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Förord

 

När det här förordet skrivs blir det en tillbakablick på ett arbete som pågått under
flera år och som nu avslutas med en doktorsavhandling i rättssociologi. Det är också
en tillbakablick på en process som pågått stora delar av min yrkesverksamma tid. Till
stor del är det min egen yrkeshistoria som beskrivs här, men den ger samtidigt en
översiktlig tillbakablick på de förändringar som skett över tid när det gäller skolut-
veckling. Båda aspekterna har betydelse för avhandlingens innehåll och genomföran-
de. Förordet innehåller även ett tack till människor som funnits med mig under åren
och som på olika sätt haft betydelse för att den här avhandlingen har kunnat genom-
föras. 

Efter att ha arbetat drygt tolv år som lärare i grundskolan började jag forskarut-
bildning i ämnet pedagogik vid Lunds universitet år 1982. Skolutveckling bedrevs
vid den här tiden bl.a. som lokalt utvecklingsarbete, där kommuner och skolor an-
sökte om medel för olika utvecklingsarbeten och staten gav bidrag för projekt som
stämde överens med vissa prioriterade utvecklingsområden

 

1

 

. Min licentiatavhand-
ling

 

2

 

 handlade om lokalt utvecklingsarbete, Luva, som förändringsinstrument och
byggde på två utvärderingsstudier i en kommun. Licentiatavhandlingen blev klar
1989, året innan kommunerna tog över ansvaret för skolan från staten.

Några månader innan kommunaliseringen av skolan infördes började jag en kom-
munal anställning som utvecklingsansvarig för skolan. I mina arbetsuppgifter ingick
att ansvara för uppföljnings- och utvärderingsarbete inom ramen för den nya mål-
styrningen. En annan strategisk uppgift blev att medverka till utveckling av skolans
ledningsorganisation, vilket ledde till en utökning av ledningsresursen och ökat an-
svar för rektorerna. Liknande förändringar skedde i flertalet kommuner i landet som
en följd av decentraliseringen. Det innebar att behovet av utbildning för rektorer
ökade och att antalet rektorer som behövde ledarutbildning växte. Den statliga Skol-
ledarutbildningen förändrades till statlig Rektorsutbildning och flyttades ut till sex
universitet i landet, med uppdrag från staten i form av ett nationellt måldokument.

 

3

 

1 Regeringens prop. 1980/81:97.
2 Hallerström, H. (1989).
3 Skolverket (1992). 
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Jag började som utbildningsledare vid Rektorsutbildningen i södra regionen, förlagd
till Malmö och lämnade kommunen efter fyra år. 

Samarbetet med mina utbildarkollegor och samtalen med rektorerna i fem olika
kursgrupper under åren 1993-2002, gav upphov till nya erfarenheter och lärdomar
om skolans ledning och förändringsprocesser. Från hösten 1999 kombinerade jag
mitt arbete som utbildningsledare i Rektorsutbildningen med en anställning som ut-
vecklingsledare för skolan i en annan kommun. Genom att befinna mig med ett ben
i det statliga utbildningsuppdraget och det andra benet i det kommunala utveck-
lingsuppdraget, hade det blivit alltmer klart för mig att rektorers ansvar för lokal
skolutveckling är en viktig fråga att belysa. Rektorer ingår dagligen i ett flöde av hän-
delser och kontakter. Den utvecklingsinriktade delen i ledaruppdraget kommer of-
tast i skymundan, trots att rektorer både är medvetna om sitt ansvar för skolutveck-
lingen och även intresserade av att arbeta med den pedagogiska utvecklingen, det
som ibland kallas ”pedagogiskt ledarskap”. 

De här tankarna låg bakom min forskningsansökan till Skolverket år 2000, som
också ledde till att jag fick medel till detta. Ett tack till Annika Andrae-Thelin för
positivt bemötande. Forskningsprojektet genomfördes vid Rättssociologiska avdel-
ningen vid Lunds universitet, med Per Wickenberg och Håkan Hydén som veten-
skapliga ledare. Projektet har avrapporterats till Myndigheten för skolutveckling.

 

4

 

 
Mot bakgrund av min forskarutbildning och licentiatexamen i pedagogik och det

genomförda forskningsarbetet kring rektorers ledarskap för skolans utveckling, be-
slutade jag mig därefter att fördjupa arbetet med skolans ledarskap och lägga fram
arbetet som en doktorsavhandling i rättssociologi. Denna avhandling är således re-
sultatet av en process som sträcker sig över ganska lång tid. Den rymmer många er-
farenheter som inte kunnat komma med i skrift, men som ändå haft betydelse för
hur arbetet framskridit och utvecklats. Med mig i avhandlingsarbetet har jag haft fle-
ra viktiga personer som inspirerat och stöttat mig och som jag vill rikta särskilt tack
till. Först och främst Per Wickenberg och så även Håkan Hydén, vilka båda har trott
på det här arbetet redan från början. Per har sedan som handledare följt mig i pro-
cessens berg- och dalbana och har som tänkande människa och forskare varit ett
ovärderligt stöd, från första början och till våra slutdiskussioner under våren och
sommaren 2006. Sten Alehammar har under många år inspirerat mig och på ett av-
görande sätt bidragit till mitt tänkande kring ledarskap, verksamhetsutveckling och
kreativitet. Mina arbetskollegor och chefer i kommunen har hela tiden ställt sig po-
sitiva till mitt forskningsarbete som jag bedrivit parallellt med min kommunala
tjänst. På enheten för rättssociologi vid Lunds universitet har man bidragit till en
forskningsmiljö som påverkat mitt tänkande och varit betydelsefullt för att fullfölja
arbetet med avhandlingen. Lilian Dahl har varit en stor hjälp i det mesta. Johan Ros-
quist har gjort den engelska sammanfattningen. Mina båda söner, Svante och Måns,
har utformat omslaget. Stort tack till er alla. Att jag nu kan lägga fram arbetet som
en avhandling i rättssociologi sker dessutom genom Lennart Svenssons, professor vid

 

4 Hallerström, H. (2005). 
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4 Hallerström, H. (2005). 
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institutionen för pedagogik vid Lunds universitet, positiva inställning till mitt tvär-
vetenskapliga brobyggande mellan pedagogik och rättssociologi.

Så även några ord om och till huvudaktörerna i den här studien: Tolv rektorer som
genom sin medverkan har bidragit till den här studien. Ni tolv, ni vet vilka ni är och
vad ni har bidragit med. Jag har fått fördjupa mig i hur ni tänker och vad ni gör som
ledare för skolans utveckling och olika känslor kring det. Ni har avsatt tid för att pra-
ta med mig. Vi har samtalat kring frågor som jag tror är viktiga för er som yrkesgrupp
och jag känner att ni har haft förtroendet för mig när ni beskrivit rektorsyrkets ut-
maningar. Ni ska veta att jag uppskattat detta mycket och vill tacka er varmt för det.

Lund i juli 2006

Helena Hallerström
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Rektor i svensk skola – 

 

bakgrund 

 

I den här avhandlingen är rektorsrollen och speciellt den utvecklingsinriktade delen
av rektors uppdrag i fokus. I svensk skola har rektor

 

5

 

 ett formellt ansvar för att skolan
utvecklas i riktning mot fastställda mål. Det uppdraget har poängterats allt mer i for-
mella sammanhang, medan bilden av rektorer i allmänhetens ögon kanske är av an-
nat slag. I massmedia hör vi oftast talas om rektorer i samband med uppmärksam-
made problem i skolor, där rektor avkrävs ansvar, eller omvänt när en rektor blir upp-
märksammad för något speciellt bra som skett på en skola. Barnen i skolan har för-
modligen inte så stor vardaglig kontakt med rektor och för flertalet av dem är rektor
kanske bara någon som bestämmer i största allmänhet. Några tänker kanske på rek-
tors tal när sommarlovet ska börja eller rädslan för att bli kallad till rektor när man
gjort något otillåtet. I filmer och böcker för barn, framställs en rektor ibland som
sträng och omedgörlig, ibland som lite fåning eller kanske som en torr byråkrat. Men
sådana schablonbilder svarar dåligt eller bara delvis mot vad en skolledare är och gör
inom vårt skolsystem i dagens svenska samhälle. 

Rektors formella ansvarsområden har vidgats under de senaste decennierna och
mängden arbetsuppgifter har ökat. En alltmer framträdande uppgift för skolans rek-
torer är att skapa förutsättningar för utveckling av skolans verksamhet genom att
knyta samman generella ställningstaganden om skolans roll i samhället med lärares
vardagsarbete, synen på hur lärande går till och betydelsen av goda lär- och arbets-
miljöer. Det nationella uppdraget till rektorer innefattar ansvar för att på olika sätt
se till att skolan utvecklar den pedagogiska praktiken så att målen för skolan kan upp-
nås. Hur de beslut som fattas nationellt tas om hand av den egna kommunens led-
ning påverkar givetvis i hög grad vad som är möjligt att åstadkomma liksom den en-

 

5 Med ”rektor” avses i detta arbete sådan ledarroll i svensk grundskola/förskola som motsvarar befatt-
ningen som rektor, biträdande rektor, studierektor eller annan titel med motsvarande ansvar. Jag
använder även begreppet skolledare synonymt med rektor i den löpande texten. När andra ledarbe-
fattningar inom skolan diskuteras specificeras de med sin befattningsbeteckning. 
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skilda skolans närmiljö och de strukturer som präglar den. Rektors uppdrag innebär
relativt stort handlingsutrymme men även begränsningar. Lika lite som det är upp
till varje lärare att utföra undervisning enbart efter sitt eget huvud är det varje rektors
ensak hur och i vilken riktning rektor utövar ett utvecklingsinriktat ledarskap. 

Att vara rektor innebär att möta många olika förväntningar och krav från omgiv-
ningen. Det är förväntningar från lärare, elever, elevers föräldrar och från kommu-
nens invånare och samhället i stort. De som arbetar i skolan och de som är ansvariga
för den, har idéer om den goda skolan och vad som är bra för eleverna. De ambitio-
nerna tar sig bl.a. uttryck i visioner, mål, handlingsplaner och andra styrmedel. Men
det är inte säkert att visioner och mål kommer att uppfyllas i den vardagliga prakti-
ken. Den goda skolan kan växa fram i andra former än vad som formulerats i måldo-
kument, likaväl som skolor trots god vilja och ansträngningar hos lärare och rektorer
inte alltid lyckas skapa den goda lärmiljö som man arbetat för. Vad som orsakar det
ena eller det andra och vad det är som i grunden påverkar hur en skolmiljö etableras
är frågor som inte har något enhetligt svar, trots många försök både politiskt, genom
forskning med olika perspektiv och i den allmänna debatten. Skolor förändras och
utvecklas även som en följd av vad som sker i samhället för övrigt och hur det påver-
kar såväl de unga som är i skolan för att lära och de vuxna som ska utbilda dem. En
ständigt återkommande fråga är om och i så fall hur skolans utveckling kan styras el-
ler ledas i önskvärd riktning. Sker det genom medvetna insatser från stat, kommun,
skolans ledning eller genom lärares egna initiativ? 

 

1.1 Det åligger rektor…

 

Formellt regleras rektors uppdrag genom skollag och förordningstexter. Där anges
rektors ansvar och vilka handlingar och normer som samhället förväntar sig av sko-
lans rektorer. En historisk tillbakablick på rektorsfunktionen visar bl.a. att rektors
uppdrag enligt landets första skolordning från år 1571 var att examinera lärarna och
se till att de förde ett anständigt och nyktert leverne. En rektor skulle enligt 1649 års
skolordning för läroverken i Sverige, finnas vid varje lärdomsskola och gymnasium.
Rektorsuppdraget roterade då mellan skolans lektorer. För den obligatoriska kom-
munala folkskolan, som beslutades och infördes 1842, var kyrkan länge den styrande
och kontrollerande myndigheten och någon rektor fanns inte. Vi kan tala om den
ledarlösa folkskolan på 1840- och 1850-talen. Detta ledde i 1900-talets början över
till folkskoleinspektörer med uppdrag som gällde kontroll och att vara igångsättare
och beskyddare av skolorna. Senare kom överlärarna, en lärartjänst med ansvar för
vissa administrativa uppgifter, utöver den egna undervisningen. Skolledare i den
obligatoriska skolan började successivt etableras i praktiken i samband med kom-
munreformen på 1950-talet och den nya grundskolan, men det var först i samband
med grundskolereformen som befattningen rektor infördes för det obligatoriska
skolväsendet. I 1962 års skolstadga finns flera föreskrifter för rektorstjänsterna i
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grundskolan, till exempel omfattningen av rektors undervisningsskyldighet (ca 5-7
undervisningstimmar, bl.a. beroende på skolstorlek). I rektors uppgifter ingick även
att leda det pedagogiska arbetet. En rektorsbefattning som innefattade lärartjänstgö-
ring byggde på att det till övervägande delen var lärare som rekryterades till rektors-
befattningar. Kravet på undervisning för skolledare innebar i praktiken att det oftast
var någon lärare på den aktuella skolan som blev vald till rektor.

 

6

 

Under 1970-80-talen pågick ett decentraliseringsarbete på bred front i samhället.

 

7

 

Decentraliseringen för skolans del skedde i flera steg bl.a. som en följd av utredning-
en om skolans inre arbete (SIA-utredningen)

 

8

 

, som visade på behovet av lokala pe-
dagogiska lösningar på problem som inte kan lösas med centrala bestämmelser. Ett
steg i riktning mot ett decentraliserat beslutsfattande kring skolutveckling skedde
bl.a. genom ett särskilt statsbidrag till kommunerna för lokalt anpassat utvecklings-
arbete och fortbildning.

 

9

 

 Kort tid därefter och i tät följd kom sedan propositionerna
om skolans utveckling och styrning samt propositionen om ansvaret för skolan

 

10

 

 som
ledde fram till att kommunerna 1991 tog över ansvaret för offentlig utbildning från
staten. Samtidigt övergavs regelstyrningen för skolan och i stället infördes mål- och
resultatstyrning. Staten fastställer mål för skolans verksamhet och ställer krav på upp-
följning och utvärdering. Sedan kontrollerar staten hur kommunerna fullföljer upp-
draget genom det statliga Skolverket, som utför granskningar av kommunernas sätt
att genomföra verksamheten. Nya läroplaner för grundskolan (Lpo 94) och gymna-
sieskolan (Lpf 94) infördes och statsbidraget till skolan tilldelas kommunerna i ”en
påse” utan några öronmärkta resurser. Stort formellt inflytande över hur verksamhe-
ten genomförs och utvecklas ligger nu på kommunerna och på skolans lärare och rek-
torer. Det lokala ansvaret och de nationella målen ska samverka i en riktning som
gynnar elevernas lärande. 

Det inre arbetet i skolan var också i behov av förändring och utveckling. En skol-
kommitté tillsattes med uppdrag
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 att analysera och beskriva vilka förutsättningar
som skulle behövas för att utveckla det pedagogiska arbetet och vilka hinder som
finns för det. I kommitténs slutbetänkande,

 

12

 

 med titeln ”Skolan i en ny tid”, kon-
staterades bland mycket annat att ett av flera hinder för skolans utveckling, var de
centrala ämnestimplanerna för grundskolan. Man menade att timplaner begränsade
möjligheterna till flexibilitet genom att styra hur tiden ska fördelas över ämnen. Elev-

 

6 Rektorsyrkets historiska framväxt och förändringar har beskrivit av Wennås, O. (1994), Ullman,
A. (1997), Ekholm, M. et al (2000), Svedberg, L. (2000).

7 SOU 1978: 52: Lägg besluten närmare människorna. (Decentraliseringsutredningens principbe-
tänkande) I betänkandet angavs två huvudsyften med decentraliseringen: 

 

”att genom administrativa
förändringar förenkla och förbättra samhällsförvaltningen … och att öka inflytandet på regional eller
lokal nivå för förtroendevalda och enskilda”

 

 a a s.12. Men där angavs också att förändringen skulle
ske inom samma eller kanske även minskade ekonomiska ramar. Detta var drygt tio år innan de
stora nedskärningarna i ekonomin för offentlig verksamhet började på allvar.

8 Regeringens prop. 1975/76:39 om skolans inre arbete.
9 Regeringens prop. 1980/91:97 om skolforskning och skolutveckling mm. Effekterna av LUVA-re-

formen behandlades i Hallerström, H. & Kallós, D. (1984), Carlgren, I. (1986), Hallerström, H.
(1988), Hallerström, H. (1989).

10 Regeringens prop. 1988/89:4 och 1990/91:18. 
11 Dir. 1995:19.
12 SOU:1997:121.
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er upplever tid olika och behöver olika mycket tid i sina lärprocesser. En reglerad
tidsstyrning innebär en falsk trygghet. Lika mycket tid till alla inom ett ämne innebär
inte att alla elever är garanterade en likvärdig utbildning
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 och tillägnar sig de kun-
skaper och färdigheter som läroplanen anger. Kommittén sammanfattar sina syn-
punkter kring ämnestimplanerna genom att uttala stöd för en skola som utgår från
elevernas lärande i stället för en ämnesreglering.

 

Vi vill stödja en utveckling i skolan där utgångspunkten för skolans organisation och
planering är eleverna, elevernas lärande och lärprocesserna i skolan. Vi menar att den
centrala timplanen är ett kraftigt styrmedel och att den styr mot en hårt tidsindelad och
ämnesinriktad undervisning.
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Riksdagen beslutade senare om att starta en försöksverksamhet i ett antal kommuner
och angav kraven för deltagande.
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 Ansvarsfördelningen mellan stat och kommun
och styrsystemet med mål, utvärdering och kravet på kvalitetsredovisning

 

16

 

 lyfts
fram, liksom rektors ansvar för skolans utveckling. I stort sett var det samma krav
som redan ställts på kommuner och skolor inom ramen för målstyrningen. Hösten
2000 startade den femåriga försöksverksamheten inom grundskolan med undervis-
ning utan nationella ämnestimplaner. 79 kommuner deltar i försöket. Antalet skolor
som deltar i varje kommun varierar. Sammantaget deltar ca 900 skolor i landet.
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Den decentraliserade styrningsideologin bygger på att det sker ett målrationellt

handlande av dem som arbetar i skolan för att nå fram till uppställda mål. I den styr-
kedjan är rektor en viktig länk och rektorers ansvarsområden och ledningsfunktion
förändrades både till innehåll och till betydelse bl.a. som en följd av detta.

 

Om skolan skall vara mer än en samling enskilda lärare som var och en undervisar efter
sitt eget huvud, måste det finnas en fungerande skolledning… Skolledningen har också
ett särskilt ansvar för att skapa goda förutsättningar för utvecklingen av verksamheten
i skolan. Behovet av en väl fungerande skolledning inom det offentliga skolväsendet är
således odiskutabelt.
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I skollagen finns i dagsläget endast en paragraf om rektorsbefattningen (2 kap. 2 §).
Där tydliggörs kravet på rektors ansvar för utveckling av utbildningen. Enligt skolla-
gens innehåll ska rektorer ha kunskaper och erfarenheter av pedagogiskt arbete och
hålla sig väl förtrogen med det dagliga arbetet i skolan. 

 

För ledningen av utbildningen i skolorna skall det finnas rektorer. Rektorn skall hålla
sig väl förtrogen med det dagliga arbetet i skolan. Det åligger rektorn att särskilt verka
för att utbildningen utvecklas. Som rektor får bara den anställas som genom utbildning
och erfarenhet har förvärvat pedagogisk insikt. (Skollagen 2 kap. 2 §)

 

13 Torper, U. (1982), Westlund, I. (1996). 
14 SOU:1997:121.
15 Regeringens prop. 1998/99:110.
16 SFS 1997:702.
17 Timplaneförsöket redovisas år 2005 i två rapporter: SOU 2005:101, SOU 2005:102.
18 Regeringens prop.1990/91:18. 
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I läroplanen för grundskolan Lpo 94, som är en av regeringen beslutad förordning
(SKOLFS), anges specifikt rektors ansvar för det pedagogiska arbetet:

 

Som pedagogisk ledare och chef för lärare och övrig personal i skolan har rektor det
övergripande ansvaret för att verksamheten som helhet inriktas på att nå de nationella
målen. Rektor ansvarar för att en lokal arbetsplan upprättas samt för att skolans resultat
följs upp och utvärderas i förhållande till de nationella målen och till målen i skolpla-
nen och den lokala arbetsplanen. 

