med
bade rektorer fran kommunalt gymnasium likval som friskolor. Sokningen av respondenter
skedde genom att jag skickade ut ett tjugofemtal forfragningar till verksamma rektorer i en
storre stad om intresse att delta i studie om ledarskap. | e-brevet presenterade jag mig och
avsikten med min studie samt bifogade den ténkta intervjumallen. Detta foljdes sedan upp
med telefonsamtal till dess jag fick fram sex stycken intressenter.

Urvalet av respondenter kom att paverkas av tillganglighet dar frivilligheten att delta avgjorde
vem som blir respondent. Om detta inneburit att generaliserbarheten minskat pa grund av att
de som deltagit har mer eller mindre intresserade till fragestallningen &r svart att saga.

Hér foljer en kort presentation av respektive respondent:

Anders

Anders arbetar pa en central kommunal skola. Han har nagot ars erfarenhet som skolledare
och drygt ett tiotal ar som larare. Han fick tidigt i sin lararroll fortroendeuppdrag som
genererat god inblick i rektorstjansten. Anders bedémer att de generella forutsattningarna att
verka i rollen som rektor pa hans skola &r goda men maste balanseras mot en stark lararkar.

Berit

Berit dubblerar sin rektorsroll pa en kommunal skola i en forort med nedlaggningsbeslut och
ett rektorsuppdrag pa en centralt belagen gymnasieskola med specialprofil for hogpresterande
elever. Hon har arbetat som rektor i drygt tio ar. Skolan i fororten har haft nedlaggningshot
héngande Over sig en langre tid och det gor att Berit tvingas vara mycket engagerad och aktiv
i sitt ledarskap for att bl.a. kunna motivera skolans larare. Berit anser att det ar stor skillnaden
mellan de olika uppdragen da rutiner, skolkultur, ekonomi och framtidsutsikter skiftar stort.
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Carina

Carina ar rektor pa en relativt nyetablerad centralt beldgen friskola. Med en liten skola och
dartill antal larare ger detta stor narhet mellan elever, l&rare och rektor. Carina har arbetat som
rektor i drygt tre ar efter att tidigare ha arbetat som larare. Hennes mangariga lararbana har
inneburit flera fortroendeuppdrag och hon har ocksa fackligt arbete bakom sig. Hon trivs
mycket bra i rektorsrollen och anser sig ha stora mojligheter att paverka saval
personalsammanséttning som skolans vision. Carina har varit med sedan skolan startade och
hon har dérigenom varit den som anstéllt den nuvarande personalen. En klar fordel enligt
henne sjalv och som bidragit till en god harmoni och en samsyn pa skolans vision.

Dagny

Dagny ar rektor pa en medelstor friskola i de centrala delarna av staden. Hon har varit rektor i
totalt sju ar varav tre ar pa den nuvarande skolan. Inkdrsporten till rektorstjansten var via
lararbanan dér hon blev ansvarig for ett internationellt program. Dagny papekar att hon som
rektor ocksa ser sig som VD med ett resultatansvarig gentemot ett aktiebolag. Detta innebér
for Dagny att det inte i traditionell mening inte &r hennes skola utan hon har ett uppdrag att
utféra, och darigenom maste anpassa sig till vad arbetsgivaren har for standpunkt i vissa
fragor. Resursmassigt och socioekonomiskt ar skolan val rustad. Trots detta dyker det i bland
upp problem och diskussioner om hur skolan skall drivas. Dagnys instéllning &r att hantera
problem och finna ldsningar foljer med positionen. Dagny genomfoér for narvarande den
statliga rektorsutbildningen.

Elin

Elin rektor pa en kommunal gymnasieskola i de centrala delarna av staden. Hon har arbetat
mer &n tre ar som rektor men har dessforinnan vikarierat i rektorsrollen pa halv- och kvartstid
under ca tio ars tid vid andra skolor. Elins karriarvag till rektorsyrket var traditionell och gick
via fortroendeuppdrag. Hon séger sjalv att fallenhet fanns for organisation och att hon tycker
om att plocka med rutor. ”’Det blev en del av min tjanst och pl6tsligt &r man den som vet mest
om organisationen for man har kontakt med alla i personalen™. Detta ledde till att steget till
att bli rektor pa heltid inte var langt. For ca 10-12 ar sedan blev Elin tillfragad om hon ville ga
en rekryteringsutbildning for skolledare.

Fredrik

Fredrik ar rektor med lararbakgrund pa en relativt centralt belagen gymnasieskola som har ett
stort antal sokanden. Han har varit pa rektor skolan i drygt ett ar men har sager sig haft olika
typer av skolledaruppgifter under i stort sett hela sin yrkeskarridr. Han kanner sig trygg i
rollen som rektor och anser att skolans goda rykte och héga antagningspodng ar en sorts
kvittens pa att han skoter sitt jobb som rektor.

5.4 Tillvagagangssatt och genomférande

Intervjuerna genomfordes pa den intervjuade rektorns arbetsplats. Fordelarna med detta var
bland annat att det underlattade for respondenten och resulterade i en minimal tidsspillan.
Troligtvis underlattade detta ocksa intresset att delta for rektorer med spackade scheman. En
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van och trygg miljo 6kar ocksa majligheten for respondenterna att i lugn och ro analysera och
reflektera 6ver de stallda fragorna.

Efter intervjuerna, som bandades, har dessa avlyssnats, granskats och utforskats for att finna
respondenternas erfarenhet, beteende, tankar och kéanslor. Min stravan att i mojligaste man att
folja ordningsfoljden i mallen for att underl&tta analysskedet fungerade tillfredsstallande som
tidigare namnts. Vissa respondenter hade lattare att halla sig till fraigan medan andra ville
brodera ut och satta svaren i ett sammanhang. Samtalen 16pte dock smidigt och kéndes
naturliga. Varje intervju blev unik beroende pa den personkemi som uppstatt mellan mig och
respondenten. Relationen &r ocksd en garant for respondenten att det som sades under
intervjun inte forvréngs eller subjektivt misstolkas.

For att analysera svaren fran respondenterna har jag anvant mig av ad hoc metoden. Ad hoc
metoden ar troligen en av de vanligaste satten att genomfora intervjuanalys. Till skillnad ifran
koncentrering och kategorisering av en mening anvands vid ad hoc ingen standardmetod utan
ger mig som intervjuare mojlighet att vaxla fritt mellan olika tekniker. Som forskare kan jag
saledes forst lasa igenom intervjuerna och skaffa mig ett allméant intryck, sedan ga tillbaka till
sérskilda avsnitt for att kanske gora vissa kvantifieringar som att exempelvis rékna yttranden
som anger olika attityder till fenomen (Kvale, 1997, s 184).

Enligt Miles och Huberman (beskrivna i Kvale, 1997) gar det att beskriva och forklara genom
att lagga marke till teman, se rimligheten, stalla samman men ocksa genom att skapa
kontraster, att gora jamforelser (1997, s 184-185).

5.5 Validitet, reliabilitet och generaliserbarhet

Enligt Kvale handlar validera om att kontrollera. Det handlar om att forhalla sig kritisk genom
att fraga Nar, Var och | vilken kontext som det sagda gors (2003, s 85). Enligt Kvale
kannetecknas validitet av huruvida man undersoker det man tror att man faktiskt undersoker.
Det handlar om trovardigheten i undersékningen — att man kontrollerar och ifragasatter sina
svar (1997, s). En del i detta handlar ocksa om att kunna bedéma den gjorda intervjun med
“friska 6gon”. Man bor darfér for att undvika misstolkningar i bearbetningen skriva ut
materialet sa snart som mojligt efter intervjun.

Men kontrollen handlar inte bara om vilka metoder en forskare har anvant utan ocksa vilket
trovardighet forskaren har i omvarldens 6gon. Kvale ndmner tre aspekter som bor betraktas —
kontroll, ifragasattande och teoretisering (Kvale, 1997, s 218).

Jag har for att skapa trovardighet i mitt utférande forsokt i mojligaste man att tydliggora och
beskriva dar jag sett svagheter i mitt genomférande. Genomférandet ger upphov till ett antal
dilemman att hantera. For att kunna dra slutsatser av undersokningsresultatet skall hansyn tas
till bl.a.

(i) Lagt antal respondenter

(i)  Urval, tillgang och frivillighet att lata sig intervjuas

(ili)  Grad av uppriktighet i intervjuer

(iv)  Min forforstaelse som intervjuarens med formaga och forstaelse att tolka det sagda
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v) Respondentens erfarenhet och kompetens som chef och ledare
(vi)  Genus- och aldersaspekter
(vii)  Regionala skillnader och skolkulturer mm

Reliabilitet eller tillforlitlighet hos en matmetod handlar om att utvardera anvéndbarheten i
studien. Nar det kommer till reliabilitet och generaliserbarhet ar det naturligtvis svart att dra
stora slutsatser av en liten studie.

Patel och Davidsson namner tre tumregler att utga ifran och efterstrava for att uppna hog
trovardighet . Hog reliabilitet dr ingen garanti for hog validitet, 1ag reliabilitet ger daremot lag
validitet och fullstandig reliabilitet &r en forutsattning for fullstandig validitet (2003, s 99).

Reliabilitet & andra sidan ar att en méatning skall frambringa samma resultat vid separata
tillfallen dar det rader liknande forhallanden (Ejvegard, 2009, s 67 -69). For att uppna
reliabilitet genomfordes intervjuerna pa sa snarlikt satt som mojligt.

Generaliserbarheten torde vara svarbedomd da antalet respondenter ar relativt litet vilket ger
att enstaka personers val av svar kan paverka resultatet i endera riktningen. Kvale namner tre
mal med generaliserbarhet (1997, s 215).