 

Vidare preciseras rektors uppdrag i avsnittet 2.8 ”Rektors ansvar” i läroplanen:

 

Rektor har ansvaret för skolans resultat och har därvid, inom givna ramar, ett särskilt
ansvar för att…

 

19

 

följt av 16 s.k. strecksatser. I dessa texter av rättslig karaktär kommer normerna för
rektors ledarutövande och handlingsutrymme till uttryck. Preciseringen av rektors
uppdrag var en förändring i jämförelse med föregående läroplan, Lgr 80, där rektors
uppgifter avhandlas på åtta rader.

 

20

 

 De förändringar som genomfördes i samband
med övergången till mål- och resultatstyrning och ett kommunalt ansvar för skolan,
påverkade både direkt och indirekt innehållet i rektorsuppdraget och rektors ställ-
ning som ledare för skolan. Tonvikten på att rektor inte ska vara ansvarig för större
enheter än att det går att vara väl förtrogen med det dagliga arbetet medförde att
många kommuner genomförde förändringar i sina ledningsorganisationer och även
ökade antalet skolledare. Förändringar i nämndsorganisationer genomfördes på
många håll genom sammanslagningar av nämnder för skola och förskola/barnom-
sorg samt även för kultur och fritid i vissa kommuner. Det lagstadgade kravet på pe-
dagogisk utbildning och erfarenhet för befattningen som rektor, har inneburit att de
rektorer som rekryterats till den obligatoriska skolan till övervägande delen har ut-
bildningsbakgrund från förskola eller skola.
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 På senare tid har även ledare med er-
farenheter från annan verksamhet än skolans rekryterats till rektorstjänster, om än i
begränsad omfattning.
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Rektorsuppdraget beskrivs ofta som tudelat, mellan stat och kommun och mellan

att vara ledare för den pedagogiska verksamheten och att vara administrativ chef.

 

23

 

 I
skollagen, skolformsförordningar och läroplaner regleras rektors ansvar och arbets-
uppgifter på ett sätt som sammantaget är unikt för en chefstjänsteman i den kommu-
nala verksamheten

 

24

 

. Reglerna är omfattande till antal och innehåller en blandning

 

19 Lpo 94 s. 18-19. I stort sett samma texter återfinns i nu gällande läroplaner för samtliga skolformer.
20 Lgr 80, s. 59 i avsnittet ”Planering och utvärdering”. 
21 Jfr beskrivning i Ekholm et al (2000) s.107.
22 Skolledares utbildning och bakgrund. Enkätstudie genomförd av Myndigheten för skolutveckling

2004.
23 Falk, T. & Sandström, B. (1995) Resultaten av en enkätundersökning visar att rektorer upplevde

detta som en balansakt på slag lina. Staten fokuserar på mål och resultat och kommunerna mer på
administration och ekonomi vilket blir ett dilemma för rektorer.

24 Erdis, M. (2003) Juridik för pedagoger. Norstedts Juridik ger sedan en tid ut en ”regelbok” i fick-
format för varje skolform sammanställd av juristen Lars Werner. ”Grundskolans regelbok 2004/05”
innehåller skollag i utdrag, Läroplanen, Grundskoleförordningen, kursplaner och betygskriterier.
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av faktiskt handlande, administrativa verkställighetsbeslut och myndighetsutövning
mot eleverna. 

Till skillnad mot vad som normalt gäller för andra kommunala befattningshavare
förekommer i regelverket även bestämmelser som innebär att rektor har självständig
beslutanderätt i förhållande till den kommunala ledningen och facknämnden. 

 

Figur 1

 

 

 

Statens reglering av rektors ansvar

 

Det finns i dag 28 olika nationella dokument direkt avsedda för förskolan/skolan.

 

25

 

Andra nationella dokument av mer generell karaktär som även berör förskola/skola
är: förvaltningslagen, kommunallagen, sekretesslagen, arbetsmiljölagen, arkivlagen,
datalagen och tryckfrihetsförordningen. Till detta kommer det som utgår från över-
enskommelser mellan arbetsmarknadens parter: MBL-lag, arbetsrättslagar, arbets-
tidsavtal, löneavtal, utvecklingsavtal, lokala bestämmelser om förhandlingsrutiner,
lokala bestämmelser om utvärdering. I styrningskedjan från staten till kommunerna
finns i dag i skollagen (8 §) kravet på en skolplan tagen av kommunfullmäktige. I en
del skolplaner upprepas eller understryks betydelsen och ansvaret för rektor eller
skolledaren som anges i de nationella styrdokumenten skollag och läroplan. 

Intresset för skolledarskapet har på många sätt ökat i Sverige från början av 1990-
talet och framåt. Skolverket genomförde en granskning av skolans ledning och redo-
visade resultaten i en granskningsrapport 

 

26

 

 där det konstaterades att rektorer inte i
tillräcklig utsträckning ägnar sig åt pedagogiska utvecklingsfrågor. Det bedömdes
även som att skolledare på vissa håll inte hade tillräckliga förutsättningar för att kun-
na leda det pedagogiska arbetet. Som en följd av denna granskning tillsatte utbild-

 

25 Jan Olsson (2002), tidigare utbildningsledare vid den statliga Rektorsutbildningen, har gjort en
sammanställning av gällande styrdokument för förskola/skolan. Vid denna tidpunkt fanns ingen så-
dan sammanställning.

26 Skolverket (1998).
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ningsdepartementet en expertgrupp med uppgift att undersöka och definiera skolle-
dares ansvar och befogenheter och att tydliggöra det. Expertgruppens uppdrag var att
lyfta fram vilka förutsättningar som krävs för ett effektivt ledarskap i skolan. Expert-
gruppens rapport ”Lärande ledarskap”
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 blev ett omdiskuterat bidrag i debatten om
ledarskap i skolan. Där framhölls ett demokratiskt, lärande och kommunikativt le-
darskap med inriktning på att skapa fördjupad förståelse av uppdraget hos alla med-
arbetare. Rapporten blev också ett underlag för det nya måldokumentet från 2002
för den statliga Rektorsutbildningen. 

Parallellt med expertgruppen arbetade även en skollagskommitté med en översyn
av skollagstiftningen. I december år 2002 kom kommitténs betänkande ”Skollag för
kvalitet och likvärdighet”

 

28

 

. Det är en skrift på drygt 700 sidor och där ingår ett sär-
skilt avsnitt som gäller rektor. Där föreslås en starkare lagstadgad koppling mellan
rektors ansvar och det statliga uppdraget att genomföra utbildningen enligt skollag,
förordningar och läroplaner. Sammantaget har fokus på rektorer och rektors ansvar
för utbildningens genomförande och resultatansvaret förstärkts. I kommitténs för-
slag till ny lagtext finns tre paragrafer

 

29

 

 specifikt om rektor. 

 

2 kap. 7 § 

 

Vid skolenheterna skall det finnas rektorer. Det åligger rektorn särskilt att verka för att
utbildningen utvecklas.

 

2 kap. 8 §

 

Rektorn skall leda och samordna det pedagogiska arbetet inom sitt verksamhetsområde.
Rektorn beslutar därvid om enhetens inre organisation och fattar i övrigt de beslut som
framgår av särskilda föreskrifter i denna lag eller annan författning.
En rektor får uppdra åt en sådan befattningshavare vid skolenheten som har tillräcklig
kompetens och erfarenhet att fullgöra enskilda ledningsuppgifter och besluta i frågor som
avses i andra stycket. Rektors beslutanderätt enligt särskilda föreskrifter får dock överlåtas
till annan endast om det anges särskilt i dessa föreskrifter.

 

2 kap. 10 §

 

Som rektor får bara den anställas som genom utbildning och erfarenheter har pedagogisk
insikt.

 

Det lokala genomförandeansvaret vilar på rektorn, som tillsammans med personalen
skall utveckla skolan till en verksamhet som uppfyller de krav som ställs i lagen, lä-
roplaner och andra författningar. Vikten av att en rektor har pedagogiska insikter och
kompetens för sitt ledningsansvar kvarstår i lagförslaget och har förtydligats genom
att den nu skrivs som en egen paragraf. Den pedagogiska bakgrunden ses som en vik-
tig förutsättning för rektors möjligheter att leda arbetet med förändring och utveck-

 

27 Utbildningsdepartementet (2001).
28 SOU 2002:121. Skollagskommitténs betänkande behandlades i olika instanser under flera år, men

har sedan hösten 2005 lagts på is i avvaktan på valutgången hösten 2006. 
29 I nu gällande skollag finns som tidigare nämnts endast en paragraf för rektorsfunktionen (2 kap.

2 §).
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kompetens för sitt ledningsansvar kvarstår i lagförslaget och har förtydligats genom
att den nu skrivs som en egen paragraf. Den pedagogiska bakgrunden ses som en vik-
tig förutsättning för rektors möjligheter att leda arbetet med förändring och utveck-

 

27 Utbildningsdepartementet (2001).
28 SOU 2002:121. Skollagskommitténs betänkande behandlades i olika instanser under flera år, men

har sedan hösten 2005 lagts på is i avvaktan på valutgången hösten 2006. 
29 I nu gällande skollag finns som tidigare nämnts endast en paragraf för rektorsfunktionen (2 kap.

2 §).
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ling av utbildningen. I författningskommentaren till lagförslaget sägs kort och kon-
cist ”att kravet på att rektor skall ha pedagogisk insikt är av så grundläggande natur
att det måste finnas med i lagtexten”.

 

30

 

 Om kommunerna har ytterligare krav på le-
darkompetens för skolans rektorer får det bestämmas lokalt av huvudmannen. 

Rektorsuppdraget och rektorers arbetssituation har förändrats på ett avgörande
sätt under de snart femton år som gått sedan ansvarsfördelningen mellan stat och
kommun ändrades. I april 2003 var det åter dags för regeringen att sätta fokus på
skolledares arbete och tillsätta en kommitté med uppdraget att kartlägga och utvär-
dera skolans ledningsstruktur i landet. Resultaten av utredningen ska ligga till grund
för beslut om hur ledning och styrning av skolan ska utformas och vilken ansvarsför-
delning som ska finnas mellan stat, kommun och ledningen för den enskilda skolan. 

 

Rektor arbetar i ett spänningsfält mellan statens krav på verksamheten uttryckt i läro-
planen och andra förordningar, den kommunala uppdragsgivarens målpreciseringar
och tilldelade resurser för den operativa verksamheten, personalens krav på komptent
och tillgänglig chef och inte minst elevers, föräldrars och arbetslivets krav på en utbild-
ningsverksamhet präglad av hög kvalitet. Dessa krav blir oförenliga om inte rektor som
grund för sitt ledarskap har stöd i en modern arbetsorganisation och effektiv lednings-
struktur.

 

31

 

I slutrapporten sammanfattades, mot bakgrund av såväl tidigare forskning

 

32

 

 som den
kartläggning som gjorts inom utredningens ram

 

33

 

, viktiga kriterier för ett framgångs-
rikt ledarskap för den enskilda skolan. Tydlig styrning och ett synliggörande av sko-
lans uppdrag påpekas särskilt. Men utredaren fäster även stor vikt vid lokal anpass-
ning vid utformandet av ledningsstrukturer och framhåller också kommunens ansvar
för stöd och utbildning till ledare. 

Kunskapsutvecklingen hos skolledare och lärare behöver både förstärkas och kom-
ma till användning. Ekholm

 

34

 

 har på uppdrag av regeringen belyst detta och påpekar
att det finns en stor tillgång på kunskaper om skolutveckling, lärande och skolans
ledning, men att den kunskapen i mycket begränsad omfattning används av skolans
professionella. Ekholm framhåller att det är viktigt för skolans ledare att kontinuer-
ligt bygga upp sin kompetens genom att ta del av forskning och systematiskt produ-
cerade kunskaper om ledarskap, lärande och olika aspekter på undervisning och låta
kunskapen komma till användning i sin yrkesutövning. För att detta ska kunna ske
föreslås olika insatser för att öka tillgängligheten till kunskaper för de yrkesverksam-

 

30 Detta ställningstagande har djupa traditioner i rektorsbefattningens nära koppling till läraryrket
och påverkar hur rekryteringen till rektorsbefattningen sker. Att detta inte är helt invändningsfritt
visas i beskrivningen av rekryteringsförfarandet i Skolverkets forskningsöversikt kring rektorsbefatt-
ningen. Ekholm et al (2000) s.105-114.

31 Kommittédirektiv (Dir. 2003:36) ur SOU 2004:116 s. 131.
32 Utredningen bygger bl.a. på enkäter till skolchefer och rektorer samt fallstudier på ett antal utvalda

skolor som bedömts som framgångsrika. Klimatstudier har genomförts med PESOK-materialet
(Grossin 2002). 

33 SOU 2004:116 Betänkande av Utredningen om skolans ledningsstruktur.
34 Ds 2005:16 Att fånga kunnandet om lärande och undervisning.
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33 SOU 2004:116 Betänkande av Utredningen om skolans ledningsstruktur.
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ma. Angelägenhetsgraden att ta del av och använda den kunskapen behöver också
stärkas genom insatser från såväl stat som kommun. 

 

1.2 Rektorsutbildning

 

Statlig utbildning av rektorer har funnits i Sverige sedan 1960-talet. Då skedde ut-
bildningen som veckokurser på frivillig grund och skolledare deltog i dessa på eget
initiativ. Därefter har utbildningen fått en alltmer formell status och är idag en av de
få styrinstrument för skolan som staten har kvar efter decentraliseringen till kommu-
nerna. Ett gemensamt utbildningsprogram för landets skolledare påbörjades först
som försöksutbildning 1970 vid Lärarutbildningen i Malmö

 

35

 

. Motivet till en ge-
mensam befattningsutbildning för skolledare var dels skolledarens centrala roll och
den betydelse som sättet att leda skolan bedömdes ha för verksamheten. Dessutom
framhölls att de arbetsuppgifter som ingår i en skolledarens befattning är så väsens-
skilda från det som han eller hon fått i sin lärarutbildning, att de varken räcker till
eller är tillräckligt adekvata för att fullgöra skolledaruppdraget. Några år senare
(1976) startade den statliga Skolledarutbildningen, som sedan, med vissa förändring-
ar, pågick fram till 1991 då den ersattes av en ny statlig Rektorsutbildning. Den nya
utbildningen kopplades till sex universitet spridda över landet och med ett nationellt
uppdrag i form av ett måldokument.

 

36

 

 
Tio år senare genomfördes förändringar av utbildningen bl.a. mot bakgrund av

expertgruppens rapport ”Lärande ledarskap”

 

37

 

 med fokus på ett demokratiskt, läran-
de och kommunikativt ledarskap, som också blev underlag för ett nytt måldokument
för utbildningen

 

38

 

. Senare tonades den inriktningen ner och fokus riktades istället
mer mot rektors ansvar för likvärdighet, resultatansvar och myndighetsutövning.
Från år 2002 utökades antalet utbildningsanordnare från sex högskolor och univer-
sitet till åtta. Tre år senare, år 2005, gav regeringen uppdrag till Myndigheten för
skolutveckling att utreda den framtida Rektorsutbildningen. I uppdraget ingick att
se över innehållet i utbildningen så att den kan stärka rektorernas ansvar för övergri-
pande mål, fördjupa rektorernas kunskaper om skolans uppdrag och stärka rektorer-
na så att de blir bättre på att leda utvecklingen av verksamheten. Under år 2005 läm-
nades en delrapport till Utbildningsdepartementet

 

39

 

 och i mars 2006 kom slutrap-
porten med förslag till ett nytt Rektorsprogram

 

40

 

. 
Det rektorsprogram som myndigheten föreslår består av fyra grundläggande funk-

tioner i fem steg. Det är inledningsvis stödinsatser för rekrytering av rektorer därefter

 

35 Alehammar, S (1976).
36 Skolverket 1992.
37 Utbildningsdepartementet (2001).
38 Skolverket 2002.
39 Dnr 2005:150 Myndigheten för skolutveckling 2005-04-01.
40 Dnr 2006:29 Myndigheten för skolutveckling 2006-03-01.
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en grundutbildning i två steg för nytillträdda rektorer, varav ett är obligatoriskt och
leder till certifiering. Därefter ska kontinuerlig samverkan och kompetensutveckling
genomföras för att stödja skolutveckling. En akademisk fördjupningsutbildning med
inriktning mot skolledarskap och skolutveckling erbjuds också. De olika stegen ska
ses som en helhet och samordning ska ske genom regelbunden skolledningsdialog
mellan myndigheten och huvudmannen för skolan. Genom den föreslagna skolled-
ningsdialogen mellan staten och kommunen ska förutsättningar skapas för att såväl
nationella som kommunala behov kan vävas in i rektors utbildning. Programmet är
tänkt att stärka rektorer på väg in i skolledaryrket, de som redan är verksamma som
rektorer samt även tillgodose behovet av kontinuerlig kompetensutveckling hos sko-
lans ledare. Att både stat och kommun ingår i den processen ses som viktigt för att
utbildningen av rektorer inte endast blir en utveckling för individen utan även för
verksamheten. 

 

1.3 Sammanfattning

I detta kapitel har den rättsliga regleringen av rektorsbefattningen beskrivits med
stöd av statliga utredningar, propositioner och förslag till ny skollag. De formella kra-
ven på rektors funktion, roll och arbetsuppgifter har som visats ovan successivt för-
ändrats och utvecklats under hela 1900-talet från att ursprungligen examinera och
kontrollera lärare, till att vara administrativ chef och till att idag vara såväl pedagogisk
ledare och administrativ chef. Förväntningarna på rektorer är idag många och kom-
mer från skilda aktörer, vilket även innebär motstridiga krav. Den svenska rektors-
rollen är dessutom starkt kontextuellt beroende. Rektorsbefattningen är förhållande-
vis noggrant reglerad i olika rättsliga och pedagogiska styrdokument. I skollagen
framhålls särskilt rektors pedagogiska kunskaper och insikter, samt rektorers ansvar
för elevers rättssäkerhet och att verksamheten utvecklas i enlighet med fastställda
mål. De normer som uttrycks genom lagstiftningen styr också innehållet i den stat-
liga utbildningen av rektorer, som har som mål att utveckla rektorernas förmåga och
handlingsberedskap i enlighet med en sådan riktning. Rektorsutbildningen är, till-
sammans med lärarutbildningen, en av de få styrfaktorer förutom skollagen, som sta-
ten har behållit sedan kommunerna tagit över huvudmannaskapet. Den rättsliga
styrningen präglas sammantaget av att den endast anger riktning för vad staten efter-
frågar, vilka normer som ska råda och vilka effekter som ska åstadkommas. När det
gäller rektorers ledningsansvar är rektor adressat för statens krav på att verksamheten
utvecklas i enlighet med fastställda mål. Lagen ger inte några konkreta handlingsan-
visningar utan ansvaret att göra avvägningar, tolka och besluta om handlingar har
flyttats från staten till de befattningshavare som har tilldelats ansvaret. 
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Kunskapsintresse, syfte 
och innehåll

Mot bakgrund av de formella förändringar av rektorsbefattningen som beskrivits i
föregående kapitel och mina egna yrkesmässiga erfarenheter när det gäller föränd-
rings- och utvecklingsarbete inom skolan har mitt intresse för rektorers del av ansva-
ret för skolans utveckling vuxit. I detta avhandlingsarbete är det rektorsbefattningen
i svensk grundskola som fokuseras. Hur arbetar rektorer i sin vardagspraktik, vad styr
och påverkar deras dagliga handlande, är exempel på återkommande frågor som jag
burit med mig under lång tid, speciellt som utbildningsledare i rektorsutbildningen
och som utvecklingsledare inom kommunen. Vilka är svårigheterna och vilka är möj-
ligheterna för rektor att handla? Vilka är de handlingsarenor som står till buds för
rektor i skolans värld? Dessa frågor ringar in det grundläggande kunskapsintresset för
detta arbete.

2.1 Kunskapsintresse

Nationell forskning om rektorsrollen har ökat under den senaste 10-årsperioden.41

Flertalet forskningsprojekt i Sverige om rektorer har genomförts inom ämnet peda-
gogik i bred mening (utbildningspolitik, utbildningsfilosofi, utbildningssociologi).
Även forskare inom psykologi, statsvetenskap och företagsekonomi har varit aktiva
inom kunskapsfältet. Jag har medvetet sökt mig till ett brobyggande mellan mitt in-
ledande akademiska ämne: pedagogik och det nya: rättssociologi, med framför allt
normer och normbildning som kunskapsfokus, för att därigenom försöka bidra till
ökade kunskaper om och en ökad förståelse av rektorers dagliga praktik. Rättssocio-

41 Se kap. 3.
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41 Se kap. 3.
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logi som självständigt akademiskt ämne med såväl grund- som forskarutbildning
finns i Sverige och norra Europa endast vid Lunds universitet. Rättssociologi genom-
förde kurser och seminarieverksamheter redan under 1960-talet vid Lunds universi-
tet, blev examensämne 1967 och fick sin professur i rättssociologi inrättad år 1972. 

I klassisk svensk rättssociologi i Lund med Per Stjernquist som ledande företrädare
studerades inledningsvis i huvudsak rättens införande, genomförande och använd-
ning i det svenska samhället företrädesvis med ett topdownperspektiv.42 Den klassis-
ka rättssociologin behandlar rättens ursprung och implementering via lagstiftning,
förordningar, etc. inåt och nedåt i organisationer: här i utbildningssystemet. Fokus
riktas mot bakgrunden till en lags tillkomst och vidare till processerna kring hur ge-
nomförandet sker och vilka effekter det leder till. Frågor som då ställs handlar om
hur väl styrningen fungerar i praktiken eller vilka hindren är för att det inte fungerar
som det var tänkt vid lagstiftningen43. 

Efterhand utvecklades rättssociologi, i min förståelse av denna, med fler och andra
perspektiv på rätten och dess funktioner i samhället.44 Den traditionen jag har an-
vänt är den om sociala normer och normbildning, var och hur denna normbildning
sker i organisationerna, på vilka konkreta arenor och domäner. Framför allt har jag
varit intresserad av ledarskapets normer utifrån det konkreta exemplet här: rektorer
i den svenska grundskolan. De perspektiv eller den forskningsinriktning som jag själv
kom i kontakt med i slutet på 1990-talet genom framför allt Håkan Hydén har ve-
tenskapligt fokus på normer och rättsregler samt dessas roll i sociala påverkanspro-
cesser.45 Den forskningstraditionen och inriktningen har på relativt kort tid produ-
cerat flertalet nya avhandlingar, forskningsrapporter och seminarieverksamheter,
som varit en inspiration för mig i mitt sökande efter nya kunskaper och perspektiv
på rektorers arbete och roll. Den tidigare delen består av bl.a. Karsten Åströms stu-
dier av normbildningsprocesser inom socialtjänstlagstiftningen. Margaretha Rolfson
studerade sociala normer och social kontroll på Rosengård.46 Den senare forsknings-
inriktningen representeras främst av Håkan Hydéns arbeten kring normer och
normmodellen som analysverktyg inom rättssociologisk forskning.47 Inom denna
tradition har hittills ett antal avhandlingar lagts fram vid enheten för rättssociologi
vid Lunds universitet.48 Per Wickenbergs avhandling 1999 gällde normstödjande
strukturer för miljöarbetet inom svensk grundskola. Vid samma tillfälle försvarade

42 Per Stjernqvist, 1973: Laws in the Forests. A Study of Public Direction of Swedish Private Forestry. 
43 Mitt licentiatarbete i pedagogik (1989) handlade till stor del om detta genom att jag då studerade

LUVA-reformens tillämpning med lokalt definierade utvecklingsbehov som utgångspunkt för för-
ändringsarbete och hur genomförandet av det gick till och vilka konsekvenser det ledde till.

44 Avhandlingarna av Håkan Hydén (1978): Rättens samhälleliga funktioner, och Karin Widerberg
(1978): Kvinnans rättsliga och sociala ställning, företräder delvis andra perspektiv på rätten och rätt-
tens roll i sociala processer och i samhället. Dessa ses som inledning till en ny rättssociologisk forsk-
ningstradition som i sin tur har fått andra utlöpare (se nedan).

45 Jag har här avgränsat mig endast till den svenska rättssociologiska traditionen dvs. vid Lunds uni-
versitet. Vad gäller forskningen om rektorer har jag förhållit mig till i huvudsak nationell men även
i viss mån till internationell forskning.

46 Åströms, K. (1988), Rolfson, M. (1994).
47 Hydén, H. (1978, 1997, 1998, 1999, 2002, 2004).
48 Wickenberg, P (1999); Gillberg, M (1999); Baier, M. (2003), Olsson, P (2003).
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Minna Gillberg sin avhandling kring normativt handlande i miljöfrågor. Matthias
Baiers avhandling 2003 handlade om tunnelbygget genom Hallandsåsen och normer
och rättsregler i detta projekt. I avhandlingen utvecklas även normmodellen som
analysredskap. Patrik Olssons avhandling belyste skillnaderna mellan internationella
konventioner och lokala normer med utgångspunkt från barnarbete i Paraguay. Vi-
dare har antologier, rapporter och artiklar om rättssociologi som normvetenskap pu-
blicerats.49

Jag har i föregående kapitel beskrivit den successiva förändringen i regleringen av
rektorsbefattningen och redovisat den gällande lagstiftningen och förslaget till för-
ändring som finns kring rektorers ansvar för skolans utveckling. Denna beskrivning
ger i och för sig utgångspunkter för att genomföra en rättssociologisk studie med ett
topdownperspektiv på hur besluten genomförs. I min studie utgår jag däremot inte
från formuleringar i skollagen för att sedan följa på vilket sätt och i vilken omfattning
den genomförs. Jag vänder mig i stället till verksamma rektorer för att den vägen för-
söka fånga den utvecklingsinriktade delen av rektorsuppdraget och de normer som
gestaltas i rektorernas tankar och vardagsarbete. Det gör jag genom att ta del av några
rektorers idéer och handlingsalternativ för att leda skolans utveckling. Avslutningsvis
får detta perspektiv möta lagstiftningens andemening. Normer hos rektorer blir då
den tolkningsram som jag använder för att förstå denna professions handlingsmöns-
ter.

2.2 Syfte 

Inledningsvis formulerade jag min problemställning och forskningsfråga mer allmänt
som: Hur ser verksamma rektorer på rektors betydelse för förändring och utveckling av
den pedagogiska verksamheten i skolan? Efterhand i mina kontakter med rättssociologi
utvecklade jag problemställningen till: Vad tänker rektor om rektors roll i utvecklings-
arbetet, samt också: Vilka handlingar tror rektor är framgångsrika och vilka konkreta
erfarenheter har rektor av olika handlingsalternativ? Studien har senare ytterligare ut-
vecklats och preciserats och avhandlingsarbetet har till slut kommit att genomföras
med utgångspunkt från följande två huvudsakliga frågeställningar: 

Finns det särskilda normer, rektorsnormer, som är verksamma som handlingsdirektiv
i det vardagliga yrkesutövandet i ledarskapet för skolans utveckling? 
Om så: hur ser då dessa rektorsnormer ut och var uppträder de? Under vilka förutsätt-
ningar kan dessa normer utvecklas, förändras och stödjas?

49 Rejmer A., red. (2004): Normvetenskapliga reflektioner. Artiklar om rättssociologi som normve-
tenskap; Svensson, M. (2005): Strategier för ökad efterlevnad på trafikområdet. Lagstiftning, poli-
siärt arbete och sanktioner; E. Friis et al (2005): Projekt Nätverk Handel Malmös modell för
kompetensutveckling av deltidsarbetslösa inom handeln. Slutrapport från den externa utvärdering-
en.
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Syftet med denna rättssociologiska avhandling är att undersöka, identifiera och syn-
liggöra verksamma rektorers perspektiv och normer på rektorsrollen, med särskilt fo-
kus på den utvecklingsinriktade delen av rektorsuppdraget. Syftet är också att bidra
till en diskussion om utveckling och förändring av möjligheterna för rektorer till
självförståelse av sin dagliga praktik och sin komplexa yrkesroll, genom att införa ett
normperspektiv från rättssociologiska utgångspunkter. Jag har också haft syftet och
ambitionen att kunna ange möjliga konkreta riktningar och arenor för normstöd, sti-
mulans och utmaningar för rektorer – och andra aktörer inom utbildningssektorn –
som kan bidra till att utveckla rektorsrollens utvecklingsfunktion. 

2.3 Innehåll och disposition

Del I. BAKGRUND, SYFTE OCH TEORETISKA UTGÅNGSPUNKTER
Kapitel 1. Bakgrund. Kort historisk tillbakablick på rektorsfunktionen i Sverige för
att sedan med stöd av senare års beslut och den pågående skollagsförändringen visa
hur rektor får alltmer ansvar för skolans utveckling och förändring.

Kapitel 2. Problemställning och syfte. Rättssociologisk inriktning. 
Kapitel 3. Presentation av tidigare forskning om skolförändring och skolans ledar-

skap. 
Kapitel 4. Vetenskapliga och teoretiska utgångspunkter för forskningsarbete. 
Kapitel 5. Förutsättningar och metoder för datainsamling och genomförandet av

studien i en kommun redovisas samt vilket empiriskt material som har samlats in och
använts i forskningsarbetet. Metod och arbetsprocess för bearbetning av det empiris-
ka materialet redovisas och diskuteras. 

Del II. RESULTATREDOVISNING
Kapitel 6. I detta kapitel redovisas hur de skolledare som intervjuades i grupp vid
forskningsarbetets början tänkte kring skolans utveckling inom ramen för försöks-
verksamheten utan ämnestimplaner i grundskolan, samt hur de såg på rektors roll i
förändringsarbetet. 

Kapitel 7. Undersökningens huvudaktörer, de tolv rektorer som studerats närma-
re genom intervjuer och observationer presenteras genom sitt sätt att inleda inter-
vjusamtalet när de ställs inför forskningsfrågan om ”rektors roll för förändring och ut-
veckling av den pedagogiska praktiken i skolan”. Detta ger en samlad överblick av de
individer som deltar och belyser även något av de skillnader och likheter i fokus som
kommer fram genom deras inledningar.

Kapitlen 8, 9 och 10 innehåller analys och redovisning av det innehåll som berörts
under intervjusamtalen. Innehållsligt handlar det om önskvärd skolutveckling, tan-
kar om förändringsprocesser och styrning samt rektorernas tankar om ledarstrategier
för förändring och utveckling. 
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Kapitel 11 innehåller beskrivning av observationer av rektorerna som genomför-
des med fokus på aktiviteter som rektorerna under intervjuerna bedömt som viktiga
för förändring och utveckling av verksamheten.

Kapitel 12. I detta kapitel redovisas tre olika studier som genomförts inom kom-
munen kring ledarskapt i skolan. Sammanfattande analys och slutsatser från de tre
studierna redovisas.

Del III. ANALYS, DISKUSSION OCH SLUTSATSER
Kapitel 13. Detta kapitel innehåller en analys med stöd av normmodellen (värde/vil-
ja, kunskap/kognition och system/möjligheter) på rektorernas tanker om skolutveck-
ling och rektors betydelse för pedagogisk utveckling. Kapitlet avslutas med frågan om
det finns något som kan ses som rektorsnormer och försök att svara på det. 

Kapitel 14. Fortsatt teoretisk tolkning av rektors position och tillhörighet i syste-
met samt hur detta kan påverka hur rektorerna tolkar ledarrollen för utveckling av
den pedagogiska praktiken. Finns det underlag för att hävda förekomsten av rektors-
normer som fungerar som inbäddade handlingsanvisningar för rektorer? Är det indi-
viduella val som rektorer har att göra genom egna prioriteringar bland mängden le-
daruppgifter och finna strategier för detta? Finns det stöd eller hinder i systemet för
att utveckla en reell ledarroll för utveckling av verksamheten? 

Kapitel 15. Rapporten avslutas med diskussion och slutsatser för fortsatt utveck-
ling. 
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Ledarskap och 
skolutveckling – 

tidigare forskning 

Under 1980-talet handlade stor del av svensk skolforskning om arbetet med att ge-
nomföra statliga reformer och vilka effekter det ledde till. Frågor kring förändrings-
och utvecklingsarbete belystes på olika sätt genom forskning om genomförandet av
1980 års läroplan för grundskolan. Samverkan mellan forskning och utvecklingsar-
bete i vanligt skolarbete (FoU) prövades. Forskningsresultaten skulle sedan ligga till
grund för förändringar i större skala. Hinder för förändringsarbete analyserades och
brist på förväntade resultat skulle belysas med forskningsresultat. Den svenska mo-
dellen för förändring av skolan byggde på ett centralistiskt tänkande, uppifrån och
ner skulle förändringar ske i ett sammanhållet skolsystem. I polemik med den synen
på hur förändring går till genomfördes även forskning med utgångspunkt i marxis-
tiska och historiematerialistiska analyser av förhållandet mellan skola och samhälle.
Kallós50 visade i sina analyser hur samhällets maktstrukturer, såväl ideologiska som
ekonomiska, påverkar skolan. Lundgren skapade en läroplansteori 51 och där identi-
fieras samhällets styrsystem på undervisningsprocesserna som målsystem, ramsystem
och det formella regelsystemet. Ideologi och samhällsstruktur påverkar samspelet
mellan dem och har avgörande betydelse för hur undervisningen genomförs. Eng-
lund 52 vidareutvecklade det läroplansteoretiska arbetet med fokus på den offentliga
skolan som ett uttryck för det moderna samhällets idé om medborgarskap. Även
Englunds arbete har vidareutvecklats.

De olika förändringsperspektiven sammanhänger med grundläggande skillnader i
frågor som har med samhället och samhällsvetenskapen att göra. Innehållsligt hand-

50 Kallós, D. (1980, 1982). 
51 Lundgren, U.P (1977, 1981).
52 Englund, T, (1986).
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lar det om skillnader i synen på vilken rationalitet man räknar med kan finnas på vä-
gen mellan centralt fattade reformbeslut och genomförandet av dem samt vilken vikt
man tillmäter människors medvetna handlingar för att kunna åstadkomma föränd-
ringar. Detta har jag diskuterat i min licentiatavhandling i pedagogik.53 

Forskning kring skolledares arbete och rektors roll förekom i mycket begränsad
omfattning inom svensk pedagogisk forskning fram till början av 1990-talet. Ett
större forskningsprojekt kring befattningsanalyser i skolan, där skolans rektorer och
studierektorer ingick,54 genomfördes i början på 1970. Projektet genomfördes på
uppdrag av dåvarande Skolöverstyrelsen och bidrog till planeringen av den statliga
skolledarutbildningen som startade 1976. Resultaten av analyserna ger bilder av skol-
ledares arbete på 1960-talet, som i många avseenden påminner om det arbete som
dagens rektorer har. Under slutet av 1980-talet kom sedan de första svenska doktors-
avhandlingarna om skolledare55 och ett stort forskningsprojekt om skolans ledning,
SLAV-projektet56, påbörjades vid Uppsala universitet. Sedan dess har forskning om
skolledares arbete ökat i omfattning både nationellt och internationellt. Skolverkets
forskningsöversikt ”Forskning om rektor” samt flera svenska skolledarforskare57 ger
en god allmän överblick av det aktuella forskningsläget om rektorers uppdrag och
skolledarskapet både i Sverige och internationellt. Vidare kom fler och fler doktors-
avhandlingar och även större forskningsprojekt som fokuserar skolledares arbete och
funktion.58 Antalet kvinnliga rektorer har ökat kontinuerligt sedan början av 1990-
talet, vilket bl.a. blivit belyst i några doktorsavhandlingar specifikt om kvinnor som
skolledare samt i en forskningsöversikt från Skolverket.59

Internationellt har Michael Fullans60 forskning med fokus på skolförändring och
skolledarskap haft stor betydelse även för svensk skolforskning. Med utgångspunkt
från analyser av 121 vetenskapliga artiklar om ledarskap beskriver Leithwood et al61

olika ledarskapsstrategier med de olika fokus de har samt hur de skiljer sig från var-
andra. Se figur 2:

53 Hallerström, H. (1989).
54 Alehammar, S. (1976) Klasson, A. (1974).
55 Hultman, G. (1981), Stålhammar, B. (1984). 
56 Berg, G. (1994) SLAV-projektet pågick under flera år och har resulterat i många rapporter. Projek-

tet slutrapporterades 1994. 
57 Berg, G. (1990), Ekholm, M. et al (1999), Hultman, G. (1998), Scherp, H-Å. (1999, 2002), Sved-

berg, L. (2000). 
58 Möller, J. (1996), Viggósson, H. (1998), Hultman, G (1999), Mårdén, B. (1999), Svedberg, L.

(2000), Persson, I. (2002), Scherp, H-Å (2002), A. Persson, red. (2003), Tillberg, U. (2004).
Wenglén, R. (2005). 

59 Ullman, A. (1997), Wingård, B. (1998), Olofsson, S. S. (1998), Söderberg Forslund, M. (2000).
60 Fullan, M. (1991, 1993).
61 Leithwood, K. et al (2002).
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Fig. 2 Metoder för inflytande i olika ledarstrategier.62 

Med stöd av empiriska studier om ledarskap i skolan finner forskarna att det ledar-
skap som kan kategoriseras som ”transformational leadership”63 och hör samman
med förvandling och nyskapande leder till framgång när det gäller att leda skolors
utveckling. Sammanfattningsvis karaktäriseras det transformativa ledarskapet av
några viktiga förhållningssätt och aktiviteter där skolledaren:

Ledarstrategi Vem utövar 
inflytande?

Grunden för 
inflytande

Syfte med 
påverkan

Effekter av 
påverkan

Instruktional Typiskt för 
formell ledar-
skapsroll, särskilt 
rektor.

Expertkunnande/
-roll
Position och 
makt.

Påverka effekti-
viteten i lärares 
klassrumspraktik.

Öka elevers 
utveckling och 
lärande.

Transformational Typiskt för 
formellt ledar-
skap men inte 
begränsat till 
sådana personer.

Inspirerar till 
högre nivå av 
engagemang och 
kompetens hos 
organisationens 
medlemmar.

Höga ansträng-
ningar och produk-
tivitet. 
Utveckla mer 
professionell 
praktik.

Öka organisa-
tionens kapacitet 
till kontinuerlig 
utveckling.

Moral De som har 
formell adminis-
trativ funktion.

Använda system 
av värderingar för 
att vägleda orga-
nisationens 
beslut.

Öka känsligheten 
för riktigheten i 
beslut. Ökad delak-
tighet i beslut.

Etiskt riktig rikt-
ning i handling 
och beslut. 
Demokratiska 
skolor.

Participative Gruppen/grup-
per
Kollektivet.

Interpersonell 
kommunikation.

Ökat deltagande i 
beslut.

Öka förmågan i 
organisationen 
att svara produk-
tivt på interna 
och externa krav 
på förändring.
Mer demokrati-
ska skolor.

Managerial De som har 
formell adminis-
trativ funktion.

Legal makt och 
inflytande.
Politik och 
system.

Säkra effektivt 
genomförande av 
specificerade 
uppgifter av organi-
sationens medlem-
mar.

Uppnå formella 
mål för organisa-
tionen.