(i) Att faststalla det som &r typiskt, allméant och vanligt
(i) Generalisera det som kommer att finnas
(iii) Generalisera till det som kan komma att finnas
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6. RESULTAT

6.1 Presentation av resultat

Vid sammanstéllningen av resultatet ifran intervjuerna har jag valt en narrativ strukturering,
dvs. en berattande form som skapar en sammanhangande kénsla (Kvale, 1997, s 174). Med
hansyn det laga antalet respondenter &r syftet med detta att i mojligaste man visa pa likheter
snarare an olikheter i hur rektorernas tillagnat sig ledarskapskompetens och hur de ser pa
utveckling och kvalitet av ledarskap. Likheter i deras svar kommer vara den signalbarande
informationen som kan bidra till generaliserbarhet i svaren ifran respondenterna.

6.2 Varifran kommer rektorns tankar om ledarskap?

Anders

Anders har precis blivit antagen till den Statliga rektorsutbildningen. Men har dessforinnan
under ett antal ar genomfort ett flertal av kurserna som ingar i magisterutbildning i
pedagogiskt ledarskap. Han ser teorier som nyttiga men sager sig ha fa tillfallen dar han kan
renodlat tillampar dem i sitt dagliga arbete.

’Mina akademiska studier har inte varit till nAgon nackdel men har inte heller forandrat min
syn pa ledarskap da fokus i de flesta fall legat vid sidan av malet™.

Han beréttar samtidigt att de akademiska studierna vid Statliga rektorsutbildningen och
Magisterutbildningen i pedagogiskt ledarskap ar viktiga for att kunna reflektera éver sina
handlingar och gora analyser och atgardsplaner. Det som han speciellt lyfter fram &r
framforallt nyttan med skoljuridiken ifran den statliga rektorsutbildningen.

Det som haft storst betydelse for Anders tankar om ledarskap &r hans livserfarenhet. Anders
berattar ocksa att han tagit intryck av karismatiska personer och rektorer som han traffat under
sin yrkesutévning som larare. En del bra andra mindre bra. Han ndmner sin yrkeserfarenhet,
men ocksa att han tycker om att arbeta med méanniskor. ’Jag har varit scoutledare, gjort FN-
tjanst i Bosnien pa nittiotalet, jag har alltid blivit ledare dar jag har varit fran det jag var 10-
11 ar. Jag har alltid fatt fortroendeuppdrag”.

Berit

Berit deltog for ett antal ar sedan i den Statliga rektorsutbildningen och efter det deltagit i ett
antal seminarium och kortare kurser i ledarskap. Nar Berit arbetade som larare fanns enligt
henne ingen Statlig rektorsutbildning. Regionen ”snickrade” darfor ihop en egen
rektorsutbildning bestdende av kurser i bl.a. skoljuridik, ledarskap, kommunkunskap och
juridik. Hon betonar att det ar viktigt att man som rektor behérskar skoljuridiken, men har i
ovrigt en viss skepsis mot skolledarutbildningen.

26



Karridrvégen till rektorstjansten gick via lararerfarenhet dér ’viljan att férandra gjorde att jag
valde rektorsyrket™. Berit beréttar att hon liksom flera kollegor rekryterades till rektorstjanster
genom att larare kontaktades utifran lamplighet och intresse.

Berit ser "Rektor” som ett begrepp pa ledarfunktioner i valdigt skilda verksamheter. ”Man lar
sig uppdraget, man lar sig inte ledarskapsteorier och hur de tillampas”. Sjalv ser hon sig mer
som en "Pedagogisk ledare”. ”Jag ar chef for 52 larare, I6nesatter och har utvecklingssamtal
men jag traffar dem inte pa det sattet”. Berit syftar pa att ledningen gar via arbetslagen och att
finnas till hands néar det finns ett behov snarare an det dagliga motet.

Det som haft storst inverkan pa hennes ledarskap ar erfarenheter fran lararyrket och
idrottsledning samt inspiration fran bra chefer. Hon sager att ’Jag och manga med mig, har
lart sig pa egen hand eftersom det inte har funnits nagon skolledarutbildning™. Hennes
davarande verksamhetschef hade erfarenhet och var en mycket god handledare vilket var
mycket vart i borjan av hennes karriar. Hon har ocksa varit facklig foretradare med flera
utvecklingsuppdrag

Carina

Carina har precis genomfort den Statliga rektorsutbildningen samt har dven bakom sig en
ofullstandig magisterutbildning i pedagogiskt ledarskap. Utéver detta har hon ocksa deltagit i
ledarskapsseminarium. Carina ser sina akademiska studier som nyttiga men har svart att
bedoma hur mycket de har paverkat hennes tankar om ledarskap i forhallande till erfarenheter
hon fatt som larare. Hon sager att “’det ar val bra med ledarskap™ men hur mycket eller lite
jag anvander mig av den av det jag lart mig pa universitetet, har jag svart att bedoma™.

Det som Carina anser format hennes syn om hur ledarskap bor utforas ar framforallt tiden
som larare vid en kommunal skola. Hon ser det dagliga motet som en av de viktigaste
inspirationskallorna i hennes ledarskap. ’Héar arbetar vi med 6ppna dorrar for saval larare
som fér mig som rektor. Just for att kunna skapa narhet”. Hon beréttar att narheten till
eleverna ar det som fortfarande ger arbetsglédje. Carina berattar att det var en hel det problem
pa hennes tidigare skola. Skolverksamheten fungerade daligt av flera anledningar, bland annat
for att rektorn inte vagade eller ville ta tag i problem. Dessutom fanns det inga tydliga idéer
om hur skolan skulle mota elevernas behov. Rektorn var helt enkelt dalig och gav mig
manga skal att fundera pa om jag inte kunde gora rektorsjobbet battre sjalv’.

Dagny

Dagny har tidigare ingen akademisk utbildning i just skolledarskap, men genomfor for
narvarande den Statliga rektorsutbildningen. Via sin lararutbildning har hon fatt
ledarskapsutbildning samt deltagit i en UGL-kurs (Utbildning av Grupp och Ledare, forf.
anm). Dagny nadmner att hon haft stor nytta av just UGL-utbildning och séger ’Om jag inte
hade gatt UGL hade jag inte kunnat klara av flera av de problem jag stott pa.”

Hon n&mner att hon &r positiv till ledarskapsteorier som ett sétt att hanga upp och strukturera

verkligheten for att hantera problem. Hon ar n6éjd med den statliga rektorsutbildningen som
hon nu genomgar och lyfter speciellt fram juridiken och myndighetsutévningen. Hon
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vardesatter ocksa mojligheterna att natverka och traffa andra oavsett om det ar ifran
kommunala eller ifran friskolor.

Det som haft allra storst inflytande pa hennes syn pa ledarskap ar dock motet med den mentor
hon fick majlighet att valja i borjan av sin rektorskarridr. Via mentorn fick hon bl.a. hjélp till
att kunna reflektera och utvardera sitt ledarskap. Dagny namner ocksa att hon haft stor nytta
av att se andra rektorer utfora sitt arbete. Bade de som utfort ett gott ledarskap likval som
personer som tjanat som varnande exempel pa daligt ledarskap.

Elin

Elin hade ingen akademisk ledarutbildning med sig in i jobbet som rektor och har darfor fatt
utga ifran yrkeserfarenheter och sjalvkannedom. Det sistndmnda ser hon som en av de
viktigaste forutsattningarna for det egna ledarskapet och att forsta andra.

’Det ar viktigt att fa perspektiv pa sig sjalv, distans till sig sjalv och kunna ta kritik. Jag tror
inte att man maste ga en kurs innan man bérjar ett sddant har jobb. Men man har behov av
utbildning under tiden man jobbar™.

Hon sager att utbildning underlattar att kunna satta ord pa tankar. Samtidigt ar hon skeptisk
till manga utbildningar. Framst darfor att manga utbildningar fokuserar for mycket pa
formalia som &r forskningsforberedande istéllet for renodlat ledarskap. Hon séger att manga
rektorer ar naturliga ledare med en intuitiv kénsla for hur grupper och manniskor fungerar och
havdar att detta borde vara den stdrsta gemensamma egenskapen bland rektorer. ”Man véljer
sdllan att bli chef om man inte kan hantera manniskor. Men har man en idé med sig i
ryggmargen om att en san har ledare ska jag vara, sa lyser det igenom, antingen du vill eller
inte. Har du ingen idé lyser det ocksa igenom™.

Elin har aven varit ledare i scoutrorelsen under drygt 10 ar vilket gett henne manga nyttiga
erfarenheter av att arbeta med manniskor.

Fredrik

Fredrik har via sin arbetsgivare men &ven i privat regi deltagit ett flertal kurser och
utbildningar som varit relaterade till ledarskap. De som betytt mest for honom &r bl.a.
utbildning i systemiskt ledarskap och systemteorier - kommunikation och méanniskor. Hur
man moter och kommunicerar — ’liten utbildning som hade stor inverkan™

Han har ocksa hunnit med den Statliga rektorsuthildningen, som han ansag bra och givande.
Fredrik anser att han haft mest nytta av juridiken. Han sager: *Skoljuridik kan vara svart™.

Utover detta sa har han erfarenhet ifran tva ar i Forsvarsmakten med varnpliktsutbildning, tre
ar som larare och ca fem ar som pedagogisk utvecklingsledare och larare,
arbetslagssamordnare, bitradande rektor mm. Fredrik sdger att utbildningarna har varit
givande for att fa struktur pa sitt ledarskap, men det som betytt allra mest ar alla drivna och
kompetenta individer som han stott pa under hans tidiga lararbana som fungerat som
inspirationskallan. Han anser sjalv att han haft mojligheten att véxa in i rektorsrollen genom
stort antal fértroendeuppdrag.
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Pa fragan vad som varit till storst hjalp vid utvecklandet av sin syn pa ledarskap svarar
Fredrik att hans yrkeserfarenheter betytt mest. ’Redan min férsta lararupplevelse gav mig
massor”’.

Mitt uppdrag &r att organisera en miljo for utveckling och pedagogik. Du maste vara delaktig i
den miljon. Léararna ska utfora uppdraget for att na malet. Mitt jobb ar att ordna
forutsattningarna for detta. ’Effektiv ledare - McGregor mitt i”.

Sammanfattning

Livs- och yrkeserfarenhet:

Samtliga respondenter ansdg i hogre grad att tidigare lararerfarenheter hade varit den
viktigaste paverkansfaktorn i deras uppfattning om vad som var ett positivt ledarskap. Till
detta hade flertalet haft fortroendeuppdrag inom rektorsémbetet, vilket skulle kunna jamforas
med en Trainee roll. Berit beréttade:

’Man lar sig uppdraget, man lar sig inte ledarskapsteorier och hur de tillampas™.

Flera av respondenterna hade/har praktiserat ledarskap i andra sammanhang sa som
idrottsrorelse, fackféreningsombud, militar verksamhet mm. Vilket lyftes fram som nyttiga
erfarenheter de hade kunnat ta med sig in i rektorsrollen.

Mentorer och forebilder:

For majoriteten hade mentorer och forebilder haft en stor betydelse for att skapa sig sin norm
av en ledare. For vissa hade &ven negativa erfarenheter av tidigare chefer fungerat som
sinnesbild eller tankestallare till vad som fungerar respektive inte fungerar.

Utbildning:

Alla tillfragade rektorer utom en hade genomgatt eller genomgar den statliga
rektorsutbildningen. Tva av respondenterna hade ofullstandiga magisterutbildningar i
pedagogiskt ledarskap bakom sig medan samtliga respondenter hade deltagit i flera eller farre
kurser eller seminarier som berort ledarskap.

Flertalet av respondenterna uppfattade resultatet av deras utbildning i ledarskap som positivt
men ansag samtidigt att det var svart att omséatta akademiska studierna i ledarskap till
konkreta handlingsplaner. Anders exemplifierar:

’Mina akademiska studier har inte varit till nAgon nackdel men har inte heller férandrat min
syn pa ledarskap da fokus i de flesta fall legat vid sidan av malet™

Vérdet av utbildningen log enligt majoriteten av respondenterna framforallt i att fa kunskap
om myndighetsutévning och skoljuridiken.

Personliga ambitioner:
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Av respondenterna svarade halften att viljan att kunna paverka ansags betydelsefull som
drivkraft att bli ledare. Elin uttryckte det som att "Man véljer sallan att bli chef om man inte
kan hantera méanniskor™. Berit var inne pa samma linje "viljan att forandra gjorde att jag
valde rektorsyrket™.

6.3 Vad i skolans kontext styr rektors ledarskap?

Anders

Anders l&gger stor vikt vid att personalen skall trivas. Han uttrycker att det ar viktigt att alla
kanner att de far vara delaktiga. Att alla trivs och mar bra ar en viktig forutsattning for att
kunna prestera.

Via "korridorsamtal” dar han pratar med saval elever som larare, forsoker han kanna av
stamningar och haller sig uppdaterad om hur det férléper. Men han upplever allt som oftast att
tiden ar knapp for klassrumsbesok eller att sitta ner for eftertanke och reflektion. Det mesta
snurrar pa och han tvingas prioritera. Anders sager att han forsoker anpassa ledarskapet efter
den radande kulturen da skolan har en tydlig vision om vilket ledarskap som efterfragas.
Anders sager ” Jag styr baten och maste fa alla att vilja ro at samma hall och i samma
hastighet. Det kravs inte sd manga for att skutan ska ga at fel hall. Skolan &r inget
sjalvspelande piano.”

Dartill kommer en kommunal vision uppifran och en vision pa skolan som alla skall beakta.
For Anders blir det som han uttrycker, ”en gyllene medelvag for att maximera styrkor och
minimera svagheter och ta sig fram i det har trasket.”.

Anders anser det svart att separera administration ifran ledarskap. Men genom ett effektivt
hanterande av administrationen forsoker han skapa tid och forutsattningarna for att ge lararna
mojlighet att ge god utbildning.

Hans syn pa ledarrollen &r att om du ska lyckas som ledare sa &ar det viktigt att vara
stottande for personalen, att fa dem att utveckla sina goda sidor for det ar personalen som for
verksamheten framat™. Han fortsatter ’genom att vara stabil och stéttande uppnar du frihet
som tillater egna initiativ>”. Det ar darfor viktigt for Anders att han och personalen stravar at
samma hall.

Anders ger intryck av att vara till 6vervédgande delen mycket n6jd med sina larare och anser
sig ha fa konflikter. Men han pekar pa att han verkar under en stram ekonomisk situation dar
90 % av hans budget ar personalkostnader. Anders har ocksa kéant av den Gvertaligheten som
finns i kommunen som-forhindrar att han kan nyanstélla den han skulle vilja ha.

Berit

Berit markerar vid ett flertal tillfallen att budgeten &r den dvergripande faktorn som styr hela
hennes verksamhet. Hon séger bl.a. ’Pengar paverkar mest av allt - HELA TIDEN. Om min
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sektor inte gar med vinst maste jag dra in resurser fran matte och engelska”. Berit pekar pa
de signaler som kommer ifran kommunen dar hon verkar ar att: Vi far valdigt tydliga
signaler - endast budgetmalen galler - gillar man inte laget eller tror ndgot annat far man
leta annan sysselsattning. Vi agnar oss extremt mycket at administration, sarskilt under de
senaste aren”.

Berit lever med sina tva rektorsuppdrag i skilda varldar. Skillnaden for henne att bedriva ett
positivt och uppskattat ledarskap blir valdigt patagliga da de ekonomiska forutsattningarna
mellan hennes tva skolor skiljer sig stort och darmed péverkar klimatet. Aven hennes andra
rektorsuppdrag finns harda krav pa ordnad budget men har dr ekonomin inte ett problem. Hon
sager: ’programmet pa min andra skola ar hart styrt vilket ger en mycket mer administrativ
roll.

Berit ndmner att kommunen arbetat for att fa in mer pedagogiskt ledarskap i rektorsrollen. For
att 6ka mojligheterna for rektorer att utéva detta pedagogiska ledarskap inréttades for ett tag
sedan ett administrativt stod med en ekonom pa enheten. Férutom detta uppdaterades kansliet
och expeditionen. Men, lite kritiskt uttryckte hon att: ’men det blev inte riktigt som de tankt -
som vanligt”.

Sjélv ser hon sig mer som en ”Pedagogisk ledare”. ”Jag ar chef fér 52 larare, l6nesatter och
har utvecklingssamtal men jag tréaffar dem inte pa det séttet”. Berit syftar pa att ledningen gar
via arbetslagen och att finnas till hands nér det finns ett behov snarare &n det dagliga motet.

Carina

For Carina som arbetar pa en relativt liten och nyetablerad friskola ar tiden det som bekymrar
henne mest, eller snarare bristen pa tid. Carina sager att hon ar medveten om de krav som
finns ifran koncernen nar det galler att se till att ekonomin gar ihop med antal elever och antal
tillgangliga platser. Men i dagsléaget finns det inga ekonomiska orosmoln pa himlen for skolan
nar det galler antalet sokande elever till skolan. Dessutom har skolan expanderat under hennes
tid som rektor och gatt ifran en till tre klasser. Intresset for skolan ser dessutom ut att oka allt
eftersom.

Carina berattar att de administrativa géromalen tar stor tid. Jag hoppas att jag snart kan
anstalla en person som avlastar mig i en del av administrationen”. Detta skulle ge henne mer
tid att kunna vara nadrmare sina larare och stotta mer direkt. Hennes ledarskap utdvas idag
framst genom att styra arbetslagen. Hon uppfattar inte att skolkulturen pa skolan skapar
begransningar for hennes ledarskap, tvartom. Men da har hon ocksa varit starkt involverad i
rekryteringen av samtliga larare. Det finns en samsyn om det mesta till skillnad ifran hennes
tidigare skola, vilket &r positivt.

Dagny
For Dagny har skolpolitiken fran kommunen ett stort inflytande 6ver hennes skolledarskap.

Hon séger "man &r aldrig trygg i dessa beslut eftersom de &ndras hela tiden. Det kommer
ocksa nationella beslut - men det ar normalt i skolans varld.”
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Dagny ser framforallt motet med eleverna och deras behov och problem som styrande for
hennes arbete. Men som hon séager, ”’Jag ar bade VD och rektor. Det finns moment dar jag ar
mer VD an rektor. Alla beslut man tar har att géra med ledarskapet och administration.
Ibland &r den administrativa uppgifterna 25 % och ibland 75 %, beroende pa vilken tid pa
aret det ar.”

Pa skolan finns en ekonom som tar hand om vissa delar av de administrativa uppgifterna
vilket underlattar. Men hon pekar pa att arbetsmiljo, rutiner mm tar tid. ”Jag ar med i
verksamheten, har samtal, medarbetarsamtal etc. Delarna gar in i varandra och jag ser inget
problem med det”.

Motet i arbetsgruppen kan ibland forsvara utdvandet av det ledarskap hon onskar. Dagny
sager att ’Skolan har starka traditioner och en stark skolkultur, men jag sokte jobbet och da
accepterar jag dessa saker. | forhallandet till pedagogik &r vi inte alltid 6verrens om vad som
ger bast resultat.” Dagny ser det som nddvéndigt att ibland tvingas acceptera andra
uppfattningar om hur skolan skall ledas. "’Jag &ar har for ett uppdrag och da kanske jag inte
kan gora som jag vill. Métet i arbetsgruppen kan ibland forsvara utévandet av det ledarskap
jag onskar”’.