Contingent Typiskt för dem 
med formell 
ledarroll.

Matcha ledarbe-
teendet till 
organisationens 
context.
Problemlösning 
och expertroll.

Bättre möta behov 
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ens medlemmar.
Mer effektivt gen-
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på interna och 
externa krav på 
förändring.

62 Leithwood, K. et al (2002) The role of influence in alternative leadership models. s.18-19. 
63 Bass, B.M (1985) identifierade ursprungligen ”transformational leadership” och ”transaktional lea-

darship” som varandras motsatser. Gary Yukls arbete om ledarskap och organisation ger god över-
blick och ingående analyser av olika perspektiv på ledarskap och organisationsutveckling. Yukl, G.
(2005). 
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• hjälper lärare att erövra en allmän känsla av att äga ett syfte för sitt arbete

• startar processer som leder till ett gemensamt utvecklande av en vision

• uttrycker sin egen ståndpunkt tydligt – men är även öppen för andra åsikter

• framhåller vad det gemensamma arbetet kan uträtta och har uträttat

• bidrar till analyser av externa krav och kopplingen till skolans egen vision

• använder alla möjliga vägar att kommunicera skolans vision och konsekvenserna
av den

• diskuterar skolans vision i relation till större samhällsperspektiv

• arbetar aktivt för att engagera lärare i skolutveckling

Att handskas med frågor om mening, mål och hur-frågor, ställer krav på ledare att
arbeta via lärarna och med deras professionalisering. Det transformativa ledarskapet
innebär ett ledarskap som inte konkurrerar med lärares ledarskap i klassrummet till
skillnad från det instruerande ledarskapet, där ledare går in i klassrumsmiljön för att
påverka på en arena som tillhör lärarnas profession. Den centrala uppgiften för skol-
ledaren handlar om att stärka medarbetarna i deras pedagogiska arbete. Den ofta en-
sidiga uppmärksamheten på undervisningsmetoder och elevdata ersätts i ett transfor-
mativt ledarskap av att ledaren mer fokuserar på struktur, kultur och mening. Lik-
nande resultat har även Murphy och Louis64 funnit i sin forskning kring skolor med
stor utvecklingskraft som jämförts med mer traditionella skolor. De utvecklingsin-
riktade skolorna hade ledare som i hög grad präglades av det som kategoriserades som
”transformational leadership”. Mer konservativa skolmiljöer hade däremot skolleda-
re som beskrivs med begreppet ”transactional leadership”, ett ledarskap med fokus
på att ”driva beslut till handling”. Detta sätt att utforska ledarskapet har även påver-
kat senare tids svenska forskning om skolans ledning. I en OECD-rapport65 om skol-
ledarskap i ett internationellt perspektiv görs en generell genomgång av ledarskap i
skolan med artiklar från nio olika nationer, däribland Sverige. Där framgår det att
det finns liknande sätt att betrakta och analysera ledarskap i skolan runt om i världen. 

Nya perspektiv och kunskaper kring ledarskap och organisationers utveckling som
vuxit fram i modern tid har synliggjort såväl hinder som möjligheter för verksamhets-
utveckling. Enbart kunskaper hos ledare räcker inte till utan även värderingar, sam-
hällssyn och människosyn har stor betydelse och måste bygga på personliga avväg-
ningar och prioriteringar. Det handlar även om att förstå förändringsprocessers för-
lopp och människors reaktioner på det. Ledarstrategier behöver anpassas beroende
på vem som leder vem och vad som ska åstadkommas. Bolman & Deal66 visar på fyra
olika ledarstrategier för olika syften och olika sammanhang: strukturellt ledarskap,
”Human resource”-ledarskap, politiskt ledarskap, symboliskt ledarskap. Författarna
drar paralleller mellan det symboliska ledarskapet och Burns begrepp ”transforming

64 Murphy, J. & Louis, K.S. (1994).
65 OECD, 2001: New School Management Approaches.
66 Bolman, L.G & Deal. T.E (1997). 

34 Hallerström



• hjälper lärare att erövra en allmän känsla av att äga ett syfte för sitt arbete

• startar processer som leder till ett gemensamt utvecklande av en vision

• uttrycker sin egen ståndpunkt tydligt – men är även öppen för andra åsikter

• framhåller vad det gemensamma arbetet kan uträtta och har uträttat

• bidrar till analyser av externa krav och kopplingen till skolans egen vision

• använder alla möjliga vägar att kommunicera skolans vision och konsekvenserna
av den

• diskuterar skolans vision i relation till större samhällsperspektiv

• arbetar aktivt för att engagera lärare i skolutveckling

Att handskas med frågor om mening, mål och hur-frågor, ställer krav på ledare att
arbeta via lärarna och med deras professionalisering. Det transformativa ledarskapet
innebär ett ledarskap som inte konkurrerar med lärares ledarskap i klassrummet till
skillnad från det instruerande ledarskapet, där ledare går in i klassrumsmiljön för att
påverka på en arena som tillhör lärarnas profession. Den centrala uppgiften för skol-
ledaren handlar om att stärka medarbetarna i deras pedagogiska arbete. Den ofta en-
sidiga uppmärksamheten på undervisningsmetoder och elevdata ersätts i ett transfor-
mativt ledarskap av att ledaren mer fokuserar på struktur, kultur och mening. Lik-
nande resultat har även Murphy och Louis64 funnit i sin forskning kring skolor med
stor utvecklingskraft som jämförts med mer traditionella skolor. De utvecklingsin-
riktade skolorna hade ledare som i hög grad präglades av det som kategoriserades som
”transformational leadership”. Mer konservativa skolmiljöer hade däremot skolleda-
re som beskrivs med begreppet ”transactional leadership”, ett ledarskap med fokus
på att ”driva beslut till handling”. Detta sätt att utforska ledarskapet har även påver-
kat senare tids svenska forskning om skolans ledning. I en OECD-rapport65 om skol-
ledarskap i ett internationellt perspektiv görs en generell genomgång av ledarskap i
skolan med artiklar från nio olika nationer, däribland Sverige. Där framgår det att
det finns liknande sätt att betrakta och analysera ledarskap i skolan runt om i världen. 

Nya perspektiv och kunskaper kring ledarskap och organisationers utveckling som
vuxit fram i modern tid har synliggjort såväl hinder som möjligheter för verksamhets-
utveckling. Enbart kunskaper hos ledare räcker inte till utan även värderingar, sam-
hällssyn och människosyn har stor betydelse och måste bygga på personliga avväg-
ningar och prioriteringar. Det handlar även om att förstå förändringsprocessers för-
lopp och människors reaktioner på det. Ledarstrategier behöver anpassas beroende
på vem som leder vem och vad som ska åstadkommas. Bolman & Deal66 visar på fyra
olika ledarstrategier för olika syften och olika sammanhang: strukturellt ledarskap,
”Human resource”-ledarskap, politiskt ledarskap, symboliskt ledarskap. Författarna
drar paralleller mellan det symboliska ledarskapet och Burns begrepp ”transforming

64 Murphy, J. & Louis, K.S. (1994).
65 OECD, 2001: New School Management Approaches.
66 Bolman, L.G & Deal. T.E (1997). 



Hallerström 35



leader”, som enligt Burns beskrivning är ledare som förmår locka fram sina medar-
betares engagemang och få dem att arbeta för högre mål. De är visionära ledare och
deras ledarskap är av symbolisk natur.67 

Ledarskap innefattar påverkan på såväl människor som verksamheter. I studier av
ledarskap ställs ofta dessa två funktioner mot varandra och diskuteras genom polari-
seringar mellan t.ex. produktionsinriktad/personalinriktad ledarstil, uppgiftsinrik-
tad/relationsinriktad ledarstil eller en ledarstil med antingen direktiv eller support.
Genom studier av ledarskap med utgångspunkt från förändring och kreativitet fann
Ekvall en tredje dimension som beskrivs som en förändringsinriktad ledarskapsstil. I
den framträder en chef som skapar visioner, accepterar nya idéer, är risktagande och
samtidigt uppmuntrar samarbete. Arbetsklimatet i sådana organisationer beskrivs
som dynamiskt och livfullt, humoristiskt, idérikt och debattfyllt.68 Med utgångs-
punkt från Ekvalls teorier har Ahltorp69 analyserat ledarskap och ledningsstilar och
funnit fyra olika perspektiv: teambyggaren, dirigenten, innovatören, nätverkaren. De
två första motsvarar i stora drag relationsinriktat och produktionsinriktat ledarskap,
innovatören är en parallell till Ekvalls förändringsinriktade ledarstil medan nätverk-
aren vuxit fram i dagens behov av att knyta kontakter och kommunicera. När che-
ferna i denna studie fick skatta sitt ledarbeteende tillskriver de sig inte några ytterlig-
heter. De beskriver sig som respektfulla men lite försiktiga. De håller sig i allmänhet
till givna ramar och invanda mönster och är inte särskilt tydliga med målen. När che-
fernas medarbetare skattat sina chefer framstår andra bilder som sammanfattningsvis
innebär att cheferna överskattar sin egen lyhördhet, empati och förmåga till dialog
med medarbetarna, men underskattar sin tydlighet och disciplin. I en studie av krea-
tiva lärmiljöer i svenska grundskolor, som genomfördes inom Rektorsutbildning-
en70, visade sig att rektors roll som inspiratör och möjliggörare var viktig för att krea-
tiva miljöer för lärande skulle kunna utvecklas. Personalen beskrev genomgående
sina ledare som en av flera nyckelpersoner för skolans utveckling och framhöll att
samspelet mellan rektor och lärare hade stor betydelse. Wickenberg visade i sin av-
handling kring införande av miljöarbete i skolan att eldsjälar hade stor betydelse för
att miljöarbetet skulle ta fart. Wickenberg fann att skolledningens aktiva stöd, upp-
muntran och deltagande var en av de viktiga normstödjande strukturerna på lokal
nivå för att arbetet skulle kunna genomföras. 71 Liknande slutsatser när det gäller rek-
tors betydelse för den lokala skolutvecklingen dras även i rapporten ”När inget facit
finns” som bygger på analys av olika skolutvecklingsprojekt i ett tioårsperspektiv.
Där konstateras att rektor har en viktig roll i utvecklingsprocessen, framför allt ge-
nom att skapa goda förutsättningar för arbetet och att samspela med skolans eldsjä-
lar.72 

67 Bolman, L.G & Deal. T.E (1997) s.344-360.
68 Ekvall, G. (1991) s.102-103, Arvonen, J. (1989).
69 Ahltorp, B. (2002) s. 177.
70 Hallerström H., red. (1997) Studien genomfördes med Ekvalls arbetsmiljöenkät, som belyser före-

komst av miljöfaktorers betydelse för uppkomsten av innovativa och kreativa miljöer.
71 Wickenberg, P. (1999) s.463.
72 Carlgren, I. & Hörnqvist, B. (1999) s.74-75. Skolverket (1999).
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Samspelet mellan skolledare och den undervisande personalen har i olika studier
visat sig vara viktig för utfallet av förändringsförsök i skolan. Møllers73 studier av
skolledare visar på skolledares upplevda dilemma när det gäller att välja mellan att
stödja eller att styra lärares professionella arbete. För att en utvecklande dialog ska
kunna ske krävs tillit i båda riktningarna. Ledarens roll i en målstyrd skola proble-
matiseras även av Johansson och Kallós 74, som menar att rektorers viktigaste verktyg
för att skapa utvecklingsklimat på skolan är stöd, uppmuntran och intresse för lärares
arbete, snarare än medel för styrning och kontroll. Lärare är professionella och kom-
petenta och det gäller att utnyttja den kompetensen i samverkan med skolledningen.
För detta behövs även kompetenta ledare. Det är mot den bakgrunden som behovet
av ”mer ledarskap” ska ses, menar författarna, inte mindre ledarskap, som ofta fram-
förs av lärare. 

Ledarskapet i skolan befinner sig i ett spänningsfält mellan den funktionella ratio-
nalismen i styrsystemet och de krav som vardagens verksamhet ställer på självständi-
ga, icke-formella handlingsalternativ. Rektorers tolkning av sitt uppdrag och hur de
agerar när det gäller att leda verksamheten har undersökts av Mårdén75 genom inter-
vjuer med rektorer. I rektorernas uttalanden finns exempel på det dilemma som rek-
torer upplever i att vara den som både ska ansvara för att förändra och utveckla skolan
men även förvalta och upprätthålla systemets funktioner. När en ledare utvecklar sin
ledarroll sker det i ett samspel mellan de yttre krav som ställs genom de formella reg-
ler som gäller, en anpassning till den sociala struktur som råder och den egna person-
ligheten och de värderingar som man har som individ.

Scherp har i sin forskning funnit två aspekter på ledarskap i skolan – det service-
inriktade och det utmanande ledarskapet – och diskuterat vilken betydelse de olika
ledarperspektiven har för förändring av undervisningen.76 Den serviceinriktade leda-
ren ser det som sin uppgift att underlätta för lärare att förverkliga sina pedagogiska
ambitioner. Det är ett ledarskap som innebär att skolledaren anpassar sig till skolans
rådande kultur, där skolutveckling förväntas ske med ett underifrån perspektiv och
att ledare är lyhörd för detta. En utmanande skolledare ifrågasätter även lärares reflek-
tioner och slutsatser om lärande och undervisning genom att hävda andra slutsatser,
lyfta fram forskningsresultat etc. I Scherps senare forskning sker sammankoppling
mellan ett utmanande ledarskap och transformativt ledarskap.77 I ett forskningspro-
jekt kring skolutveckling och lärande organisation har de båda perspektiven ”servi-
ceinriktat” respektive ”utmanande” ledarskap vidareutvecklats. Allt större tilltro till
en bottom-up-strategi har blivit vanlig som ersättning till toppstyrning i samband
med decentraliseringen inom skolan. Men Scherp framhåller att ett nerifrånperspek-
tiv utan utmanande inslag inte leder till förändringar. För en skolledare kan det emel-
lertid vara svårt att vara tillräckligt utmanande om man är alltför införstådd med lä-
rares perspektiv. I det utmanande ledarskapet visade det sig också att rektors utma-

73 Møller, J. (1996). 
74 Johansson, O. & Kallós, D. red. (1996).
75 Mårdén, B.(1999). 
76 Scherp, H-Å. (1998).
77 Scherp, H-Å. (2002).
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ningar ofta är sammankopplade med ett uppifrånperspektiv. Rektor hämtar utveck-
lingsidéerna ur beslut från nivåer ovanför verksamheten som de sedan utmanar
pedagogerna med. Denna strategi innebär en anpassning till rådande beslut, som mer
kan liknas vid ”transactional leadership” dvs. en form av transport av redan fattade
beslut – från toppen ner i systemet. Risken finns då att verklig förändring och utveck-
ling av lärande och undervisning uteblir. 

Framgångsrikt ledarskap i skolan har studerats av Persson m.fl. i en större kom-
mun.78 Genom att studera olika skolmiljöer med skolledare som av omgivningen be-
traktas som framgångsrika, finner forskarna att skolledarna där har lyckats med att
anpassa sin ledarstrategi till den lokala skolans rådande kultur. Skolledarna har ska-
pat någon form av allianser med olika aktörer; föräldrar, lärare eller elever, vilket le-
der till den legitimitet som krävs för att nå framgång som ledare. När anpassningen
lyckas bedöms skolledaren som framgångsrik. Det innebär en framgångsfaktor som
bygger på en bekräftande harmonikultur mellan ledaren och viktiga aktörer i organi-
sationen. Slutsatserna som dras av Persson m.fl. kan ses som parallell till ett service-
inriktat ledarskap som präglas av lyhördhet mot impulser nerifrån systemet (bottom-
up). Grossin 79 har analyserat framgångsrika skolor och skolledare. Grossin använder
ett analysmaterial PESOK, som innefattar både sociala och kunskapsmässiga kriteri-
er i skolans uppdrag. En framgångsrik skolledare är den som förmår leda skolans ar-
bete så att det statliga och kommunala uppdraget blir genomfört. Grossin tolkar ett
framgångsrikt ledarskap med hänvisning till centralt fattade beslut om skolan, sko-
lans formella uppdrag i ett top-down-perspektiv. De båda forskningsansatserna inne-
bär således olika perspektiv på vad som kan bedömas som framgångsrikt ledarskap. 80 

Vid Ekonomicentrum i Lund studerades mellanchefers utveckling, som ledare.81

Genom intervjuer och observationer med nytillträdda ledare inom olika organisatio-
ner, däribland skolan, har ledarnas utveckling dokumenterats. Det visade sig att le-
darskapet huvudsakligen utvecklades i samspel med de människor man ska leda och
deras sätt att förhålla sig till arbetet mer än genom formell ledarutbildning. Utveck-
lingen till ledare ses därmed som en identitetsskapande process, mer än som en kog-
nitiv lärprocess. På Handelshögskolan i Stockholm har Tillberg82 studerat utveck-
lingen av samarbete mellan lärare i tre skolor med varierande skolkultur och rektorers
ledarskap vid dessa skolor. Tillberg finner att ”samarbete” finns överallt, men karak-
tären på samarbetet varierar beroende på de omvärldsfaktorer som ledaren har att
handskas med. Rektors förmåga att skapa fungerande relationer mellan sig som leda-
re och medarbetarna är av stor vikt. Den individuella ledarens personliga egenskaper
ses inte som det avgörande för ett fungerande ledarskap. Den relation som utvecklas
mellan ledarskap och medarbetarskap är av avgörande betydelse, liksom de struktu-
rella faktorer som präglar den enskilda skolans närmiljö. 

78 Persson, Andersson & Nilsson Lindström i A. Persson, red (2003).
79 Grossin, L. (2002). 
80 Kritik som riktas mot studier av framgångsrika skolor och skolledare har framför allt handlat om

att bakomliggande sociala eller ekonomiska orsaker till varför skolor och även skolledare blivit fram-
gångsrika eller ej, inte blir tillräckligt belysta. Ekholm, M. et al (2000) s.210.

81 Wenglén, R. (2005).
82 Tillberg, U. (2003).
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Samhällets förändringar i stort från 1980-talet och framåt har på olika sätt lett
fram till ett skifte när det gäller såväl praxis som idéer kring hur förändring sker samt
ledning av verksamheter och människors handlingar. En alltmer kunskapsintensiv
arbetsmarknad samt individers behov av ökande självständighet i arbetet har lett till
utveckling av organisationer där medarbetare får ett allt större ansvar att agera enligt
egna bedömningar. Där blir förståelsen av uppdraget av avgörande betydelse. Ju mer
komplicerad en situation är ju större blir möjligheterna till variation beroende på för-
ståelse av uppgiften. Personer i ledande ställning har en viktig uppgift att klargöra
verksamhetens inriktning och uppgifter på ett tydligt och stimulerande sätt och ska-
pa förutsättningar för medarbetares utveckling och lärande i arbetet.83 Ett gemen-
samt lärande skapas i mötet mellan individer och går utöver det som sker hos enskil-
da individer. Kommunikation mellan dem som arbetar tillsammans i en organisation
är en central aspekt. Den miljö där förändringen förväntas ske och den sociala prak-
tiken där, måste därför tas med i beräkningen och ingå som en förutsättning. 