Men, som hon betonar, i dvrigt sa ar det fa problemomraden pa skolan

Elin

For Elin ar det viktigt att i hennes pedagogiska ledarskap kunna hantera administrationen. Det
gar enligt henne inte att separera dessa tva. Hon kunde i borjan av sitt rektorsuppdrag stélla

fragan till sig sjalv "vad har jag gjort idag? Det har kan ju inte vara "att vara rektor”, nar
administration och méten tog mesta delen av hennes arbetsdag

Med tiden har det blivit enklare att fa en bredare bild av vad rektorsarbetet innebar. Ledarskap
innebdr for henne att fatta beslut om hur den dagliga vardagen skall organiseras och att
hantera de dagliga fragor och situationer som standigt intraffar. Hon exemplifierar detta med:
”t.ex. hur gor jag for att instruera schemaléggaren, hur gor jag nar jag gor
uppdragsfordelning, hur jag nar jag vill eleverna vill byta studievag - vad har jag for linje i
dessa och andra fragor?”

Det svaraste som rektor ar enligt Elin att prioritera och bestimma vad som ar viktigt eller
mindre viktigt och vad som maste skjutas pa eller viljas bort. Elin séger sig kunna fylla sin
kalender med natverksmoten och mdéten pa utbildningsforvaltningen. Tid ar darmed en
bristvara. Hon fortsétter: ”’Bara bra saker som borde goras eller som ar jatteintressanta., Jag
skulle anvéanda min tid val, men jag ar tvungen att vélja och prioritera”.

De yttre faktorerna som paverkar hennes upplever hon i 6vervagande del negativt. Elin anser
sig ha gott stod i skolans ledningsgrupp nar det galler att dryfta problem. Hon &r ddaremot mer
reserverad mot skolpolitikernas agerande dar det standigt kommer nya prioriteringar utan att
det gamla prioriteras bort. ’Det laggs pa mer hela tiden Elin namner exempelvis Kkorta
stalltider. Hon sager: Jag gillar inte att gnalla uppat pa forvaltning och politiker, men i en
sadan har organisation kan det komma snabba order som forandrar allting. Nu ar det har
som galler!!!”,
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Elin har en pragmatisk syn pa sitt ledarskap. Hon sdger att man maste tro att manniskor ar
forandringsbenégna for att kunna driva igenom forandringar. Inte genom att jag plockar ihop
ratt manniskor utan att jag tror och kan uppmuntra ménniskorna i min nérhet att de kan
forandra och forandras.

Fredrik

Fredrik anser det viktigt att ha kunskaper i ledarskap. Han papekar att medvetenheten om vad
som sker och erfarenheten gor att han kan tolka situationen och anpassa sitt ledarskap. Han
efterstravar att kunna gora lektionsbesok nar det finns ett syfte till det. Men som han papekar,
det maste finnas en tanke bakom att vara ute i verksamheten - det gar inte bara att ga omkring,
"lektionsbestk maste ha som mal att utveckla personalen”.

Han lagger mycket tid pa administration.”God ordning kraver bra administration”. Fredriks
skola har en stark skolkultur som préglas av drivna och ambitiosa larare. Fredriks
forhallningssatt ar att i forsta hand uppratthalla och inte bekampa skolkulturen. Men han
namner att det kommer tillfallen ndr att intressen krockar. Fredrik ndmner att det finns
tillfallen nér han tycker att jobbet ger honom en hég anspanning. Han ndmner att han i stort
sett standigt ar beredd att sldppa allt om nagot hander. I sitt planerande och tankande forsoker
han ha bade kort- och langsiktiga strategier.

Han forsoker arbeta med tydlighet. Fredrik ser som sin frdmsta uppgift att skapa och ordna de
basta forutsattningarna for lararna att utféra sina uppdrag och na de uppsatta malen. De
ekonomiska faktorerna satter granser liksom de statliga styrdokumenten men i det stora hela
ser inte Fredrik nagra direkta hinder for att kunna utdva det ledarskap han vill
Styrdokumenten fran staten ger reglerna, men de ger stort utrymme att skapa var
organisation och verksamhet”. Samtidigt s&ger han att han inte Onskar mer regler och
strukturer fran ovan.

Sammanfattning

Administration och tid:

Samtliga rektorer ansag att administration hade en paverkan pa deras ledarskap. Flera av
respondenterna uttryckte att det inte gar att separera administration och ledarskap da dessa var
I symbios med varandra. Dagny uttryckte att:

”Alla beslut man tar har att gora med ledarskapet och administration. Ibland &r den
administrativa uppgifterna 25 % och ibland 75 %, beroende pa vilken tid pa aret”

Héften av respondenterna ndmnde tid som en stor bristvara vilket tvingade fram val av
prioriteringar som inte alltid gick i linje med rektorernas egna 6nskemal. Manga 6nskade fa
mer tid att vara ute i verksamheten. Bristen pa tid kopplades hos flertalet av respondenterna
ihop med den stora mangd administrativa uppgifter. Nagon respondent namnde att hon skulle
kunna fylla hela sin arbetstid med administration och moéten men att det handlade om att
prioritera for att fa en balans med Ovrig verksamhet. Hos flera av respondenterna hade
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huvudmannen forsokt att avlasta rektorn med att anstélla personal for ex hantering av
ekonomiska fragor.

Ekonomi:

Fyra av sex respondenter namnde budget som en paverkansfaktor. Budget som kan uppfattas
inga i de administrativa uppgifterna ansags av tva av respondenterna vara den enskilt absolut
viktigaste faktorn. Ekonomin var granssattande for framforallt tva av de kommunala
rektorerna. Tva friskolerektorer angav att ekonomin styrde men sag i dagslaget inga problem
da antalet elever var tillrackligt for att inte paverka ekonomiska prognoser negativt.

Att halla budgeten var som en av rektorerna uttryckte det:

Vi far valdigt tydliga signaler - endast budgetmalen galler - gillar man inte laget eller tror
nagot annat far man leta annan sysselséattning. Vi agnar oss extremt mycket at administration,
sarskilt under de senaste aren”.

Skolkultur och kommunala direktiv:

Skolkulturen var nagot som flertalet rektorer ansag sig behova ta hansyn till i en form eller
annan. Tva av respondenterna namnde skolkultur ur ett problemperspektiv dar det handlade
om att tvingas ta gyllene medelvdg. Anders uttryckte det lite ambivalent om att det dels
handlade om att kunna vara “stéttande for personalen, att fa dem att utveckla sina goda sidor
for det ar personalen som for verksamheten framat, men han liksom for flertalet var
arbetslagen kontaktytan dar man som chef kunde fa ut sin syn pa hur verksamheten skulle
organiseras. Han gav en malande beskrivning:

Jag styr baten och maste fa alla att vilja ro at samma hall och i samma hastighet. Det kravs
inte s& manga for att skutan ska ga at fel hall. Skolan &r inget sjalvspelande piano.”

Fredrik svarade att deras skola visserligen hade en stark skolkultur men att det géllde for
honom att uppratthalla och inte bekdmpa skolkulturen da lararna var engagerade och
ambitiosa. Dagny var mer pragmatisk och sa: ’Skolan har starka traditioner och en stark
skolkultur, men jag sokte jobbet och da accepterar jag dessa saker”.

Motsatsen till detta var som Berit uttryckte att hon hade fatt arbeta hart med vissa
larargrupper pa forortskolan dar nerlaggningen stod for dorren.

Haften av rektorerna sag kommunala visioner och statliga direktiv som nagot som antingen
var negativt eller orsakade merarbete. Elin uttryckte det som: ’Jag gillar inte att gnalla uppat
pa forvaltning och politiker, men i en sadan har organisation kan det komma snabba order
som forandrar allting. Nu ar det har som galler!!!””.

Dagny berattade:
"Jag ar bade VD och rektor. Det finns moment dér jag &r mer VD &n rektor. Men jag ar har

for ett uppdrag och da kanske jag inte kan gora som jag vill. Motet i arbetsgruppen kan
ibland forsvara utévandet av det ledarskap jag onskar™.
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6.4 Hur har man som rektor valt att utveckla sitt ledarskap?

Anders

Anders anser att han far kompetensutveckling inom ledarskap genom dels rektorsutbildningen
och diverse andra kurser. | Ovrigt sdger han att ”’Staden har utbildningar dar du kan
vidareutbilda dig”.

Som rektor far Anders en mangd feedback och inputs om hur verksamheten fungerar och
darigenom hans ledarskap. Nagot som han ser som 6vervagande positivt. Forutom den dagliga
kontakten med elever och larare sker medarbetarsamtal. Han séger:

Vi har haft medarbetarenkater dar vissa fragor galler ledarskapet. Min chef genomfor
inventering och utvardering. Dessutom tar narmaste chef och medarbetare fram ens styrkor
och svagheter. Dessa skall sedan ligga till forslag till fortbildning”.

Pa Anders skola anvander man sig av NMI. Resultatet av NMI har sina enligt Anders férdelar
men ocksa nackdelar. Till exempelvis &r det svart att ibland tolka resultatet. Anders berattar
att da han ar relativt ny pa sin befattning har det tagit lite tid att satta sin pragel pa
verksamheten, och till skillnad ifran resultatet av den forsta NMI, ar det forst nu efter ett ar
som Anders kanner det befogat att ta till sig av feedbacken.

For Anders har det fram tills nu varit: “resultatet av de dagliga méten som sker med larare

och elever som talar om for honom om han ligger ratt i sitt satt att leda snarare an
medarbetarenkater”.
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Berit

Berit stravar efter att vara nytankande — ’For min egen del handlade det om att fa in nya
grepp, nya satt att tdnka kring undervisningen. Inte bara fortsatta som man alltid gjort.”” Hon
namner exempelvis férandrade arbetsuppgifter for arbetslagen for att skapa mer eget ansvar.
Men nya grepp har ocksa sina baksidor. ’Det finns ett fackligt motstdnd mot detta - man
tycker att det ar ledaruppgift. Man ser att ansvaret kommer ut men inte resurserna.” Synsatt-
ar den del som jag stdngas mest med. Darfor blir det mycket storre del administration an
ledarskap™.