Med ett socialpsykologiskt perspektiv har Svedberg genomfört en djupstudie
kring rektorsrollen som visar på betydelsen av rektors person i samspel med de om-
givande faktorer som finns i den sociala kontext där rektor är verksam. Den nya rek-
torsrollen i ett decentraliserat skolsystem innebär att rektorsrollen måste omtolkas
och förändras. Från att tidigare främst ha varit systemets förlängda arm och en för-
valtande administratör har rektorsrollen alltmer kommit att beskrivas som drivkraf-
ten för utveckling i samverkan med skolans pedagoger. Svedberg uttrycker detta på
följande sätt:

Traditionstyngda yrkesroller håller således på att omdefinieras. Lärare och skolledare,
måste nu själva i sitt arbete också ta ställning till grundläggande läroplansteoretiska och
didaktiska frågor, som urval och organisation av kunskap och undervisningens gestalt-
ning. Men även andra frågor i avregleringens kölvatten såsom ekonomi, utvärdering
och kvalitetsredovisning, konkurrens om elever och kompetent personal etc. har ham-
nat på rektors agenda. Det ställer nya krav på skolans aktörer… Jag betraktar således
skolledning som en socialt konstruerad process, som inte bara konstrueras av politiker
och administratörer utan även i hög grad av elever, lärare och skolledare.84

I skolans vardag kommer rektors utvecklingsinriktade roll ofta i bakgrunden, trots
alla signaler om nödvändigheten att förändra och utveckla verksamheten. Det fram-
kommer såväl i vardagserfarenheter, som från forskning och utvärderingar att lärare
och rektorer sällan möts i lärande dialog och att rektorer i alltför hög grad ”sysslar
med annat” än undervisning och pedagogik. Den pedagogiska praktiken utvecklas
och genomförs av lärare, till övervägande delen helt utan skolledares inblandning.85

83 Sandberg, J. & Targama, A. (1998); Säljö, R. (2000), Marton, F. & Booth, S. (2002). Begreppet
”lärande” och synen på vad lärande är och hur det går till, har successivt förändrats under senare tid
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84 Svedberg, L. (2000), s.60-61.
85 Hultman, G. (1998, 2001) Carlgren, I. & Marton, F. (2000). 
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Några förklaringar till detta kan vara rektorers personliga prioriteringar, brister i rek-
torers egen kompetens eller brist på mod att möta de professionella i pedagogiska
dialoger, men även brist på tid.86 Men det finns även en sorts tyst överenskommelse
mellan skolledare och lärare att inte lägga sig i varandras ansvarsområden.87 Rektor
sköter administrationen och kontakterna utåt, medan lärare tar hand om undervis-
ningen och det som hör samman med den. För att skapa en verklig dialog mellan lä-
rare och skolledare om vardagsarbetets pedagogiska verklighet och verkligen våga för-
djupa sig i det över tid, krävs både mod, beslutsamhet och ömsesidig respekt.88 

Samarbete och erfarenhetsbaserat lärande är också en del av innebörden i idéerna
om den lärande organisationen.89 I en lärande organisation handlar det till stor del
om vilka möjligheter det finns för individer och grupper att lära av sina erfarenheter.
Att medarbetare i en organisation kan förändra sin förståelse av det egna arbetet i mö-
tet med andra är en viktig del av utveckling och lärande inom organisationer. Det
erfarenhetsbaserade lärandets ”double-loop”, innefattar att man förmår granska och
ifrågasätta invanda mönster för att tänka och lösa problem, genom en kritisk reflek-
tion och i dialog med andra.90 Rektorers behov av reflektion samt hur de reflekterar
över sitt ledaruppdrag har studerats inom Rektorsutbildningen.91 Där urskiljs tre
kvalitativt skilda sätt i rektorers sätt att reflektera: 1) att ordna erfarenheter (problem-
lösning), 2) att öppna upp (skapa tankeverktyg) samt 3) att öppna och ordna (förstå-
else, emotion och självförståelse). Den tredje formen där reflektionsprocessen utgörs
av att både ordna och öppna upp visade sig vara det som karaktäriserar den goda re-
flektionen, menar författarna – det räcker inte med endast en av aspekterna för att
nå förståelse. Detta kan ses som en parallell till ett ”double-loop-lärande” som inne-
fattar att man förmår öppna upp för nytt sätt att tänka och att lösa problem och som
också innebär möjligheter att förändra sin förståelse och även sina handlingsmönster.
Sådana förändringar kan beskrivas som en förändring av andra ordningen och inne-
bär ett uppbrott från tankestrukturer som förhindrar förändring.92 Detta är genom-
gripande processer som kan skapa kaos och oro hos människor. Ledare bör ha goda
insikter i sådana skeenden. Att skapa och utveckla en organisation där individer till-
sammans kan lösa uppgifter som en enskild individ inte har kraft eller kompetens att
klara av, blir en viktig faktor för att skapa en lärande organisation. Men det måste
även finnas förutsättningar för att kunna genomföra de idéer som uppstår. Finns det
organisatoriska hinder för att sedan förverkliga de idéer som kommer fram i ett ut-
vecklingsskede, blir det ett svek mot de individer som ställt sig positiva till detta. 

Mina egna iakttagelser och erfarenheter av skolutveckling och de förändringar
som skett när det gäller skolledarrollen har varit en av utgångspunkterna för mitt in-
tresse att närmare studera detta. Med fokus på den del i rektors nya ansvarsområden

86 Stålhammar, B. (1985).
87 Berg, G. (1990). 
88 Nihlfors, E. (1998).
89 Argyris, C. & Schön, D.A (1978), Senge, P. (1995) Scherp, H-Å (2002).
90 Kolb, D. (1984), Moxnes, P (1984),) Tiller, T (1997) Sandberg, J. & Targama, A.(1998), Gran-

berg O. & Ohlsson, J. (2000), Scherp (2002).
91 Aurell, J. et al (2005).
92 Ahrenfelt, B. (1995) s.15-23.
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som består av verksamhetens utveckling avgränsar jag denna studie just till de upp-
gifter som tydligast markerar skillnaden mot den tidigare tyngdpunkten på de admi-
nistrativa och förvaltande uppgifterna. Dessa finns fortfarande kvar för rektor att
hantera och har dessutom ökat i omfattning, samtidigt som det förändringsinriktade
uppdraget poängteras alltmer. Denna förändring ska ske inom ramen för en yrkesti-
tel som är traditionstyngd och präglas av att rektor ska klara alla dessa krav och själv
finna strategier för arbetet inom den egna organisationen.

40 Hallerström



som består av verksamhetens utveckling avgränsar jag denna studie just till de upp-
gifter som tydligast markerar skillnaden mot den tidigare tyngdpunkten på de admi-
nistrativa och förvaltande uppgifterna. Dessa finns fortfarande kvar för rektor att
hantera och har dessutom ökat i omfattning, samtidigt som det förändringsinriktade
uppdraget poängteras alltmer. Denna förändring ska ske inom ramen för en yrkesti-
tel som är traditionstyngd och präglas av att rektor ska klara alla dessa krav och själv
finna strategier för arbetet inom den egna organisationen.



Hallerström 41



        

Teoretiska 
utgångspunkter 

Dagens samhälle och arbetsliv präglas i hög utsträckning av ett ekonomiskt perspek-
tiv som fått allt större betydelse, inte minst inom offentlig sektor. Minskande resurser
och ekonomiska överväganden präglar tänkandet och påverkar handlingsmöjlighe-
terna inom snart sagt alla verksamheter idag.93 Stora förändringar på ett internatio-
nellt plan i de västliga industriländerna har under 80- och 90-talet efterhand skapat
nya former för styrning och reglering inom utbildningssektorn – liksom inom andra
områden. Detta tydliggörs formellt genom de lagtexter och förordningar som regle-
rar samhällets förväntningar på skolan och dess rektorer. Decentralisering och kom-
munalisering blev uttrycken i Sverige, vilket bl.a. lett till att staten gått över till mål-
styrning samtidigt som kommunerna har fått det ekonomiska ansvaret för skolan.
Dessa förändringar och rektorers utökade ansvar för arbete med förändrings- och ut-
vecklingsarbete i den decentraliserade skolan ska också ses i förhållande till olika upp-
fattningar om hur förändringsarbete uppstår och genomförs i skolan. 

4.1 Samhällsförändring och skolförändring

I min licentiatavhandlig analyserade jag olika teoretiska utgångspunkter inom aktuell
svensk pedagogisk forskning om skolutveckling, under 1980-talet, åren innan decen-
traliseringen av ansvaret för skolan genomfördes. I det följande ges en sammanfatt-
ning av vad som framkom i det arbetet.

Den pågående samhällsutvecklingen och de förändringar som samhället genom-
går påverkar direkt även förutsättningarna för arbetet i skolan. Tekniska, ekonomis-
ka och sociala förändringar medför förändrade levnadsbetingelser för människor, vil-

93 Castells, M (2000), Sennett, R. (2000).
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ket också påverkar värderingar och attityder. Det får givetvis även konsekvenser för
arbetet i skolan. På så sätt sker förändringar av skolväsendet direkt, genom den över-
gripande samhällsutvecklingen. Ett annat sätt att se på sambanden mellan samhälls-
förändring och skolförändring går via utbildningsreformer. Denna indirekta väg
innebär en medveten styrning i en viss riktning som en följd av förändringar i sam-
hället eller som en medveten önskan om förändring i en viss riktning. Planeringen
och utformandet av en sådan styrning sker via politiska beslut och de förväntas på-
verka det arbete som utförs på skolorna och i undervisningen.

I mitt licentiatarbete genomförde jag en analys av svensk pedagogisk forskning
som var aktuell vid slutet av 1980-talet. Analyserna genomfördes med utgångspunkt
från Burrel & Morgans94 arbete om paradigmatiska ansatser inom samhällsveten-
skaplig forskning och de teoretiska grundantaganden de olika perspektiven bygger
på. De visade på skillnader mellan två grundläggande dimensioner: antaganden om
samhället och antaganden om samhällsvetenskapen. De finns som en sorts ”paradig-
matiska förutsättningar”, oavsett om de tydliggörs explicit eller inte. Sådana grund-
antaganden påverkar både den forskning som bedrivs och de resultat man kommer
fram till. De olika förändringsperspektiven sammanhänger även med grundläggande
metodologiska och ontologiska ställningstaganden som i grunden speglar olika para-
digm. I min analys framkom som väntat skillnader i forskningsperspektiv i den pe-
dagogiska forskning som jag granskade mellan å ena sidan ett indirekt ”regulativt”
förändringsperspektiv och ett ”radikalt” perspektiv. 

I forskning med det regulativa perspektivet är huvudfrågan hur förändringsidéer
och reformintentioner kan förverkligas i en ändamålsenligt konstruerad organisa-
tion. De problem som speglas är huvudsakligen relaterade till hur besluten fattats,
hur de formulerats samt hur de tagits emot och förstås av aktörerna. Stor vikt fästs
vid reformens utformning, hur arbetet med genomförandet (implementeringen) gått
till och hur organisationerna fungerade. Forskningsfrågorna fokuseras på att under-
söka systemet och finna förklaringar till utgången av reformgenomförandet och vilka
effekterna blivit. Med ett radikalt förändringsperspektiv söks förklaringarna till skill-
nader mellan mål och måluppfyllelse i första hand i förhållanden i samhället. Man
utgår inte från att skolan fungerar rationellt, i enlighet med de modeller som formu-
leras i statliga beslut. Forskningens fokus riktas i huvudsak mot samhällsnivån och
vilka effekter skolan har, kan ha eller bör ha i ett samhällsperspektiv. Mindre upp-
märksamhet ägnas åt att analysera förutsättningarna inom den organisation som ska
genomföra besluten. 

Den empiriska studien i mitt licentiatarbete handlade om lokalt utvecklingsarbete
som förändringsinstrument. Det visade sig att reformen inte medförde att undervis-
ningen förändrades i den riktningen som beskrivits vare sig i nationella eller kommu-
nala beslut eller i lokalt utformade projektbeskrivningar. Resurstillskottet som gavs
genom projektmedel användes till annat, som i sig kanske var både värdefullt och
viktigt, men de skolförändringar som beskrivits med mål genomfördes inte. Den ra-
tionella målstyrningen fungerade inte som det var tänkt. 

94 Burrel, G & Morgan, G (1982). 
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94 Burrel, G & Morgan, G (1982). 
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Ifrågasättande av den rationellt uppbyggda reformmodellen framfördes även av
flera andra forskare vid den här tidpunkten, bl.a. av Lindensjö och Lundgren,95 som
påpekade att den rationella svenska reformmodellen höll på att omprövas genom de-
centraliseringen. Den politiska styrningen kommer i stället att ske på två arenor, for-
muleringsarenan och realiseringsarenan. Den politiska och den administrativa nivån
räknas till formuleringsarenan. Realiseringsarenan finns i periferin av en styrnings-
kedja och utgörs av verksamheten på skolor och i klassrum. Man kan inte ta för givet
att de idéer som kopplats till vissa resurser automatiskt kommer att bearbetas inom
verksamheten med hjälp av dessa. De idéer som kopplats till resurserna fyller en viss
funktion inom den politiska sfären. I verksamheten kommer sedan en strid att föras
om dessa resurser. Vilka handlingar som sedan utförs inom skolans verksamhet på-
verkas av vilken kultur som råder och vilka ställningstagande som görs internt. 

Kritiska synpunkter när det gäller mål som styrande för handling framfördes även
i samband med en undersökning inom socialvården där Sunesson96 kunde konstate-
ra att de mål för verksamheten, som förutsattes som självklara, i själva verket inte var
närvarande i det konkreta arbetet. Det blir tydligt om man följer socialarbetare i de-
ras arbete och hur de väljer arbetsform för att utföra arbetet och gör egna priorite-
ringar. Mål och riktlinjer har i det sammanhanget knappast någon roll alls. Men det
är inte brist på medvetenhet eller kunskaper hos aktörerna, som är det verkliga hin-
dret för att förverkliga målen. I stället är det en målrationalitet, där målen betraktas
som något gemensamt eftersträvansvärt och att en organisation kan bli ett någorlun-
da rationellt medel för att uppfylla målen som ifrågasätts. Sunesson menar att mål
och ideologi hör ihop. Utformandet av mål i en organisation är en ideologisk process.
Vissa värden institutionaliseras därigenom och föreställningen om att målen kan för-
verkligas genom verksamheten i organisationen upprätthålls.

Mina tidigare studier och resultaten av dem har givetvis påverkat mitt sätt att tän-
ka om skolans förändring och utveckling, likaså de erfarenheter jag gjort under åren
som gått sedan mitt licentiatarbete. Mot den bakgrunden och även mot bakgrund av
de forskningsresultat som redovisats i det föregående är min utgångspunkt att skolan
förändras och utvecklas huvudsakligen som en konsekvens av hur samhället i stort
fungerar. De förändringar som sker i samhället, materiellt, ekonomiskt, kulturellt
och tekniskt påverkar människors livsbetingelser, tankar, känslor och värderingar.97

Samhällsklimatet inverkar både på människor och på skolan som samhällsinstitu-
tion, och förändrar successivt betingelserna för arbetet där. Enskilda människors och
grupper av människors ställningstaganden i det dagliga arbetet är en viktig faktor för
utvecklingen av skolan och livet i skolan. Det gäller även rektorer. 

Rektorers formella roll och förväntade betydelse för skolans förändring är en följd
av en decentralisering från staten till kommunen – och i vissa avseenden direkt ut till
de professionella.98 Rektorers ökande ansvar för den pedagogiska utvecklingen finns

95 Lindensjö, B. & Lundgren, U.P (1986, 2002).
96 Sunesson, S. (1981) s 130. 
97 Liedman, S-E (1997), Gustavsson, B. (1996, 2000), Stensmo, C. (1994), Hydén, H (2002).
98 Läroplanerna Lpo94, Lpf94 och Lpfö97 riktar i stor utsträckning till direkt till lärare, all personal

och även specifikt till rektor. 
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fastställt i lagar och förordningar, nyligen preciserat i nytt lagförslag.99 Det här av-
handlingsarbetet är emellertid inte en studie som innebär att jag följer hur lagar och
förordningar om rektorsuppdraget genomförs av rektorer. Mitt fokus är verksamma
rektorer, hur rektorer tänker och agerar när det gäller ledaransvaret för skolans ut-
veckling samt vilka betingelser som påverkar hur rektorer tänker och agerar. 

4.2 Normmodellen som verktyg för att undersöka 
handlingsmönster

Mitt i den komplexa konkurrensen mellan skilda maktcentra som utövar försök till
styrning och påverkan i en viss bestämd riktning i svensk skola befinner sig en rektor.
Som ledare för skolan måste en rektor förhålla sig till alla de styrsignaler som riktas
mot befattningen och mot skolan. Rektor har även att hantera sina professionella
normer och handlingsmönster. Följande tankefigur (Figur 3) kan tjäna som utgångs-
punkt för att få en enkel helhetsbild av vilka styrningsprocesser eller bättre uttryckt
– vilka påverkansprocesser, som verkar på olika samhälleliga nivåer och då framför
allt mot och kring rektor som aktör på den lokala skolarenan. Den sammanfattande
figuren åskådliggör att rättslig reglering möter nya förutsättningar i vår tid och det
möter vi i skolans värld i stort, liksom i rektors ledarskap.

99 Se kapitel 2 om rektorsbefattningens utveckling.
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Figur 3 Styrnings- och påverkansprocesser på olika samhälleliga nivåer kring rektor som en aktör på den
lokala skolarenan

Bortsett från de påverkanskrafter i figuren som kommer från aktörerna ”föräldrar”,
hör påverkansfaktorerna och påverkansprocesserna till de samhälleligt uppbyggda
systemen. Nya styrelseformer har tillskapats dels med elevernas inflytande och dels
med ett s.k. brukarinflytande för föräldrar. Lärarna har kvar sitt professionella infly-
tande genom olika fackliga påverkansformer, de arbetsrättsliga systemen samt direkt-
styrningen av lärares uppdrag i läroplanen.

Det som även tillkommer är de påverkansprocesser – den underström – som har
sitt ursprung i människors livsvärld, med rektors egna värderingar och motivation.

Hur ser överensstämmelsen ut mellan de samhälleligt formulerade och beslutade
normerna för rektors önskvärda handlande och yrkesverksamma rektorers egen upp-
fattning om sina normer i rollen som rektor? Finns det skillnader mellan dessa norm-
system? Och om så är fallet: Vilka är dessa och hur kan de tolkas och förstås? Kan
eventuella skillnader förklaras och förstås med hjälp av rättssociologisk teori och då
framför allt med hjälp av normbegreppet och med normanalys? Vad är det för per-
sonliga egenskaper, erfarenheter, moral och värderingar, som rektor bär med sig in i
sin i huvudsak systemburna och professionella ledarroll? Vilken roll spelar det per-
sonliga engagemanget för en skolledares möjligheter att fullgöra sin yrkesroll och sitt
uppdrag – dvs. allt det som det ”åligger rektor”? 
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I ett forskningsperspektiv utifrån den normmodell som utvecklats i rättssociologi
vid Lunds universitet,100 studeras de handlingar som utförs i verkligheten i riktning
mot en förståelse av varför det sker som sker. 

Normvetenskapen handlar om att förstå vad det är som är drivkraften bakom männi-
skors handlande. Handlandet är subjektivt bestämt och vetenskapen måste då arbeta
med vetenskapliga kategorier och begrepp som förmår att förhålla sig till det normati-
va. Normbegreppet kan ses som den förmedlande länken mellan det faktiska och det
önskvärda, mellan varat och börat, eller uttryckt i samhällsvetenskapliga termer, mellan
system och handling. 101

Vilja och motiv är en central drivkraft för att handla i syfte att uppnå ett önskat till-
stånd eller värde. Kunskap är en viktig förutsättning för att kunna utföra professio-
nella handlingar, lösa problem och aktivera sitt handlade i den riktning man önskar.
Den tredje förutsättningen handlar om möjligheter för att realisera det man både
önskar uppnå och har kunskaper för att utföra. Det är systemvillkor som både möj-
liggör och begränsar vilka handlingsalternativ som är tillgängliga. 

Begreppet norm i normmodellen är ett samlingsnamn på faktorer och strukturer
som tillsammans bildar de handlingsmönster och tankestrukturer som är normeran-
de och därmed betraktas som det normala.102 Normen uppstår och bekräftas genom
människors handlingar och i kommunikation. En etablerad norm blir på så sätt en
sorts handlingsanvisning för det som uttalat eller outtalat förväntas ske. Det som
verkligen sker konkret i verkliga livet bör idealt sett sammanfalla med de handlingar
som normen anger. Normer kan även ses som en medveten skapelse av handlingsan-
visning som bygger på olika överväganden och ställningstaganden om faktiska för-
hållanden. Normer påverkar vardagspraktiken när människor handlar enligt nor-
mens handlingsanvisningar, när man uppträder som andra dvs. ”normalt.” 