Hon mater av vad personalen tycker genom arliga NMI-enkaten. Berit sager att fa verkar
forsta hur resultatet ifran enkaten skall anvandas. Kommunen verkar inte heller gett nagra
tydliga anvisningar mer an att tala om att resultatet kommer ut pa kommunens hemsida.
Vilket hon mer ser som ett underforstatt hot an som ett effektivt och fungerande verktyg att
hantera utvecklingsarbetet. Med NMI som grund har hon utvecklingssamtal med sin chef och
far da feedback pa sitt utévande. Impopulara men ibland nodvandiga beslut ger laga siffror
fran lararna. Detta uppfattar dock Berit inte som nagot stort problem da hon anser sig ha en
bra relation uppat. Berit tar ocksa upp sjalva forutsattningarna att verka som ledare och chef
genom att podngtera att:

Manga larare blir internrekryterade som rektorer pa sin egen skola, vilket jag anser ar
vardelost. Dina f.d. kollegor ser dig som sin representant in i skolledningen, vilket du inte &r -
du &r deras arbetsgivare med allt vad det innebar”.

Berit pekar pa att hon skulle vilja ha ett battre administrativt stod t.ex. i form av en bra och
duktig expedition. Detta skulle kunna frikoppla henne fran administration och ger mer tid till
annat. En forbattring av det administrativa stodet har det i och for sig blivit da skolan nyss
genomfort en omorganisering av ledningsgruppen. Men enligt Berit hade det varit battre att i
stallet for att ta in en till rektor skaffat en administrativ chef. Ett officiellt natverk hade ocksa
varit givande dar olika erfarenhet fran olika skolor skulle kunna diskuteras och formedlas.
Hon betonar att det ar svart att utvecklas ensam.

Berit namner personalen och att det ar viktigt att hon kan sta upp for sin organisation. Utan en
engagerad personal blir det svart att na den uppsatta visionen. Det framstar ocksa som viktigt
att lararna uppfattar henne som en naturlig ledare. Hon har utvecklingssamtal bade med sin
egen personal men ocksa med sin chef, dar hon far feedback. Dartill kommer respons ifran
engagerade foraldrar. Hon pekar pa att hon med sin stora erfarenhet méarker hon av nar det ar
kvalitet i det hon gor, dvs. nar personalen ar néjd, och nér det inte gor det.

Forutsattningarna ar valdigt olika pa hennes tva skolor och kréaver olika typer av ledarskap.
Nagot som hon uppfattar gor att hon tvingas ta tuffa och impopulara beslut vid en av skolorna
som star infor nedlaggning. Berit sager att: ”’impopuléara beslut behéver inte vara tecken pa
daligt ledarskap™. Men hon menar att med sin langa yrkeserfarenhet lart sig att forsta olika
reaktioner.

Carina

Carina ser "utbildning som viktigt forutsattning for att kunna ha en storre forstaelse for hur
man skapar ett positivt arbetsklimat™, men hon betonar ocksa vikten av narhet till personalen.
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Ddrrarna pa skolan ar éppna sa att alla kan nas. P4 sa satt far man en temperaturmétare pa
stamningen pa skolan™.

Carina namner ocksa hur hon kunnat fa egna idéer om vad ett bra ledarskap innebar av att
uppleva tidigare chefers satt att arbeta som rektorer. Nagra av cheferna var enligt Carina sa
daliga att foresta hur deras ledarskap paverkade lararna att de inspirerade Carina till att sjalv
forsoka bli rektor. Hon sa: ’jag tankte att det har kan jag gora béttre sjalv”.

Med denna erfarenhet var steget att anmaéla sig till magisterutbildningen i pedagogiskt
ledarskap inte langt. Inom koncernen finns det ocksa ett officiellt natverk for rektorer dar man
kan vanda sig beroende pa vilken typ av problem som man har. Tanken &r att man skall kunna
stotta varandra i exempelvis tekniska och juridiska fragor. Utéver detta har Carina skapat
egna kanaler till rektorskollegor for att kunna hantera och utbyta mer personliga erfarenheter
om exempelvis hur kollegor valt att 16sa olika problem.

Pa Carinas skola anvander man sig av en arlig medarbetarenkat. Carina anser att enkaten
fungerar bra och har &n sa lange fatt positiv respons av sin personal. Positiva omdémen gora
att jag upplever att jag fattar ratt beslut sdger Carina.

Carina anser att hon for en stdndig dialog med elever, foréldrar samt med koncernens
ledningsgrupp. Skolan har som princip att alla skall vara ndra varandra for att kunna hantera
konflikter. Har far hon feedback och synpunkter som hon tar till sig. Carina verkar bade trygg
och ndjd med vad hon presterat i sin rektorsroll hittills och hé&nvisar till att under hennes
ledning har skolan gatt ifran en klass till tre, samt fortsatt ha hoga siffror pa antal elever per
plats. Hur val visionen uppnas stams av regelbundet i arbetslagen.

Dagny

Dagny sager att det alltid finns ett konstant behov av uthildning for att utvecklas. ”Jag far det
nu genom den utbildning jag gar”(Statliga Rektorsutbildningen, forf. anm.) Men hon papekar
att trots att teorier ar viktiga maste de kompletteras med att ’mota andra”. Skolan &r en
komplex miljo dar det manga ganger finns flera typer av svar.

Det ar darfor viktigt att hora hur andra I6ser sina situationer. Hon har egna privata natverk dar
hon kéanner sig trygg och kan bolla idéer och fa respons. Feedback kommer ocksa ifran
medarbetarsamtal.

Hon anser sig ha en viktig uppgift i att forsoka skapa en miljo som ger mojlighet till en rak
och uppriktig kommunikation. Hon namner att forutom det dagliga motet med elever och
larare, sker moten med studierektorer, styrelse, foraldragrupper m.fl. Dagny ser sig sjalv som
en reflekterande person och sager att det finns alltid flera typer av svar pa ett problem och det
ar darfor intressant och viktigt att hora vad andra tycker

Pa skolan genomfors ocksa arligen en enkat om den psykosociala miljon som personalen far
fylla i. ”Enkéaten ar bra men ger ingen fullstandig bild av hur personalen mar och uppfattar
miljon’” sager Dagny. Det ar darfor viktigt att halla sig nara verksamheten for att ta till sig av
det som sker runt omkring. ’For att kunna leda &r viktigt att prata med sa val larare som
elever, da allt kannetecknas av dynamik, d.v.s. att inget ar statiskt™. Pa det hela taget sa ar
Dagny néjd med stodet nér det galler kompetensutveckling ifran sin arbetsgivare.
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Elin

For Elin ar det viktigt att vaga vara chef. Hon betonar att det viktigt att man ar modig och
vagar ta risken att gora misstag. Att inte vara radd och att kunna halla fast vid sin linje i
kritiska situationer ar en forutsattning for att lara sig nagot nytt. Hon havdar att vissa rektorer
ar modigare an andra. ’Att vaga gora saker fastan man inte vet om man reder ut dem, och att
vaga sta upp och riskera att bli osams med folk fastan man inte mar bra av det - fastan det
kan vara nodvandigt att bli det p.g.a. att ndgot annat kraver det”.

Elin spekulerar i att den som valjer att bli chef nog har ett behov av bekréftelse. Det handlar
om att man vill bli sedd. Lite utav en tavlingsméanniska som vill st pa pallen och i den rollen
maste man utsatta sig for saker som &ar obekvama. Harigenom blir responsen ifran larare och
elever viktig for Elin. Om inte hennes ledarskap avspeglar sig i hur eleverna och larare har det
och vad de sprider till sina kompisar och kollegor, da &r det inte meningsfullt att vara chef.
”Det ar ofta fall med enskilda elever och larare som gor mig glad, da jag ser att mitt
ledarskap ar framgangsrikt™.

Den arlig medarbetarenkét har for Elin ett begransat vérde. Elin séager: ’Medarbetarsamtalen
ger mer men nackdelen &r att det finns larare som haller igen och inte vagar tala om vad som
ligger dem nara”. Darigenom blir det framst i det dagliga motet i korridorer som det stora
utbytet sker.

Elin pekar pa att det &r i forsta hand i relation med andra som hon marker och far reflektioner
och respons pa kvalitén i sitt ledarskap. Hon tillnor den grupp som aktivt scker feedback ifran
sina larare och kollegor, &ven om det ar jobbigt att fa negativ sadan. ’Men jag vill att de skall
gora det anda. Det ar inte roligt for en tavlingsmanniska att hora negativ kritik. Man far tala
konsekvenserna™.

Men som hon papekar, det finns vissa personer som hon lyssnar till mer &n andra. Elin
utvecklar ”’Feedback fran personer man respekterar ar positiv och utvecklande men feedback
fran personer man inte respekterar kan ses som gnall, man véljer sjalv”.

Elin ké&nner stdd i ledningsgruppen, men ser annars sitt jobb som ganska ensamt. |
ledningsgruppen kan ge feedback men hon lyssnar ocksa pa vanner som ar ledare i andra
verksamheter. ’Sanningssagare ar bra. Att omge sig med ja-sagare som delar ens egna
asikter ar mindre bra och utvecklande™.

Fredrik

Fredrik anser att alla teorier och utbildningar &r bra for att ha kunskap att orientera sig i den
gra komplexa skolmiljon dar ingenting ar svart eller vitt. Férdelen med teorier ar att han anser
sig kunna ta olika delar och anvanda efter behov, det gar inte att bara anvanda sig av en teori.

Fredrik efterstravar att forsoka ha ett 6ppet sinne mot kritik men medger att det inte alltid &r
sa latt. Nar det finns ett behov ror han sig i korridoren eller gor klassrumsbesdk men ser inget
sjdlvandamal att vara dar. “Lektionsbesok ar till for att utveckla personalen, inte
kontrollera.”
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Han tycker att det ar viktigt att som chef ha hogt i tak trots att man kan ha motsatta asikter.
Fredrik har nagra larare som han hyser stort fortroende for och som han anvénder att bolla
idéer mot innan beslut skall sjosattas. | detta inofficiella natverk kénner Fredrik sig trygg och
litar stort pa dessa larare. ’Sanningssagare ar bra vardematare™ sager han.

De officiella natverken dar han far feedback bestar av tva ledningsgrupper med bitradande
rektorer samt en arbetslagsgrupp. Dér stots och bléts mycket som handlar om verksamheten i
stort. Men séger Fredrik ’Jag vill inte trada fram som mer &n de andra och i diskussionen ar
alla asikter lika mycket varda lika”. For mig, sager Fredrik innebér detta att ”’jag kan fa
intryck fran manga olika hall bade formellt och informellt™..

Aven pa Fredriks skola har man en érlig medarbetarenkat for att lyssna av vad personalen
tycker i olika frgor. Resultatet brukar inte vara nagon Overraskning men paverkar hans
uppfattning om vilket satt han skall forsoka leda sin personal for att uppna trivsel och
arbetsgladje.

Fredrik berattar att skolan har 45 uppsatta personalmal som utvarderas varje ar vilket blir en
vardematare hur personalen uppfattar Fredriks satt att leda. Det fungerar ocksa som en del i
visionsarbetet. Dartill kommer tva medarbetarsamtal varje ar, anonyma utvarderingsenkéter
mm, allt for att forebygga konflikter och skapa ett bra klimat for lararna. Fredrik bollar ocksa
mycket med kompisar som &r ledare i andra verksamheter. Fredriks standpunkt ar att nojda
larare levererar nojda elever.

Sammanfattning

Forstaelse for verksamheten:

Overvagande delen av respondenterna uttryckte att for att kunna utveckla sitt ledarskap
kravdes det en narhet till verksamheten. Att halla sig aktuell med hur elever och larare
upplevde sin vardag ansags som en av de viktigaste forutsattningarna for att kunna fatta ratt
beslut och kunna leda verksamheten framat. Anders uttryckte det som att det ar "resultatet av
de dagliga moten som sker med larare och elever som talar om fér honom om han ligger ratt i
sitt satt att leda snarare &n medarbetarenkéter™.

Officiella och inofficiella natverk:

Merparten av respondenterna hade tillgang till officiella och inofficiella natverk dar
situationer och beslut kunde ventileras. Berit var en av de som uttryckte det som att ’det ar
svart att utvecklas ensam”. De inofficiella natverken bestod av allt ifran larare som rektorerna
hade handplockat och utvecklat en nérmare relation till, andra rektorskollegor, vanner i
chefsbefattningar i andra verksamheter mm. Det som var likheten var att det var en for rektorn
trygg miljo dar idéer, tankar och problem kunde ventileras i en begransad miljo innan beslut
blev offentliggjorda.
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Utbildning och medvetenhet om ny forskning:

Utbildning i olika former sags av flera av rektorerna som en visserligen viktig del i att fa
kunskap om nya grepp, men inget som direkt avgjorde utfallet. Majoriteten sag inte utbildning
som en av de viktigaste faktorerna for att finna kvalitet i ledarskapet.

Dagnys syn var att teorier ar viktiga men de maste kompletteras med att "méta andra”. Skolan
ar en komplex miljo dar det manga ganger finns flera typer av svar. Aven Fredrik var inne pa
att skolans miljé & komplex. Han sa “alla teorier och utbildningar ar bra for att ha kunskap
att orientera sig i den gra komplexa skolmiljon dar ingenting ar svart eller vitt”. Fordelen
med teorier ansag han vara att han kunde ta olika delar och anvanda efter behov, men det gar
inte som han uttryckte det att bara anvénda sig av en teori.

Mod att leda:

Just att forandra var det flera som lyfte fram som en pafrestande ansvarsférdelning som lag i
rektorsrollen. En av respondenterna uttryckte det: Att vaga gora saker fastdan man inte vet om
man reder ut dem, och att vaga sta upp och riskera att bli osams med folk fastan man inte mar
bra av det - fastan det kan vara nodvandigt att bli det p.g.a. att nagot annat kraver det™.

Berit som hade ett kommande nedldggningshot 6ver hennes ena av tva rektorsuppdrag var
inne pa samma linje och sa att: impopulara beslut behover inte vara tecken pa daligt
ledarskap”.

Feedback via medarbetarsamtal och enkater:

De tva officiella verktygen i form av utvecklingssamtal och enkater som ett officiellt
utvecklingsverktyg fick blandad respons. Elin uttryckte det som att

’Medarbetarsamtalen ger mer (an enkater, forf. anm.). men nackdelen ar att det finns larare
som haller igen och inte vagar tala om vad som ligger dem nara”.

NMI var den enk&t modell som var vanligast. Uppfattningen om vérdet av enkéterna som
vardematare pa det utforda ledarskapet varierade mellan ytterligheterna. Den som var negativ
konkritiserade detta med att impopulara men ibland nddvéandiga beslut ger laga siffror fran
lararna. Samma rektor namnde ocksa att de flesta rektorer inte hade fatt utbildning att kunna
hantera resultatet av enkéaten, och att resultatets rubricering i den aktuella kommunens
hemsida mer sags som ett hot &n som nagot positivt.

Med olika viktning namnde samtliga rektorer feedback fran chefer kollegor och elever som
viktig i utvecklandet av det egna ledarskapet.. De flesta hade byggt vidare pa samma tema
genom att bygga informella ndtverk gentemot andra rektorer, handplockade l&rare och
personer utanfor den egna verksamheten. Har kunde man ventilera problem och 6ppna sig i
stérre omfattning utan att riskera att blotta sig infér personalen.
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7. DISKUSSION

7.1 Metoddiskussion

Metoden att intervjua sex rektorer for att fa en bild av hur synen pa deras ledarskap uppstar,
formas och utvecklas kandes relevant utifran den aktualitet och det fokus som skolledarskap
adragit sig under de senaste aren. Tidsaspekten for studien medgav inte ett storre antal
respondenter da frivillighetsaspekten far betraktas som lag. Min bedémning ar att metoden
och genomforandet omstandigheterna fungerat till fylles och efter den téankta planen.

Var respondenterna ett representativt urval och kan man darmed dra ndgra generella
slutsatser? Nej, urvalet var inte representativt sa till vida att det var mindre &n trettio procent
av de tillfragade som var intresserade av att delta i undersokningen som respondenter. Studien
har darfor mer ett varde som grund for ytterligare forskning. Hur ifall de som deltog som
respondenter var mer eller mindreskickade i ledarskap gar inte att saga. Dar av later jag var
och en med insyn i &mnet dra sina egna slutsatser.

En svarighet vid den har typen av studier ar att det finns en mangd felkéallor som maste
beaktas och reduceras i mojligaste man. Dessa ar som tidigare namnts bland annat hur vél jag
som intervjuare kan uttrycka och tolka vad jag onskar fa svar pa, respondentens férmaga att
forsta fragan och viljan att ge ett objektivt svar. Darfor har en liten studie som min ett varde
mer som en indikation for ytterligare fordjupad och mer omfattande forskning. For att fa ett sa
objektivt resultat som mojligt hade observation av en stérre méngd rektorer under en langre
tid varit det optimala. Sett ur perspektivet att jag inte har nagon egen erfarenhet av
skolledarskap pa gymnasieniva sa skulle det ur ett forforstaelseperspektiv innebéra att min
tolkningsformaga ar 1ag. Ser man daremot pa att jag har ca 20 ars erfarenhet av ledarskap,
utbildning och utbildningsansvar i skiftande miljoer bedomer jag min forforstaelse som stor.
Jag later respektive lasare gora sin egen bedémning.

7.2 Resultatjdmforelse

7.2.1 Varifran kommer rektorns tankar om skolledarskap?

Respondenten har under intervjun sjalv fatt sta for sin egen definition av vad skolledarskap
innebar for honom eller henne. Syftet med detta &r att fanga erfarenheter ur respondentens
vardag (Kvale, 1997, s 70) och ge respektive respondent mojlighet att fylla ut med sina egna
definitioner. Om det berodde pa den gjorda fragestallningen eller andra orsaker ar ovisst men
majoriteten av respondenterna kom att beskriva ledarskap ur ett operativt perspektiv snarare
an ur ett strategiskt.

Isakssons forskningsrapport redovisade att nio av tio svenska rektorer en lararutbildning
bakom sig. Vilket kan jamforas med att det i mitten av nittiotalet var ca en tredjedel av alla
skolledare fran grundskola och gymnasium som rekryterades utanfor skolans vérld (Ekholm
et al, 2000, s 108). Av mina respondenter hade samtliga en kortare eller langre lararkarriar
bakom sig innan de pabdrjade sitt arbete som rektor. De flesta hade ocksa som Svedberg
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pavisat innehaft kvalificerade administrativa arbetsuppgifter pa vagen (Svedberg, 2000, s 30-
32).

Av de intervjuade ansag samtliga i mer eller mindre hog grad att deras tidigare lararkarriar var
det som varit stilbildande i deras syn pa skolledarskap. Svedbergs forskning pavisar ocksa att
rektorns tidigare lararkarriar i manga fall ar legitimitetsgrundande och anses vara nast intill
nddvandigt for att kunna vara trovérdig i sin chefsposition hos lararna (Svedberg, 2000, s 30 —
32). For majoriteten av rektorerna hade mentorer och forebilder haft en stor betydelse for att
skapa sig sin norm av hur en ledare agerar i olika situationer. De flesta anvande ocksa natverk
av rektorskollegor och f.d. chefer som "bollplank for att dryfta ledarskapsproblem.