Normmodellen kan användas som sökverktyg för att förstå handling. Modellen
har tre ingångar och information från dessa tre ingångar bygger tillsammans upp och
synliggör en norm. 

100 Se kap.2. 
101 H. Hydén, red (1999) s. 15, Hydén, H. (2002).
102 Detta avsnitt beskriver normmodellen som sökverktyg med stöd av Baier, M. (2003) s. 54-56.
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Figur 4 Normmodellen (Hydén, 1998 och 2002)

En första fråga gäller vad en individ (eller en grupp individer) vill uppnå, normen har
således en viljekomponent som även innehåller grundläggande värderingar. Viljan
kan analyseras i termer av motiv, värde eller drivkrafter. Nästa fråga gäller om perso-
nen/personerna har kunskaper för att utföra det som han/hon vill (eller måste?). Den
tredje frågan har att göra med villkoren i de samhällssystem som möjliggör eller
omöjliggör handlingen. Normmodellen säger inte något annat än att vilja, kunskap
och möjligheter existerar. Utifrån dessa sammanhang kan man fråga sig hur en hand-
ling uppstår.

I bearbetningen av det empiriska materialet103 genomförs en normanalys av inne-
hållet i intervjuerna, enligt den beskrivning av modellen som gjorts ovan. Med stöd
av normmodellens tre aspekter (värde/vilja, kunskap/kognition och system/möjlig-
heter) undersöks hur man kan förstå rektorernas tankar om och erfarenheter av rek-
torsansvaret för förändring och utveckling av skolans pedagogiska praktik. Finns det
rektorsnormer, något som kan ses som det normala och som blir till en form av in-
bäddade handlingsanvisningar för en rektors val av strategier? 

103 Se kapitel 13.
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Metoder och empiriskt 
material

5.1 Några viktiga förutsättningar 

Idén till den här studien föddes i samband med att nationell försöksverksamhet utan
ämnestimplaner i grundskolan skulle sjösättas. Befrielse från nationellt styrande äm-
nestimplaner vidgade ramarna för lokal skolutveckling genom att öka skolornas möj-
lighet till flexibilitet i undervisningen. I ett sådant förändringsläge såg jag möjligheter
att studera verksamma rektorers roll i den lokala skolutvecklingen. På vilket sätt tar
sig skolan an ett förändringsarbete som utgår från att man är befriad från tidigare reg-
lering, utan att det finns styrande direktiv för vad som ska göras i stället? Vilken roll
tar en rektor i detta läge, hur tänker och agerar rektor för att utveckling ska ske i ett
nytt frirum? Min studie av rektorer och rektorers utvecklingsinriktade ledningsan-
svar har genomförts i en kommun där samtliga grundskolor deltar i denna försöks-
verksamhet. 

5.1.1 Organisation och ledningsstruktur i kommunens grundskola

På Barn- och utbildningsförvaltningens kansli i denna kommun fanns fram till hös-
ten 2000, förutom förvaltningschefen, två utvecklingsledare, båda på deltid, för ar-
betet med utvecklingsfrågor. Sedan hösten 1999 har jag en av dessa deltider som ut-
vecklingsledare. Min roll innebär inte något personalansvar eller chefsbefattning. 

Förberedelserna för att delta i försöket påbörjades under hösten 1999 på förvalt-
ningschefens initiativ och med utgångspunkten att alla grundskolor i kommunen
skulle delta. Skolledarna involverades omgående och under läsåret 1999/2000 fördes
diskussioner om innebörd och möjligheter med försöket. Lärare, övrig personal, elev-
er och elevernas föräldrar samt de fackliga företrädarna informerades också som ett
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led i förankringsarbetet. Skolledarna gick även igenom de formella förutsättningarna
för skolorna för att få delta, dvs. arbetsplaner, uppföljningssystem och kvalitetsredo-
visningar. Syftet med att arbeta inom försöksverksamheten diskuterades och formu-
lerades på olika sätt, dels på kommunnivå, dels vid de enskilda skolenheterna på skol-
ledarnas initiativ. I februari 2000 lämnade kommunen in sin ansökan där följande
syften med att arbeta utan nationella timplaner angavs: 

• i högre grad kunna arbeta utifrån helhetssyn på lärande 

• möjliggöra individualisering över tid

• vidareutveckla temainriktat arbete med hög grad av ämnesintegrering

• utveckla arbetsformer där elever kan arbeta olika länge och med olika innehåll för
att uppnå målen

• skapa lärmiljöer där elever arbetar på olika sätt för att nå målen

• lärare kan arbeta i lag, bli utmanande handledare som stimulerar och leder elevers
lärprocesser

• göra elevers individuella utvecklingsplaner till ett levande utvecklingsredskap för
att nå målen

• sätta lärandet i centrum och göra skolarbetet meningsfullt och lustfyllt.104

I april 2000 kom beskedet att kommunen kommit med i timplaneförsöket. I och
med att läsåret 2000/01 startade och fem år framåt hade nu skolorna möjligheten att
utnyttja det frirum som försöksverksamheten erbjöd. Den timplanefria skolan fanns
formellt på pappret och det gällde att använda den nya möjligheten att utveckla verk-
samheten. I det här läget finns både förhoppningar och farhågor. Vad ska hända?
Kommer skolutvecklingen att ta fart när ett av hindren för flexibilitet och lokala lös-
ningar tagits bort? Uppdraget inom försöksverksamheten var att finna vägar att för-
verkliga de mål som läroplanen anger och att sätta elevens lärande och en flexibel lär-
process i centrum. Rektorernas betydelse för detta utvecklingsarbete bedömdes som
mycket stor. 

Vid höstterminens start 2000 utökades förvaltningsledningen med en ny befatt-
ning, en utvecklingschef, med ansvar för strategiska utvecklingsfrågor och även att
vara ställföreträdande förvaltningschef vid behov. En av de första uppgifterna för den
nytillträdde utvecklingschefen blev att tillsammans med förvaltningschefen göra en
utredning av befintlig ledningsorganisation105. Utredningen genomfördes delvis som
en följd av timplaneförsöket i syfte att skapa större kontinuitet mellan de tidiga och

104 Ur kommunens ansökan om deltagande i försöksverksamheten utan nationella timplaner.
105 Grundskolorna i kommunen var vid denna tidpunkt organiserade i 13 rektorsområden med 21

skolenheter, varav fem rektorsområden hade verksamheter i skolåren 6-9. Skolledningen i varje
område bestod av 1 rektor och 1-2 biträdande rektorer. Två mindre rektorsområden hade endast
en skolledare, en rektor. Sammanlagt fanns det 26 rektorer och biträdande rektorer. Samtliga skol-
ledare, liksom de fackliga företrädarna intervjuades under vintern 2000/01 av förvaltningschefen
och utvecklingschefen.
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senare skolåren, men även för att göra en mer rättvis fördelning av ledningsresurserna
mellan de olika skolområdena. 

Av utredningen framgick att samtliga intervjuade menade att det behövdes en för-
ändring och utökning av ledningsorganisationen för att kunna utveckla ett mer ”nära
ledarskap med pedagogiskt innehåll”. Skolledarna menade att deras tid inte räckte till
för att kunna möta pedagogerna kring verksamhetens innehåll och utveckling. De
fackliga företrädarna var av samma uppfattning. Idéerna kring försöksverksamheten
utan timplan innebar också att skolledarnas roll i pedagogiska diskussioner med per-
sonalen behövde förändras och förstärkas. Resultatet av utredningen ledde till en
omfattande organisationsförändring av grundskolan och ledningsstrukturen för den. 

En ny skolorganisation och ledningsstruktur för förskola, grundskola och särskola
infördes i kommunen den 1 januari 2002. Viktiga skäl till förändringen var att skapa
en verksamhet med större helhetssyn på barn och ungdomar samt ge förutsättningar
för utveckling av ett tydligare pedagogiskt inriktat skolledarskap i närmare kontakt
med pedagoger. Organisationsförändringen innebar även en förstärkning av grund-
skolans ledning med tre rektorstjänster. 

Den nya organisationen består av 5 skolområden med sammanlagt 29 rektorer
som ledare. I varje skolområde finns verksamheter för åldrarna 1-16 år. Vart och ett
av de fem skolområdena leds av ett rektorsteam. Antalet rektorer i ett team varierar
mellan 4-10, beroende på områdets storlek. Rektorerna i ledarteamet har tilldelats ett
gemensamt ansvar för verksamheten i området. I varje ledarteam utsåg förvaltnings-
chefen en ordförande.106 Viktiga huvuduppgifter i rektorsteamens uppdrag är att
skapa kontinuitet för barn och unga i ett 1-16-årsperspektiv.

Ett nära ledarskap ingår i uppdraget, vilket innebär att rektorerna ska finna former
för att skapa dialog med pedagogerna kring den pedagogiska verksamheten, hur möj-
ligheterna inom timplaneförsökets ram kan användas samt hur uppföljning och ut-
värdering ska ske.

5.1.2 Som forskare i den kommunala skolorganisationen

Min roll i denna studie är Forskaren. Parallellt med det är jag även Medarbetaren,
den kommunala tjänstemannen. Detta kan ses som en fördel för forskningsarbetet
då det ger möjligheter till en vidare förståelse av det som sker än som enbart forskare.
Dessutom kan det öka den grundläggande förståelsen för rektorernas perspektiv, som
både kan vara ett stöd i forskningsarbetet och förhoppningsvis även komma kommu-
nens rektorer tillgodo på sikt. Men de dubbla rollerna kan även vara ett problem i
forskningsarbetet genom att de vardagliga kontakterna kan påverka analysarbetet ge-
nom denna förförståelse. Det gäller således att för egen del vara vaksam på de per-
spektiv som de båda rollerna innebär och försöka hålla dem under kontroll i forsk-

106 Ordförande hade inte någon ledarfunktion över de övriga rektorerna utan endast en samordnande
funktion för teamet och som kontaktperson för förvaltningen. Efter en genomförd utvärdering år
2005 ändrades ordförandes roll till att bli teamledare, med utökat samordningsansvar.
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ningsprocessen.107 För de rektorer som deltar i studien har jag tydliggjort att inter-
vjustudien enbart har genomförts i forskningssyfte. Det som sker vid andra tillfällen
där vi möts ingår inte i studien och det som intervjusamtalen handlat om används
inte för något annat än som empiriskt material i vetenskapligt syfte.108 

5.2 Metoder för datainsamling 

Huvudintresset i forskningsarbetet är att fördjupa kunskaperna om hur verksamma
rektorer tänker om och agerar när det gäller uppdraget att förändra och utveckla den
pedagogiska verksamheten i skolan. Det empiriska materialet består huvudsakligen
av intervjuer med rektorer (gruppintervjuer och individuella intervjuer) inom en
kommun. Deltagande rektorer har även observerats en heldag i sitt vardagsarbete.
Därutöver finns även uppföljningsdokumentation om ledarskapet i kommunen.
Den rektorspraktik som jag studerar finns i den miljö där jag också under vissa perio-
der befinner mig i min roll som tjänsteman. Därigenom har jag kontinuerlig tillgång
till skeenden som inbjuder till tolkning. Genom den vetenskapliga tolkningsproces-
sen av det empiriska materialet som jag inom mitt forskningsarbete valt ut från denna
rektorspraktik, är det min ambition att försöka ge ett bidrag till ökad förståelse av
rektorsrollens förutsättningar och genomförandet av den.

5.2.1 Kvalitativ intervju 

Den intervjumetod som tillämpats består av halvstrukturerade intervjuer, dels i grup-
per dels individuellt. En halvstrukturerad intervju utformad som samtal är en mel-
lanmänsklig situation med syfte att ge den som intervjuar möjlighet att ta del av den
värld som den intervjuade personen befinner sig i. Intervjun är fokuserad på ett spe-
cifikt tema och skiljer sig på så sätt från ett vardagligt samtal genom att intervjuaren
inte har samma tolerans för avvikelser från det givna ämnet. Genom intervjusamtalet
skapas en väg till kunskap. Intervjuaren får ny kunskap genom det som den
intervjuade berättar om det tema som intervjun behandlar. Den som blir intervjuad
kan även uppleva ett mått av egen kunskapsbildning genom att formulera sig. Det
som inledningsvis verkar enkelt och självklart kan framstå som mer komplext sam-
mansatt, när det ska formuleras, än vad den intervjuade individen själv anade. Vid
utforskandet av detta kan nya insikter skapas även hos den som blir intervjuad. Kvale

107 Wickenberg, P. (1999) Henningsson-Yousif, A. (2003) hade liknande avvägningar att ta ställning
till i sina avhandlingsarbeten och diskuterar de dubbla rollernas för- och nackdelar. De menar båda
att det finns all anledning att vara uppmärksam på problematiken, men att de olika utgångspunk-
terna och de erfarenheter som det ger ändå är en tillgång såväl i forskningsarbetet som i den praktik
som studeras. 

108 Hur detta perspektiv kritiskt bevakats ur forskningssynpunkt beskrivs i bilaga 3. 
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har diskuterat den kvalitativa forskningsintervjun som metod och menar att den på
många sätt kan förefalla bedrägligt enkel. Men just genom att den är relativt lätt att
genomföra genom sin vardagliga karaktär kan problem uppstå eftersom flera av de
metodologiska avgörandena måste fattas på plats, under intervjun. Det krävs då att
intervjuaren har stor kunskap om ämnet för intervjun och även kunskap om vilka
metodologiska alternativ som står till buds. Det krävs även insikter om vilka problem
som är förenade med att skapa kunskap genom samtal.109 En väsentlig uppgift för
intervjuaren är att inspirera den intervjuade att dela med sig av sin kunskap och sina
erfarenheter, utan att som intervjuare styra samtalet i en viss riktning. Relationen
mellan intervjuaren och den som blir intervjuad bör präglas av tillit och öppenhet.
Mina intervjuer riktade sig till rektorer i den kommun där jag även är anställd som
utvecklingsledare på deltid. Mellan rektorerna och mig som utvecklingsledare finns
inte någon beroendeställning som chef/underställd. De intervjuade rektorerna hade
ställt sig positiva till att medverka och såg temat ”rektors ledarskap för förändring och
utveckling” som både intressant och angeläget. Jag har utgått från att det är en fördel
att jag är känd av de intervjuade rektorerna och att jag känner till kommunen och vet
var varje rektor arbetar. De nackdelar som kan finnas med att jag även har en annan
roll än forskarens, har jag på olika sätt försökt ha under kontroll och under kritisk
prövning under forskningsprocessen. (Se bil. 3)

5.2.2 Observationer

En tid efter att intervjuerna genomförts observerades rektorerna under en hel dag i
sitt vardagsarbete. Mot bakgrund av vad som kom fram under intervjuerna gjordes
en muntlig överenskommelse mellan mig och varje rektor efter intervjun, att jag
skulle följa rektorn i arbetet under en dag. Observationsdagarna valdes ut av rekto-
rerna bland ett antal dagar som jag avsatt för dessa studier. Rektorerna skulle välja en
dag när de bedömde att de hade någon form av sådana aktiviteter som intervjusam-
talet hade handlat om. Om inte någon av de föreslagna tiderna passade rektor skapa-
des ett annat observationstillfälle. 

Under observationerna följde jag varje rektor under en hel arbetsdag. Alla rektorer
lät mig delta i allt det som förekom under den dagen. För den personal som rekto-
rerna träffade var jag för vissa känd till namnet, men inte som person. Flertalet av
rektorerna presenterade mig sammanfattningsvis som ”en forskare som ska observera
och se vad en rektor gör”. Vare sig rektorerna eller övrig personal verkade vara nega-
tivt påverkade av min närvaro, men givetvis har det påverkat dem på något sätt. 

109 Kvale, S. (1997) s. 19-20.
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109 Kvale, S. (1997) s. 19-20.
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5.2.3 Dokumentanalyser

I kommunen finns dokumentation om hur ett nära pedagogiskt ledarskap genomförs
av rektorsteamen i den nya ledningsorganisationen. Det är dels en uppföljningsstu-
die som jag själv medverkade i att genomföra, dels en extern utvärdering genomförd
av en konsult. Dessutom har en rektor i kommunen skrivit en akademisk uppsats på
magisternivå kring ledningen i kommunens skolor. En jämförande analys av dessa
tre studier ingår i min studie. (Se redovisning i kap. 12) Jag har även haft tillgång till
och studerat ett material bestående av utskrifter av 10 intervjuer med skolledare om
hur de beskriver det pedagogiska ledarskapet. Detta material redovisas dock inte ef-
tersom det inte har bearbetats.110 

5.3 Insamling av empiriskt material

Som inledning till redovisningen av den empiri som samlats in för denna studie och
vilka metoder som använts för datainsamlingen, ges en schematisk sammanställning
av detta med tidsangivelser. Även händelser i den kommunala skolorganisationen
under samma tidsperiod och som har anknytning till forskningsprojektet redovisas.

Figur 5 Forskningsarbetet och händelser i den kommunala organisationen.

110 Åhlander, L. (2002).

Forskningsarbete Händelser i kommunen
Hösten 2000: Intervjuer med skolledargrupper.

År 2001: Dokumentstudier av timplaneförsöket. 
Avvaktar organisationsutredningen.

Vår/Höst 2002: Individuella intervjuer med 12 
rektorer samt Observationer av rektorernas var-
dagsarbete. 

År 2003: Utskrift, bearbetning och analys av 
intervjuer. 

Våren 2004: Individuella återkopplingssamtal 
med rektorerna kring de utskrivna intervjuerna 
samt skriftliga synpunkter från rektorerna på 
”Forskarens roll” i kommunen.

Våren 2005: Skriftliga synpunkter från rektor-
erna på beskrivningen av observationerna.

Hösten 2000: Försöksverksamheten utan tim-
plan börjar.

Vintern 2001: Utredning om ny ledningsorgani-
sation.

2002-01- 01: Ny ledningsorganisation införs i 
grundskolan.

Våren 2003: Uppföljningsstudie av ledarskapet 
inom den nya ledningsorganisationen.

År 2004/2005: Extern utvärdering av lednings-
organisationen samt akademisk uppsats om det 
nära ledarskapet i kommunen.
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5.3.1 Intervjuer med rektorer i grupp 

Sent på hösten år 2000 genomfördes intervjuer med skolledarna i de ledningsgrupper
som dåvarande ledningsorganisation bestod av. (Jfr avsnitt 5.1.1 ovan). Intervjuerna
genomfördes i vart och ett av de 13 ledningsteamen bestående av rektor/biträdande
rektorer, sammanlagt 26 skolledare. Försöksverksamheten utan timplan hade just
startat. Alla grundskolor i kommunen kunde lägga upp arbetet utan att vara styrda
av de nationella ämnestimplanerna. Vid gruppintervjuerna 2000 ställdes två frågor
dels om vilken skolutveckling rektorerna hoppades på, dels om deras syn på rektors
funktion för förändring och utveckling av verksamheten. 

Strax efter att gruppintervjuerna genomförts hösten 2000 påbörjades utredningen
om en ny organisation och ledningsstruktur för grundskolorna i kommunen. Någon
uppföljning av gruppintervjuerna i just de konstellationerna blev av det skälet inte
aktuell. I stället inväntades att den nya organisationen skulle träda i kraft för att göra
urvalet av rektorer för en djupstudie ur den. En sammanfattning av gruppintervjuer-
na redovisas för att belysa ledarnas tankar vid starten av den femåriga försöksverk-
samheten. Detta ses som en förstudie.