Samtliga rektor utom en hade genomfort eller genomgick den Statliga rektorsutbildningen. Av
respondenterna hade ca trettio procent pabdrjat men annu inte avslutat en mer omfattande -
minst ett ar lang — ledarskapsutbildning. Detta kan jamforas med siffror fran Myndigheten for
skolutvecklings uppfoljning 2003, da ca 16 procent angav att de hade deltagit i bade den
statliga rektorsutbildningen och ndgon annan langre ledarskapsutbildning (Hallerstrom, 2006,
s 28).

Majoriteten av respondenterna sag positivt pa ledarskapsutbildning i allménhet men ansag
samtidigt att de haft mer nytta av Statens Rektorsutbildning ur ett juridiskt och
myndighetsutévnings perspektiv snarare an i ledarskapsavseende. De flesta respondenter
ansag att det var svart att omsatta akademiska studier i ledarskap till konkreta handlingsplaner
da skolans miljo &r specifik. Berit var den som varit rektor langst havdade att Jag och manga
med mig, har lart sig pa egen hand eftersom det inte har funnits nagon skolledarutbildning™.

Av respondenterna svarade halften att viljan att kunna paverka ansags betydelsefull som
anledning till att de valde att bli rektor. Ahrenfelt beskrev att det finns ett inre behov och
drivkraft som behover fyllas, men enligt forskning finns det inga entydiga svar pa varfor vissa
valjer att bli ledare. Hallerstrom pekar i sin forskning pa att den egna motivationen och de
varderingar som rektor bar med sig som individ och ménniska, &r den starkaste motorn i hur
ledarskapet slutligen utévas (Hallerstrom, 2006, s 154). Berits beskrev det som: viljan att
forandra gjorde att jag valde rektorsyrket”. Anders var inne pa att han alltid hade haft
fortroendeuppdrag. Elin sa: ”Man valjer sallan att bli chef om man inte kan hantera
manniskor. Men har man en idé med sig i ryggmargen om att en san héar ledare ska jag vara,
sa lyser det igenom, antingen du vill eller inte. Har du ingen idé lyser det ocksa igenom”.

Majoriteten av rektorerna hade ocksa innehaft ledaruppdrag i olika former och organisationer

fran idrottsrorelse, militar verksamhet, scoutrorelse, fackligt aktiva mm. som de framholl hade
paverkat deras syn pa ledarskap.
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7.2.2 Vilka faktorer i skolans kontext styr rektors ledarskap?

Samtliga rektorer ansag att ledarskap och administration hade en relation och var svara att
separera. Dagny beskrev det som att alla hennes beslut har att géra med ledarskapet och
administration. Ibland ar den administrativa uppgifterna 25 % och ibland 75 %, beroende pa
vilken tid pa aret”.

Elin beskrev hur administrationen paverkade hennes ledarskap: “’t.ex. hur gor jag for att
instruera schemaldggaren, hur gor jag nar jag goér uppdragsfordelning, hur jag nar jag vill
eleverna vill byta studievag - vad har jag for linje i dessa och andra fragor?”

Majoriteten av respondenterna uttryckte att de ansadg administrationen som bade kravande och
tidsslukande. En uppfattning som stammer dverens med Skolledarnas enk&tundersokning om
att varannan rektor ofta har problem med att fa tiden att racka till (Isaksson, 2009, s 18).
Utifran den reella eller uppfattade tidsbristen angav majoriteten av rektorerna en vilja att vara
mer “ute i verksamheten” for att delta i verksamheten. Onskemal fanns pa flera hall om okat
administrativt stod i1 olika former for att frigéra sig. Ekholm et al ar kritisk och sager att
administrationen tar sa pass stor del av rektorns tid att det pedagogiska ledarskapet blivit mer
av ett slagord an en yrkesmassig realitet for manga skolledare (2000, s 25). Om mojligt en
forklaring till varfor det operativa ledarskapet i hdgre omfattning dan det strategiska
diskuterades.

En rektor beskrev det som att nya arbetsuppgifter laggs pa utan att nagon gammal tas bort
vilket leder till okat tidsuttag for administration syftandes pa en brist pa mojligheten att i
hogre grad leda. Enligt Karang ar det vanligt att se en motsattning mellan administrativt och
pedagogiskt ledarskap, eftersom de bada uppgifterna konkurrerar om skolledarens tid (1997,
264).

Flera rapporter liksom Skollagen pekar samtidigt pa vikten av att rektorn haller sig fortrogen
med det dagliga arbetet i skolan. Aven i Bass forskning framkommer vikten av att hantera
saval administration som det reella ledarskapet da det ar kombinationen som avgor en skolas
effektivitet och formaga till utveckling och férandring (2008, s 658).

En del av administrationen ar ekonomin. Flera av respondenternas beskrev ekonomin som den
prioriterade och &évergripande uppgiften. Tva kommunala rektorer beskrev ekonomin som
mycket viktig medan tva friskolerektorer angav att ekonomin styrde, men sag i dagslaget detta
som nagon granssattande effekt.

Majoriteten av respondenterna uppfattade att de har att hantera saval kommunala direktiv som
skolkultur utifran en negativ aspekt vid utévandet av sitt ledarskap. Skolinspektionen pekar pa
att manga rektorer har att balansera de formella och informella kraven fran saval skolans
huvudman som l&rare och elever (Skolinspektionen, 2010:15, s 6-7). Skolinspektionen visade
ocksa i sin forskning om vikten av att rektorn skapar en skolkultur tillsammans med
personalen. Starka informella ledare kan fungera som en positiv kraft, men ocksa skapa en
diffus konkurrens situation om vem som fattar beslut (Skolinspektionen 2010, s 26).
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7.2.3 Hur har man som rektor valt att utveckla sitt ledarskap?

De flesta av respondenterna fokuserade under intervjuerna pa att forklara hur deras utveckling
och kvalité sker utifran respons pa deras operativa ledarskap, dvs. kvalitén av de dagligt
fattade besluten. For att gora sa ansag en majoritet av respondenterna att det kravdes en nérhet
till verksamheten. Det gar inte att utvecklas ensam som en av rektorerna uttryckte det. Att
halla sig aktuell med hur elever och larare upplevde sin vardag ansags som en av de viktigaste
forutsattningarna for att kunna fatta ratt beslut och darmed pa sikt kunna leda verksamheten
framat. Reflektionerna fran “korridorsmoten” lag till grund for en del av de beslut som
paverkade rektorernas ledarskap.

Hallerstrom pekar pa att det ar det ar den egna motivationen och de varderingar som rektorn
bér med sig som individ som ar den starkaste motorn for hur ledarskapet utdvas och utvecklas
(2006, s 154). Ahrenfelt ar inne pa samma spar nar han betonar att malinriktning finns
biologiskt i oss ménniskor, behovet &r sjalva drivkraften (2001, 204 — 205).

For att fa feedback och reflektioner soker sig rektorerna till officiella och/eller inofficiella
natverk dar rektorerna kanner sig trygga och kan lita pa de bedomningar och svar som ges av
individer rektorerna respekterar. Skolinspektionen &r inne pa samma spar och sager att rektor i
hogre grad behover hantera sin roll som aktor i ett system dér rektors ansvar ocksa innebar ett
ansvar for sin egen kompetensutveckling och férmaga att skaffa sig det stéd och de natverk
som rektor behover for att leda skolan mot Okad maluppfyllelse. Samtidigt maste
huvudmannen vara lyhord och ha respekt for de utvecklingsbehov olika rektorer har, och se
sina rektorer som professionella chefer i ett komplext system. (Skolinspektionen, 2010, s 32).

Berg menar att behovet av kompetensutveckling sker ut tillstand av kris eller social turbulens.
Det ar vid dessa tillfallen mest naturligt att ifragasatta och utmana invanda handlingsmonster
(Berg, 2003, s 45). Berits situation pa den nedldggningsbeslutade skolan skulle kunna
jamforas med Bergs beskrivning som en miljo praglad av kris eller social turbulens”. Berit
angav ocksa att hennes ledarskap hade satts pa betydligt hardare prov dar jamfort med hennes
andra rektorsuppdrag. Aven Skolinspektionen pekar pad hur ledarskapet varierar utifran
utvecklingsarbetet pa skolan. Skolinspektionen gar ocksa ett steg langre och pekar pa
kopplingen och vikten av att rektorn har stod i beslutade om forbattringsbehov fran
huvudmannen (Skolinspektionen, 2010, s 7)

Vissa av rektorerna var mer beskrivande &n andra i att koppla ihop skolans vision med det
egna ledarskapet. Ekholm betonar att i det utvecklande ledarskapet fokuserar skolledaren
mindre pa att arbeta med laroplaner och kursplaner tillsammans med lararna, utan man
koncentrerar sig mer pa att fa den lokala organisationens medlemmar att samla sig kring
gemensamma mal och att hitta adekvata metoder att nd dessa med beaktande av den realitet
som finns i skolan (Ekholm et al, 2000, s 179). Flera av rektorerna lyfte fram det pafrestande i
att bedriva ett forandringsarbete. En av respondenterna uttryckte det: Att vaga gora saker
fastan man inte vet om man reder ut dem, och att vaga sta upp och riskera att bli osams med
folk fastan man inte mar bra av det - fastan det kan vara nodvandigt att bli det p.g.a. att nagot
annat kraver det”.