5.3.2 Genomförande av individuella intervjuer 

När förändringen av ledningsorganisationen för grundskolan var införd, genomför-
des individuella intervjuer med tolv rektorer i den nya organisationen. De individu-
ella intervjuerna är huvudmaterialet i den här rapporten. Urvalet av rektorer gjordes
med utgångspunkt från att följande faktorer skulle vara representerade:

• samtliga fem skolområden 

• olika bakgrund från förskola till senare år i grundskolan

• variation i ålder och kön

• rektorer som varit skolledare i kommunen före omorganisationen 2002

• rektorer som var positiva till att bli intervjuade och ingå i forskningsprojektet

Inför intervjuerna tog jag personlig telefonkontakt med ett antal rektorer i kommu-
nen och frågade om de ville delta i forskningsprojektet och bli intervjuade av mig.
Forskningsprojektet beskrevs muntligt, tillräckligt mycket för att de skulle förstå äm-
nesområdet, men utan att leda in deras tankar i någon speciell riktning. Ingen av de
tillfrågade rektorerna avböjde utan ställde sig positiva och tyckte det skulle bli intres-
sant. Vid intervjutillfället lite längre fram beskrev jag arbetet kortfattat ännu en gång.
Några rektorer ställde frågor om syftet och hur materialet skulle användas. Därefter
startade intervjun med att jag presenterade forskningsfrågan muntligt: 

Hur ser du på rektors betydelse för förändring och utveckling av den pedagogiska verk-
samheten i skolan? Vad tänker du om det, vilka konkreta erfarenheter har du av det? 
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Under våren och tidig höst år 2002 intervjuades sammanlagt 12 rektorer i kommu-
nen. Rektorerna fick den öppna frågan om hur de tänker om och vilka idéer och er-
farenheter de har kring frågan om rektors funktion i förändrings- och utvecklingsar-
betet i skolan. Idén bakom den öppna frågeställningen var att fånga den enskilda rek-
torns tankar om förändring och utveckling av den pedagogiska verksamheten och le-
darskapets funktion i det sammanhanget. Fokus riktades inte specifikt mot
timplaneförsöket. Det betraktas som en av flera möjligheter till förändring av det pe-
dagogiska arbetet. 

Som intervjuare har jag bemödat mig om att inte påverka rektorernas tankekedjor
genom mina inlägg och kommentarer, men jag har inte heller avhållit mig från att
delta i det samtal som fördes under intervjun. 

5.3.3 Observationer i rektorernas vardag

Samma år som intervjuerna genomfördes gjordes även observationer av rektorerna
under en heldag i deras vardagsarbete. Intresset fokuserades speciellt på att få bilder
av vad en rektor faktiskt gör, som har med utveckling av verksamheten att göra och
hur det ser ut i förhållande till det som framkommit i intervjuerna. Jag förde anteck-
ningar med tidsangivelser kring det som skedde (innehåll) och vilka aktörer rektorer-
na träffade under dagen samt om det var planerade eller spontana händelser. Under
dessa observationsdagar visade mig rektorerna stort förtroende genom att låta mig
delta i en mängd olika situationer och möten. Det fanns även rektorer som speciellt
valt att låta mig delta i svåra mötessituationer för att få diskutera det med mig. Mitt
syfte var att ur observationsmaterial söka efter det som av rektor i intervjun beskrivit
som en del i en strategi för förändring och utveckling av verksamheten. Utifrån de
iakttagelser som görs av skeenden gäller det sedan att kunna tolka och förstå detta i
ett sammanhang och även avgöra relevansen i förhållande till forskningsfrågan. När
analysen och sammanställningen genomförts fick rektorerna läsa avsnittet i avhand-
lingen som innehåller beskrivningen av observationsdagarna (se kap.11) för att de
skulle göra en bedömning av den samlade bilden som beskrivs där. 

5.3.4 Uppföljnings- och dokumentstudier av ledarskapet i 
kommunen 

När Barn- och utbildningsnämnden fattade beslut om den nya organisationen för
grundskolans ledning, kallad ”Organisation 2002”, beslutades även att en utvärde-
ring skulle göras efter drygt ett år. En intern uppföljningsstudie genomfördes under
våren 2003 med fokus på ett ”nära ledarskap” och hur kontinuitet i elevernas skol-
gång utvecklats.111 Uppföljningen genomfördes av förvaltningens utvecklingsgrupp

111 Hallerström, H & Höper, F (2003).
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där jag ingår. I studien intervjuades grupper av pedagoger i samtliga fem skolområ-
den. Däremot intervjuades inga rektorer vid detta tillfälle. 

Under hösten 2004 genomfördes en kvalitativ utvärdering av en extern kon-
sult112. Utvärderingen fokuserade på samma frågeställningar som uppföljningsstu-
dien och genomfördes med samtal kompletterade med dokumentstudier. De grup-
per som deltog i studien var rektorsteamen i samtliga områden i grundskolan samt
gymnasieskolans ledningsgrupp. Vidare genomfördes gruppsamtal (mellan 5-8 per-
soner per grupp) med pedagoger inom samtliga områden i grundskolan. 

Den nya organisationens syfte att förstärka ett nära ledarskap har även studerats
av en rektor i kommunen och beskrivits i en akademisk uppsats113. Vad som fram-
kommit om rektorers nära ledarskap i de här studierna redovisas längre fram i rap-
porten (kapitel 12) för att belysa ytterligare perspektiv på det utvecklingsinriktade le-
darskapet.

5.4 Metoder och arbetsprocess vid bearbetning av 
det empiriska materialet

När det gäller förklaringsmodeller och tolkning av data i en vetenskaplig process bru-
kar man tala om induktion och deduktion. Två olika förklaringsmodeller som är var-
andra uteslutande. Vid deduktion utgår man från en teori eller generell regel och an-
vänder den för att förklara det enskilda fallet som studerats. Vid deduktion är teorin
överordnad data och används för att verifiera (bekräfta) eller falsifiera (ogiltigförkla-
ra) en hypotes som ställts i förväg. Vid induktion gäller det att påvisa samband mellan
flera enskilda fall och göra dem generellt riktiga. Induktion utgår från data och tolkar
det empiriska materialet utan inslag av färdiga teorier. I tolkningsprocessen söker
man efter mönster och samband som kan ge förklaringar och ny kunskap om det stu-
derade området. Pierce114 utvecklade idéer om en tredje tolkningsmodell – abduk-
tion.115 

Vid abduktion utgår man i första ledet från empiriska fakta och bearbetar dessa
för att söka efter mönster i materialet. Gärdenfors116 menar att människans hjärna
ständigt söker efter mönster och tolkar omvärlden. De mönster som är gemensamma
för en kultur eller för medlemmar i ett samhälle är de som blir starkast. Språket har
stark koppling till mönsterseendet eftersom språket ger namn åt de mönster vi ser
och skapar begrepp som används i kommunikationen mellan människor.117 En pro-

112 Bäckström, H. (2004).
113 Berglund, E. (2005). Författaren till den akademiska uppsatsen ingår inte i min studie.
114 Pierce, C.S. & R. Matz (1990). 
115 Baier och Svensson (2004) diskuterar abduktion i normvetenskaplig forskning i Reijmer A., red

(2004) s. 88.
116 Gärdenfors, P. (2006) s.44-54.
117 Se även Ahrenfelt, B. (1995) om tankemönster och kognitiva strukturer s.196-197.
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112 Bäckström, H. (2004).
113 Berglund, E. (2005). Författaren till den akademiska uppsatsen ingår inte i min studie.
114 Pierce, C.S. & R. Matz (1990). 
115 Baier och Svensson (2004) diskuterar abduktion i normvetenskaplig forskning i Reijmer A., red

(2004) s. 88.
116 Gärdenfors, P. (2006) s.44-54.
117 Se även Ahrenfelt, B. (1995) om tankemönster och kognitiva strukturer s.196-197.
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cess med sökande efter mönster i det empiriska materialet kan således ge en första
bild av materialets ytstruktur, som grund för att skapa vidare förståelse. Först därefter
tar man hjälp av teorier som en del i tolkningsprocessen. Det empiriska materialet är
då redan bearbetat och analyserat i en ytstruktur. I den fortsatta forskningsprocessen
sker ett samspel mellan tidigare teorier, och det empiriska materialets ytstrukturer
som kommit att framträda efter den första bearbetningen. I den fortsatta tolkningen
används teorier som en form av hypoteser för fortsatt tolkningsarbete för att fördjupa
förståelsen och försöka komma åt materialets djupstruktur. Tidigare teorier används
som inspiration för att komma vidare och finna nya mönster som kan öka förståel-
sen. I denna process sker växelverkan mellan teori och empiri, där båda kan påverka
varandra. Abduktion som tolkningsmetod blir på så sätt en kombination av induk-
tion och deduktion och innebär ett erkännande av att fakta/empiri alltid är teorilad-
dade på ett eller annat sätt.

Under processens gång utvecklas dels det empiriska tillämpningsområdet successivt,
dels justeras och förfinas även teorin (dvs. det föreslagna övergripande mönstret). Ge-
nom inriktningen på underliggande mönster skiljer sig också abduktionen fördelaktigt
från de båda andra, grundare förklaringsmodellerna. Skillnaden är, annorlunda formu-
lerat, att den tillika inbegriper förståelse.118

Abduktion som förklarings- och förståelseansats kan kopplas samman med ”grundad
teori”119. I grundad teori tas empirin som utgångspunkt. Kategorier skapas utifrån
data i tolkningsprocessen. På så sätt blir det empirin som avgör vilka kategorier man
får fram. När kategorierna är identifierade hänförs data genom en kodningsprocess
till dessa kategorier. Arbetsprocessen kan sammanfattningsvis beskrivas på följande
sätt: 

• Läsa texten ord för ord, rad för rad eller stycke för stycke.

• Hela tiden fråga sig under vilka, särskilt för aktörerna, lättförståeliga vardags- eller
common-sens-kategorier data i texten kan falla.

• Löpande notera dessa kategorier samt vilka ytterligare data som faller under dem.

• Genom inspektion av data och kategorier, dvs. genom att i tanken vrida och vända
på dem på olika upptänkliga sätt – hela tiden med den konkreta vardagspraktiken i
tankarna – fundera ut möjliga egenskaper hos kategorierna som kan berika dem.120

Denna beskrivning motsvarar den ansats som används vid analyserna av det empiris-
ka materialet i den här studien. Data från intervjuerna bearbetas inledningsvis med
ett induktivt förhållningssätt, genom att innehållet i intervjuerna får avgöra vilka ka-
tegorier som framträder. Jag har utgått från mina empiriska data och skapat katego-
rier som används för att beskriva rektorernas tankar om de fenomen de beskrivit i in-
tervjuerna. 

118 Alvefors, M. & Sköldberg, K. (1994) s. 42.
119 Glaser, B. G. & Strauss, A. L. (1967) i Alvefors, M. & Sköldberg, K. (1994).
120 Alvefors, M. & Sköldberg, K. (1994) s. 78.
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118 Alvefors, M. & Sköldberg, K. (1994) s. 42.
119 Glaser, B. G. & Strauss, A. L. (1967) i Alvefors, M. & Sköldberg, K. (1994).
120 Alvefors, M. & Sköldberg, K. (1994) s. 78.
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Vid den fortsatta analysen av den ytstruktur som skapas tar jag sedan med mig de
normvetenskapliga verktygen – värde/vilja, kunskap/kognition och system/möjlig-
heter – in i det fortsatta analysarbetet för att komma vidare till djupstrukturerna i
materialet. I den fortsatta bearbetningen genomförs en normanalys av innehållet i in-
tervjuerna (enligt modellen som beskrivits i avsnitt 4.2). Med stöd av normmodel-
lens tre aspekter (värde/vilja, kunskap/kognition och system/möjligheter) undersöks
hur man kan förstå rektorernas tankar om och erfarenheter av rektorsansvaret för för-
ändring och utveckling av skolans pedagogiska praktik. Finns det rektorsnormer, nå-
got som kan ses som det normala och som blir till en form av inbäddade handlings-
anvisningar för en rektors val av strategier? 

I slutskedet av analysarbetet har jag gått vidare och även använt annan forskning
kring skolledarskap i den abduktiva processen, för att ytterligare försöka fördjupa
analyserna och öka förståelsen av rektorsbefattningen. 

5.4.1 Bearbetning av gruppintervjuer 

Som inledning på forskningsarbetet genomfördes 13 gruppintervjuer med rektorer
och biträdande rektorer i den organisation som fanns fram till januari 2002. Grupp-
intervjuerna bandades inte. Jag förde minnesanteckningar som sedan renskrevs av
mig i nära anslutning till intervjusamtalen. Innehållet i materialet bearbetades sedan
utifrån de frågeställningar som behandlats i intervjuerna. Vad som sammantaget
kom fram ur gruppintervjuerna har därefter ordnats och redovisas under ett antal
rubriker, vilka alla härstammar från innehållet i samtliga gruppintervjuer. Resultaten
av dessa gruppintervjuer ses som en förstudie.

5.4.2 Bearbetning av de individuella intervjuerna 

De individuella intervjuerna utgör huvudmaterialet i mitt empiriska material. Jag har
genom samtalen med tolv rektorer i kommunen velat få deras berättelser om vad rek-
torns utvecklingsinriktade uppdrag innebär och hur verksamma rektorer ser på ge-
nomförandet av det omsatt i praktisk handling. 

Samtliga individuella intervjuer har skrivits ut i sin helhet av mig under hösten
2002 och en bit in på våren 2003. Själva skrivprocessen har varit en viktig del i arbe-
tet. Den har gjort mig förtrogen med en kvalitativ aspekt på materialet som jag inte
hade fått om jag hade lämnat över utskriftsarbetet till någon annan. I skrivandet upp-
täckte jag ganska snart att människor har mycket individuella sätt att tala. Likaså att
några individer behövde mer stödfrågor för att tala om sitt ledarskap medan andra
talade om sitt ledarskap utan så många frågor från mig. Jag kunde också lägga märke
till tonfall och sätt att tala som gav signaler om både engagemang och uppgivenhet
etc. 

Intervjuerna är delvis utskrivna i talspråk. Det som sägs har skrivits ut i hela ord
som sker i skriftspråk. Däremot följer utskriften individernas sätt att tala, vilket gör
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att texterna innehåller oavslutade meningar, upprepningar av ord, talspråksmässiga
meningsbyggnader etc., sådant som präglar ett allmänt och vardagligt sätt att samta-
la. Skratt, hostningar eller annat som inte hör till själva talet har inte tagits med. 

Min egen del som intervjuare redovisas inte specifikt i texten. Det är rektorernas
uttalanden som är i fokus och som ska lyftas fram i redovisningen. Det är ändå en
väsentlig förutsättning att tankegångarna kommit fram i en dialog, ett samtal som
skapat sammanhang och mening. Det har varit min ambition att tona ner mina egna
inlägg så långt det är möjligt utan att det skulle påverka samtalsformen negativt när
intervjun genomfördes. Vid avlyssning av inspelningarna märkte jag att jag lyckats
olika bra med att hålla mig tillbaka, men att rektorerna genomgående varit öppna
med sitt sätt att tänka och de verkar inte ha försökt anpassa sig eller förställa sig. De
har visat förtroende nog att berätta om sina svaga sidor, att medge när man inte tyck-
er sig räcka till, att hävda sin ståndpunkt och på olika sätt visat sig angelägna om att
förtydliga sitt sätt att tänka. 

De citat som används är genomgående ganska långa av det skälet att en tankegång
ska få utrymme nog för att fullföljas. Vid redovisningen presenteras rektorerna i hu-
vudmaterialet som A, B etc. till och med N121. Jag har medvetet valt att inte ge dem
namn som anger kön för att läsaren inte medvetet eller omedvetet ska påverkas av
genusperspektivets inbyggda förväntningar.122 I det här arbetet görs ingen analys av
skillnader och likheter mellan män och kvinnor som rektorer. En sådan analys skulle
bli mycket omfattande och ryms inte inom det här arbetet.123 Det innebär även att
jag undvikit beteckningen hon/han och ersatt det med ordet rektor. 

Intervjuerna bandades. Bearbetningen av de bandade intervjuerna inleddes med
att jag lyssnade igenom varje intervju utan att göra anteckningar eller på annat sätt
bearbeta den. Jag lyssnade på samtalet som en föreställning, en berättelse och upp-
täckte både tonfall och påstående som jag inte varit medveten om när samtalet på-
gick. I det här skedet av lyssnandet är det även viktigt att lyssna på intervjuaren och
det samspel som sker under intervjun.124 Detta är en viktig aspekt att hålla i minnet
när samtalet ska överföras till text. Den text som blir resultat av en utskrift av inter-
vjun är inte samma sak som det samtal som förts under intervjun. I utskriften får or-
den en mer definitiv prägel som skiljer sig från det levande samtalsflödet under in-
tervjun.125 Men det är samtidigt en styrka att i texten återspegla ett ”fruset ögon-
blick” och göra det tillgängligt för analys och reflekterande. Jag har kunnat konsta-
tera att rektorernas sätt att tala med mig varit personligt präglat och att de skiljt sig
åt i tempo och intensitet. Sammantaget har jag betraktat det som var och en av de
intervjuade rektorerna säger som deras ”berättelse”. Vid redovisningen har jag sedan
valt relativt långa citat som ska tydliggöra rektorernas uppfattningar i olika frågeställ-
ningar och även representera något av essensen i de enskilda berättelserna. 

121 Bokstäverna I och J är utelämnade av typografiska skäl. 
122 Hirdman, Y. (1988) visade att det utöver den biologiska skillnaden mellan män och kvinnor även

finns en socialt konstruerad skillnad, ett ”genussystem”.
123 Om kvinnligt och manligt ledarskap i skolan se bl.a. Skolverkets forskningsöversikter Söderberg

Forslund, M. (2000) Ekholm et al (2000).
124 Thomsson, H. (2002) s. 148.
125 Kvale, S. (1997) s.153 ff.
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Forslund, M. (2000) Ekholm et al (2000).
124 Thomsson, H. (2002) s. 148.
125 Kvale, S. (1997) s.153 ff.
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5.4.3 Analysprocess av de individuella intervjuerna

Under den period som jag arbetade med utskrifterna påbörjades indirekt även ana-
lysarbetet. Innehållsligt märkte jag efterhand att flertalet intervjuer på olika sätt be-
rörde samma innehåll, men att rektorerna talade på lite olika sätt om detta innehåll.
Det gällde t.ex. hur mycket man fördjupade sig i vissa frågeställningar eller mer rörde
sig på ytan, hur sammanhängande en fråga behandlades eller de positiva respektive
negativa omdömen som gavs till vissa fenomen. När samtliga intervjuer var utskrivna
och analysarbetet konkret skulle genomföras hade jag en ganska god bild av vad ma-
terialet innehåller. 

Utskrifterna för var och en av de tolv intervjuerna blev nu noga genomlästa och
granskade till innehåll. Då jag efterhand upptäckte vissa igenkännbara innehållste-
man gjordes markeringar i texten av det. Efterhand utkristalliserades innehållsteman
som kom igen i flera intervjuer, eller som skilde sig från det allmänna. Detta blev
grunden för att skapa de kategorier som används som struktur i bearbetningen och
även som rubriker för resultatredovisningen av de individuella intervjuerna.

När den innehållsliga kategoriseringen var genomförd och strukturen framträdde,
skapades lämpliga rubriker för de olika aspekterna på detta innehåll. Därefter påbör-
jades arbetet med att genomsöka intervjuerna än en gång för att finna uttalanden
som kunde hänföras till denna struktur. Alla uttalanden från varje intervju som kun-
de hänföras till de olika innehållsrubrikerna sorterades sedan in under respektive rub-
rik. Varje sådan innehållskategori bearbetades därefter för att finna skillnader och lik-
heter mellan rektorernas sätt att tala om respektive tema.126 

Bearbetningen av de inspelade intervjuerna har sammanfattningsvis skett i följan-
de steg:

• Varje intervju har transkriberats i sin helhet av mig. Transkriberingen innebär
samtidigt ett aktivt lyssnande som en del i analysarbetet.