Berit som hade ett kommande nedlaggningshot over hennes ena av tva rektorsuppdrag

tangerade vad som skulle kunna uppfattas som vision och sa att: ”’impopuléra beslut behdver
inte vara tecken pa daligt ledarskap™.
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Flertalet respondenterna angav att kompetensutvecklingen av ledarskapet framst sker via olika
former av uthildningar och seminarium. Flertalet sdg positivt pa utbildningar, kurser och
seminarium som en vég till att na nya kunskaper om ledarskap. Fredrik var inne pa att skolans
milj0 & komplex. Han sa “alla teorier och utbildningar ar bra for att ha kunskap att
orientera sig i den gra komplexa skolmiljon dar ingenting ar svart eller vitt”. Férdelen med
teorier ansag han vara att han kunde ta olika delar och anvanda efter behov, men det gar inte
som han uttryckte det att bara anvanda sig av en teori. Flera andra rektorer ansag ocksa att
mycket av den utbildning de traffat pa varit “for akademisk™. Vilket resulterat i att rektorerna
i vissa fall haft svart att tillampa utbildningen direkt i den fortlpande verksamheten.

7.3 Slutsats

Skolans utveckling gar hand i hand med rektorns formaga att leda sin personal och klara ut
hur verksamheten utvecklar sig och ta fram verktyg for att kunna hantera problemomraden.

Idag stéller vi krav pa att lararna skall vara yrkeslegitimerade for att forsakra oss om att de
klarar av att ge studenter en kvalitet i undervisningen. Samtidigt &r kraven pa rektorns
formaga att fungera som en chef och ledare som kan ta tillvara sin personals potential diffusa.
Forskning visar pa att saval ledning som ledarskap ar nodvandiga verksamheter i en sa
komplex verksamhet som skolan. Haikola pekar pa just att ledarskap inte ar en medfodd
formaga aven om olika fallenhet for att vara ledare kan foreligga. Utbildning och utveckling
for ledning och ledarskap skall vara det framsta instrumentet for att forstarka och tydliggora
lednings- och ledarskapsfunktioner (Haikola, s 9).

Studien visade pa att majoriteten av rektorerna utvecklat sina tankar om skolledarskap fran i
forsta hand sina yrkeserfarenheter som larare och fortroendeuppdrag knutna till rektorsrollen.
Intervjuerna visar pa att mentorer oftast hittas och skapades via respondenternas eller
mentorernas egna initiativ. Detta satt kan jamforas med att det inom manga andra branscher
finns ett mer organiserat satt att ge nya chefer std i sin chefstraning via mentorskap, nestor,
faddrar, coachning, konsultation, natverk mm. Ingen av rektorerna angav att detta hade
forekommit i ndgon namnvard omfattning.

En stor administration och tidsbrist uppfattades paverka mojligheterna att bedriva ett mer
aktivt ledarskap for de flesta rektorer. Fa angav att ledarskapsteorier haft nagon storre
inverkan pa deras val av hur de valjer att leda.

Utveckling av ledarskap kommer inte av sig sjalv. Som flera av respondenter papekade sker
en utveckling av rektorns férmaga i gemenskap med sin personal. Kompetensutveckling av
ledarskap bedrevs i forsta hand genom:

(i) Feedback  via  utvérderingsenkater, = medarbetarsamtal,  nédtverk  och
”korridorsmoten”

(i) Néatverk

(i)  Egna studier (akademiska/icke akademiska), seminarium och den Statliga
Rektorsutbildningen

(iv)  Till ringa del av utvéardering av resultat fran méatmetoder som ex. Balanserat
styrkort
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Generellt satt pratade majoriteten av respondenterna i hog grad om det operativa ledarskapet
dar det handlade om att 16sa de dagliga fragorna. Det strategiska ledarskapet hamnade till stor
del i skymundan. Ekholm et al skriver om att stor del av skolledarnas tid, kraft och energi gar
at till att skota skolans dagliga administration. Man &gnar sig enligt Ekholm et al i mindre
utstrackning at langsiktig planering. En ledning som saknar en klar bild av hur skolans vision
skall ga fran tanke till handling har troligtvis problem att nyttomaximera personalens fulla
potential. Risken &r ocksa 6vervéagande att visionen blir en "hyllvarmare” utan fast forankring
i verkligheten som snarare misskrediterar rektorns trovardighet som ledare.

Slutsatsen blir av studien att majoriteten av respondenterna, lar sig skolledarskap genom att
vaxa in i rektorsrollen. Steget fran lararyrket till rektor torde vara som storst under den
inledande delen av individens karridr.

Att olika aspektrat av ledarskap &r ett observerat fenomen som tilldragit sig ett 6kat intresse
skulle kunna antas av att utbildningsminister Jan Bjorklund gett i uppdrag at
Utbildningsdepartementet att utarbeta forslag avseende den statliga rektorsutbildningen. En
slutsats och ett forslag de kom fram till var att rektorsutbildningen skulle vara obligatorisk
och att det skulle laggas krav pa att huvudmans ansvar var att tillse att en rektor pabdrjar
utbildningen snarast mojligt efter det att anstallningen har tilltratts och att den skulle vara
genomford inom fyra ar efter tilltradesdagen.

Studien har inte haft till syfte att klargora eventuella utbildningsbehov hos rektorer utan
snarare skapa en bild av hur rektorer gar tillvaga i sin utveckling av ledarskap. Min respekt
har avsevért okat for de intervjuade rektorerna som synes kunna bli duktiga ledare med
relativt ringa ledarskapsutbildning bakom sig.

Min uppfattning ar dock att den statliga rektorsutbildningen forsoker rada bot pa ett
utbildningsbehov men att denna ser ut att komma in sent och i liten omfattning i rektorernas
kompetensutveckling. En mer grundldggande ledarskapsutbildning skulle kunna ligga som en
naturlig del, alternativt som en valbar utbildning, for blivande larare. Den statliga
rektorsutbildningen skulle darmed bli en naturlig pabyggnadskurs.
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BILAGOR

Bilaga 1 — Introduktionsbrev

Hej!

Mitt namn ar Robert Hellstrom och jag laser sista terminen pa en magisterutbildning i
pedagogiskt ledarskap vid Goteborgs universitet. Som ett led i min utbildning har jag valt att
skriva ett examensarbete om komplexiteten kring skolledarskap.

Da jag sjalv har ambitionen att bli rektor ser jag det som vardefullt att kunna fa ta del av
erfarna rektorers livserfarenhet och syn pa mdjligheter och svarigheter att bedriva ett
malrelaterat ledarskap. Att rektorsrollen kraver mycket av den enskilde visar bl.a. siffror ifran
Sveriges Skolledarférbund. Statistiken pekar pa att en stor andel rektorer valjer att sluta sin
anstallning for att de inte orkar med jobbet.

Studiens syfte ar forutom att ta reda pa rektorers forutsattningar att kunna bedriva ett aktivt
ledarskap, ocksa att soka svaret pa hur rektorerna utvecklat sin syn pa ledarskap.

Jag skulle uppskatta stort om du ville delta som respondent. Om det passar sa genomfor jag
garna intervjun pa lamplig plats vid din skola for att inte behdva uppta mer av din tid &n
nodvandigt. Intervjun kommer att spelas in pa band och beraknas ta ca en timma.

Samtliga respondenter som deltar kommer att garanteras att vara helt anonyma. Det bor ocksa
papekas att min studie inte har avsikt att vardera ert ledarskap utan endast undersoka er syn pa
forutsattningarna att verka i rollen som rektor. Jag bifogar intervjumallen sa att ni kan ta del
av de fragor jag avser stalla.

Med vénliga hélsningar

Robert Hellstréom

Tel: 0761 277589
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Bilaga 2 - Mall for djupintervju

e Bakgrund:
la | Hur lange har du varit anstalld som rektor?
1b | Hur ser din karriérvég ut till rektorstjansten?
1c | vilken omfattning har du genomgatt nagon rektorsutbildning eller annan akademisk
utbildning som genererat kunskaper i ledarskap?
1d | Hur beddémer du svarighetsgraden av att leda din skola utifran ex radande
ledningsorganisation, skolkultur, socioekonomiska forutsattningar, personalresurser
mm?
e Varifran kommer rektorns tankar om ledarskap?
2a | Vad har varit till storst hjélp i utvecklandet av ditt pedagogiska ledarskap?
2b | Hur viktig ar en skolledarutbildning eller annan utbildning for att utveckla en rektors
ledarskap?
2¢ | Vad har haft storst inflytande pa din uppfattning om vad som ér ett bra skolledarskap?
2d | Hur vérderar du mojlighet att tillampa ledarskapsteorier i din rektorsroll, ex
gruppdynamik, grupprocesser och situationsanpassat ledarskap?
2e Hur viktigt anser du att goda kunskaper i ledarskap &r for att klara av rektorsrollen?
e Vad i skolans kontext styr rektorns ledarskap?
3a | Hur ser forhallandet ut mellan administration och ledarskap ut i din rektorstjanst,
motivera
3b | Namn tre faktorer som har storst inflytande pa ditt dagliga ledarskap.
3c | Vad forsvarar din mojlighet att bedriva det ledarskap du dnskar?
e Hur har man som rektor valt att utveckla sitt ledarskap?
4a | Vad anser du dr de viktigaste forutsattningarna for att kunna utveckla ditt ledarskap?
4b | Hur far du feedback pa ditt ledarskap fran olika personalkategorier, och hur hanterar
du den?
4c | Har du fatt kompetensutveckling inom ledarskap och hur ser du pa behovet?
4d | Hur ser du pa mojligheterna att paverka ditt ledarskap utifran radande skolkultur?
4e | Vad innebér kvalité i ledarskap for dig?
4f I vilken omfattning styr ditt ledarskap kvaliteten pa skolans verksamhet?
4g | Hur kommer du fram till vilka styrkor respektive svagheter som finns i ditt ledarskap?
4h Hur kan du fa stod i bedomningen av svagheter/styrkor i ditt ledarskap?
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