• Utskriften av varje intervju har lästs igenom flera gånger för att få innehållet i de
enskilda intervjuerna att framträda.

• Medveten och aktiv reflektion över frågan: vad säger rektorerna om ledaransvaret
för utvecklingsfrågor i verksamheten?

• Försök att hitta innehållsmönster i rektorernas berättelser.

• Innehållskategorisering och skapande av innehållsrubriker

• Varje intervju analyseras utifrån de innehållskategorier som skapats och rektorer-
nas utsagor lyfts in under respektive innehållsrubriker. Ett nytt dokument skapas
för varje innehållskategori. Innehållet i dessa dokument analyseras beträffande
skillnader och likheter i rektorernas utsagor.

126 Jämför sid. 58 om grundad teori.
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5.4.3 Analysprocess av de individuella intervjuerna
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• Utifrån denna bearbetning har citat valts ut vilka bedömts som representativa
utsagor för det behandlade temat inkluderande de skillnader och likheter som
framkommit. 

• Urvalet av citat har även påverkats av en ambition att få en någorlunda jämn för-
delning av utsagor från de tolv intervjuade rektorerna. 

Detta tillvägagångssätt innebär att helhetsperspektivet i varje enskild intervju går för-
lorat. Det har inte heller varit mitt syfte att finna skillnader och likheter mellan olika
individer och försöka förstå detta. Jag har dock haft tankar om att det kan vara så att
förståelsen av ledaruppdraget skiljer sig mellan olika individer och att det påverkar
deras sätt att tänka och handla kring ledaruppdraget. I en fenomenografisk studie av
en annan yrkesgrupp, motoroptimerare, och deras ”förståelse” av sitt arbete, gick det
att urskilja tre skilda förståelsenivåer hos de individuella motoroptimerarna, för hur
yrket bör utövas. Förståelsen av yrkets innehåll och arbetsprocess präglade den indi-
viduella yrkesutövningen.127 I analyserna av denna studie dras slutsatsen att det sätt
på vilket en individ förstår sitt yrke också påverkar det sätt som individen går till väga
för att förbättra sin kompetens.128 Det kan sannolikt vara så att en motsvarande stu-
die av rektorers förståelse av ledaruppdraget skulle kunna ge liknande resultat – men
det är inte syftet med just denna studie att utforska detta. Mitt syfte är att försöka
fånga och beskriva bilder som kan representera rektorernas uppfattningar om vad det
utvecklingsinriktade ledaruppdraget innebär och hur det kan utformas. Genom att
synliggöra och kommunicera detta vill jag pröva om det finns mönster i rektorernas
uppfattningar när det gäller utövandet av detta ledaransvar som sammantaget kan
vara uttryck för gemensamma ”rektorsnormer”.

Här har det varit viktigt för mig att bevaka på vilket sätt min egen förförståelse
påverkar mig i tolkningsprocessen. Detta har varit en ständigt återkommande fråga
som jag har ställt mig och den har jag delat med min handledare som i sitt forsk-
ningsarbete också ställdes inför för- och nackdelar med dubbla roller i den miljö som
studeras.

Jag har frågat mig, ofta, under resans gång: tolkar jag nu detta endast utifrån mina egna
professionella erfarenheter eller är det mitt material som ges möjligheter att synas och
tala? Jag ser det som en genuint svår fråga och balansgång men så måste – och bör – det
antagligen vara. Risker med olika inslag av förförståelse, eventuellt ”tyst kunskap” och
hemmablinda för-givet-taganden varvas med de kvalitativa fördelarna jag har samlat på
mig för att lättare kunna gå på djupet, uppfatta rörelser i skeendena och intuitivt känna
igen forskningsgrynnorna redan på ljudet.129

127 Sandberg J. & Targama, A. (1998) s. 52-86. 
128 Med hänvisning till Svensson, L. (1977) konstateras ett samband mellan individers läransats och

lärutfallet.
129 Wickenberg, P. (1999) s. 290.

62 Hallerström



• Utifrån denna bearbetning har citat valts ut vilka bedömts som representativa
utsagor för det behandlade temat inkluderande de skillnader och likheter som
framkommit. 

• Urvalet av citat har även påverkats av en ambition att få en någorlunda jämn för-
delning av utsagor från de tolv intervjuade rektorerna. 

Detta tillvägagångssätt innebär att helhetsperspektivet i varje enskild intervju går för-
lorat. Det har inte heller varit mitt syfte att finna skillnader och likheter mellan olika
individer och försöka förstå detta. Jag har dock haft tankar om att det kan vara så att
förståelsen av ledaruppdraget skiljer sig mellan olika individer och att det påverkar
deras sätt att tänka och handla kring ledaruppdraget. I en fenomenografisk studie av
en annan yrkesgrupp, motoroptimerare, och deras ”förståelse” av sitt arbete, gick det
att urskilja tre skilda förståelsenivåer hos de individuella motoroptimerarna, för hur
yrket bör utövas. Förståelsen av yrkets innehåll och arbetsprocess präglade den indi-
viduella yrkesutövningen.127 I analyserna av denna studie dras slutsatsen att det sätt
på vilket en individ förstår sitt yrke också påverkar det sätt som individen går till väga
för att förbättra sin kompetens.128 Det kan sannolikt vara så att en motsvarande stu-
die av rektorers förståelse av ledaruppdraget skulle kunna ge liknande resultat – men
det är inte syftet med just denna studie att utforska detta. Mitt syfte är att försöka
fånga och beskriva bilder som kan representera rektorernas uppfattningar om vad det
utvecklingsinriktade ledaruppdraget innebär och hur det kan utformas. Genom att
synliggöra och kommunicera detta vill jag pröva om det finns mönster i rektorernas
uppfattningar när det gäller utövandet av detta ledaransvar som sammantaget kan
vara uttryck för gemensamma ”rektorsnormer”.

Här har det varit viktigt för mig att bevaka på vilket sätt min egen förförståelse
påverkar mig i tolkningsprocessen. Detta har varit en ständigt återkommande fråga
som jag har ställt mig och den har jag delat med min handledare som i sitt forsk-
ningsarbete också ställdes inför för- och nackdelar med dubbla roller i den miljö som
studeras.

Jag har frågat mig, ofta, under resans gång: tolkar jag nu detta endast utifrån mina egna
professionella erfarenheter eller är det mitt material som ges möjligheter att synas och
tala? Jag ser det som en genuint svår fråga och balansgång men så måste – och bör – det
antagligen vara. Risker med olika inslag av förförståelse, eventuellt ”tyst kunskap” och
hemmablinda för-givet-taganden varvas med de kvalitativa fördelarna jag har samlat på
mig för att lättare kunna gå på djupet, uppfatta rörelser i skeendena och intuitivt känna
igen forskningsgrynnorna redan på ljudet.129

127 Sandberg J. & Targama, A. (1998) s. 52-86. 
128 Med hänvisning till Svensson, L. (1977) konstateras ett samband mellan individers läransats och

lärutfallet.
129 Wickenberg, P. (1999) s. 290.



Hallerström 63



För att kontrollera att rektorerna kände igen sig i det som framkom av intervjuerna,
genomförde jag uppföljningssamtal med var och en utifrån den individuella intervju-
utskriften (se nedan).

5.4.4 Uppföljningssamtal med de intervjuade rektorerna 

När arbetet med bearbetningen av intervjuerna var i slutfasen (vårvintern 2004)
skickades utskriften av respektive intervju med ett följebrev130 ut till varje rektor för
genomläsning. Därefter träffade jag var och en för att i samtal på ca 30 minuter få
deras synpunkter på innehållet i intervjun, om det var något de ville kommentera el-
ler förklara. Vidare informerades rektorerna om hur materialet skulle användas och
de hade möjligheter att ha synpunkter på detta. Ingen av dem framförde några nega-
tiva synpunkter på innehållet i sin intervju. Samtliga rektorer tyckte att den egna in-
tervjun speglade vad de står för och hur de tänker – även om det skulle finnas mer
att tillägga efter den tid på närmare två år som gått sedan intervjuerna genomfördes.
Flera av dem tyckte att den utskrivna intervjun var ett värdefullt bidrag till att själv
få syn på sina tankar om det egna ledarskapet. För några rektorer ledde detta till en
viss självkritik, men även till positiva insikter om de egna ställningstagandena och
hur de uttryckt dem. Ingen av dem hade något att invända kring det innehåll som
fanns i intervjun.

5.4.5 Bearbetning av observationerna

De anteckningar som jag förde vid observationsdagarna hos varje rektor analyserades
dels utifrån innehåll, dels utifrån vilka personer eller grupper som rektor träffade.
Därefter sammanfördes liknande möten och händelser till några innehållskategorier.
Jag har sedan beskrivit och diskuterat dessa händelser och aktiviteter med stöd av
mina anteckningar. Samtliga rektorer har senare givit mig skriftlig återkoppling på
att de känner igen sig i denna generella beskrivning av rektorers vardagsarbete.131

5.4.6 Dokumentstudier – analys och jämförelse 

De tre rapporterna om ledningsorganisationen för kommunens skolor har använts
för att få ytterligare beskrivningar av rektorers ledarskap, som komplement till mitt
eget material. Jag har granskat och jämfört de tre rapporterna vad gäller beskrivning-
ar och analyser av hur rektorerna i teamen genomför uppdraget att i nära samspel

130 Se bilaga 1.
131 Kapitlet om observationer skickades under våren 2005 med e-post till de observerade rektorerna

för genomläsning och med önskan om synpunkter på innehållet. Samtliga har svarat att de känner
igen sig i den allmänna bilden som ges.
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med pedagogerna utveckla verksamheten. Analyserna beskrivs och sammanfattas och
blir även en del av underlaget för mina analyser.
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Inledande intervjuer 
med skolledargrupper 

De gruppintervjuer med skolledarna i dåvarande 13 rektorsområden som redovisas i
detta kapitel, gjordes som en inledning på forskningsarbetet. Syftet med dem var att
så tidigt som möjligt fånga upp skolledarnas syn på timplaneförsökets pedagogiska
möjligheter och vilken roll de menar att skolledare har för att åstadkomma föränd-
ring och utveckling. Då visste ingen att ledningsorganisationen för grundskolan skul-
le komma att förändras inom kort. När det blev klart avvaktade jag den nya lednings-
organisationen innan jag fortsatte med de planerade individuella intervjuerna, som
genomfördes inom den nya ledningsorganisationen. De inledande gruppintervjuer-
na används här som en förstudie till huvudmaterialet, de individuella intervjuerna,
vilka redovisas i kap. 7-10.

6.1 Helhetssyn på lärande och helheter i innehåll

I samtliga gruppintervjuer berördes helhetssynen på lärande och att alla barn ska få
möjligheter att lära utifrån sina förutsättningar. Innehållet i undervisningen måste ses
som en helhet, där det gäller att komma ifrån den uppstyckning av tid på olika inne-
håll, som präglat lärandet alltför länge. Nu skapas möjligheter att under en samman-
hängande tid arbeta med något kunskapsområde som inte alltför mycket styrs av
”skolämnen”, utan mer liknar det verkliga livet utanför skolan. Där kan ämneskun-
skaper som man tillägnat sig vid annan tid vara värdefulla redskap. Ett sådant tema-
tiserat lärande kan grunda sig på och ta sin utgångspunkt i problemställningar eller
intresseområden som t.ex. estetisk verksamhet, kultur, miljöarbete, kommunikation,
teknik, våtmarken, överlevnad, samlevnad, internationalisering etc.

Hallerström 67



        

Inledande intervjuer 
med skolledargrupper 

De gruppintervjuer med skolledarna i dåvarande 13 rektorsområden som redovisas i
detta kapitel, gjordes som en inledning på forskningsarbetet. Syftet med dem var att
så tidigt som möjligt fånga upp skolledarnas syn på timplaneförsökets pedagogiska
möjligheter och vilken roll de menar att skolledare har för att åstadkomma föränd-
ring och utveckling. Då visste ingen att ledningsorganisationen för grundskolan skul-
le komma att förändras inom kort. När det blev klart avvaktade jag den nya lednings-
organisationen innan jag fortsatte med de planerade individuella intervjuerna, som
genomfördes inom den nya ledningsorganisationen. De inledande gruppintervjuer-
na används här som en förstudie till huvudmaterialet, de individuella intervjuerna,
vilka redovisas i kap. 7-10.

6.1 Helhetssyn på lärande och helheter i innehåll

I samtliga gruppintervjuer berördes helhetssynen på lärande och att alla barn ska få
möjligheter att lära utifrån sina förutsättningar. Innehållet i undervisningen måste ses
som en helhet, där det gäller att komma ifrån den uppstyckning av tid på olika inne-
håll, som präglat lärandet alltför länge. Nu skapas möjligheter att under en samman-
hängande tid arbeta med något kunskapsområde som inte alltför mycket styrs av
”skolämnen”, utan mer liknar det verkliga livet utanför skolan. Där kan ämneskun-
skaper som man tillägnat sig vid annan tid vara värdefulla redskap. Ett sådant tema-
tiserat lärande kan grunda sig på och ta sin utgångspunkt i problemställningar eller
intresseområden som t.ex. estetisk verksamhet, kultur, miljöarbete, kommunikation,
teknik, våtmarken, överlevnad, samlevnad, internationalisering etc.



68 Hallerström



Även sätten att lära kan komma att präglas av en helhetssyn som bl.a. innebär att
man systematiskt lär sig om sitt eget lärande och om lärande tillsammans med andra.
Erfarenhetsutbyte och att göra saker tillsammans framhålls. Målen ska tydliggöras för
alla. Elever och föräldrar måste bli mer delaktiga i lärprocesserna.

6.2 Förändrade former för elevers lärande

Skolledarna talade allmänt om nya sätt att organisera lärandet där elever både styr
över sin tid och även över vissa delar av innehållet mer än tidigare. När det gäller de
tidiga åren så har detta redan prövats till viss del genom arbetsformen ”egen plane-
ring”. Inom förskolan använder man sig till stor del av ”barnstyrda” aktiviteter där
de små barnen är vana vid att göra olika saker och att göra det med olika kamrater
vid olika tillfällen. Där finns således en tradition som kan vidareutvecklas under de
år som följer. Men att föra det vidare in i skolan är inte helt lätt. Den fråga som väcks
gäller på vilket sätt lärare kan ha överblick över vad och hur eleverna lär och vilka
resultat de når med så flexibel arbetsform. Ett sätt att följa elevens lärande och ut-
veckling är att utveckla det som kallas ”portfoliometoden”, ett sätt att dokumentera
elevers arbete och framsteg under hela skolgången. Detta har i flera intervjuer kom-
mit fram som en metod som bör utvecklas. Likaså diskuterar man hur proven ska se
ut framöver så att de samspelar med de nya formerna för lärandet.

6.3 Lärares samarbete och skolkultur

Många skolledare menade att det inte alls var svårt att få lärare med på idéerna kring
försöksverksamheten. Men när arbetet väl kommit igång och man börjat pröva mer
fria arbetsformer där eleverna styr mer av sitt arbete själva, började många lärare upp-
leva och oroa sig över att det blev rörigt. Dessutom visade det sig att kunskapssynen
skiljde sig mellan arbetslag och även inom arbetslag, vilket påverkat samarbetet. Men
det finns även exempel på arbetslag som fungerade tillsammans som ett lag. Lärare
för diskussioner och kommer med nya synpunkter som skolledningen inte tänkt på.
Detta görs i en positiv anda. Det finns en idé och ett språk för det som pedagogerna
delar. Vad som också måste till är att göra elever och föräldrar delaktiga så att elever-
na vet vad de håller på med och varför.

Enskilda skolenheter präglas av sina traditioner, vilket påpekas av ledarna. Dess-
utom finns det skillnader mellan kulturen i förskola och skola som måste tas med i
beräkningen vid förändringar. Det finns ett motstånd mot att ta till sig idéer från an-
dra. Personalen hävdar att de vill göra på sitt eget sätt. Det kan ju vara bra, men det

68 Hallerström



Även sätten att lära kan komma att präglas av en helhetssyn som bl.a. innebär att
man systematiskt lär sig om sitt eget lärande och om lärande tillsammans med andra.
Erfarenhetsutbyte och att göra saker tillsammans framhålls. Målen ska tydliggöras för
alla. Elever och föräldrar måste bli mer delaktiga i lärprocesserna.

6.2 Förändrade former för elevers lärande

Skolledarna talade allmänt om nya sätt att organisera lärandet där elever både styr
över sin tid och även över vissa delar av innehållet mer än tidigare. När det gäller de
tidiga åren så har detta redan prövats till viss del genom arbetsformen ”egen plane-
ring”. Inom förskolan använder man sig till stor del av ”barnstyrda” aktiviteter där
de små barnen är vana vid att göra olika saker och att göra det med olika kamrater
vid olika tillfällen. Där finns således en tradition som kan vidareutvecklas under de
år som följer. Men att föra det vidare in i skolan är inte helt lätt. Den fråga som väcks
gäller på vilket sätt lärare kan ha överblick över vad och hur eleverna lär och vilka
resultat de når med så flexibel arbetsform. Ett sätt att följa elevens lärande och ut-
veckling är att utveckla det som kallas ”portfoliometoden”, ett sätt att dokumentera
elevers arbete och framsteg under hela skolgången. Detta har i flera intervjuer kom-
mit fram som en metod som bör utvecklas. Likaså diskuterar man hur proven ska se
ut framöver så att de samspelar med de nya formerna för lärandet.

6.3 Lärares samarbete och skolkultur

Många skolledare menade att det inte alls var svårt att få lärare med på idéerna kring
försöksverksamheten. Men när arbetet väl kommit igång och man börjat pröva mer
fria arbetsformer där eleverna styr mer av sitt arbete själva, började många lärare upp-
leva och oroa sig över att det blev rörigt. Dessutom visade det sig att kunskapssynen
skiljde sig mellan arbetslag och även inom arbetslag, vilket påverkat samarbetet. Men
det finns även exempel på arbetslag som fungerade tillsammans som ett lag. Lärare
för diskussioner och kommer med nya synpunkter som skolledningen inte tänkt på.
Detta görs i en positiv anda. Det finns en idé och ett språk för det som pedagogerna
delar. Vad som också måste till är att göra elever och föräldrar delaktiga så att elever-
na vet vad de håller på med och varför.

Enskilda skolenheter präglas av sina traditioner, vilket påpekas av ledarna. Dess-
utom finns det skillnader mellan kulturen i förskola och skola som måste tas med i
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kan bli lite tungt när man som skolledare märker att man inte når fram med nya idé-
er. Hur utmanar man lärare då? Pedagogiska insikter och pedagogiska diskussioner
behöver öka, det måste involvera fler och ske oftare, menar flera skolledargrupper.
Det är viktigt och värdefullt att ta tillvara vad människor kan och har erfarenheter av
och att motverka Jantelagen. Vid läsårsstarten hade man i flera områden startat med
att samla personal från flera skolor för erfarenhetsutbyte, där pedagoger kan känna
att deras arbete och erfarenheter uppskattas. 

6.4 Stöd och hinder för förändringsarbetet

Det är viktigt att få föräldrar med i förändringstankarna för att undvika att det blir
motstånd och ifrågasättande som beror på att föräldrarna inte är informerade. Det
arbetet måste pågå hela tiden. De formella instanserna för föräldrainflytande har in-
formerats och är införstådda med att skolorna går med i försöksverksamheten. Skol-
ledarna menar ändå att de flesta föräldrar kanske inte riktigt förstår innebörden av
om det finns timplaner eller inte. Men det har visat sig att själva informationen om
timplaneförsöket har medfört intressanta diskussioner om undervisning och lärande,
som upplevts positivt av både föräldrar och personal. 

Timplanedelegationen, som fått regeringens uppdrag att hålla samman försöket i
landet, arrangerade under hösten 2000 regionala informationsträffar för deltagande
kommuner och skolor. Där deltog lärare och skolledare från alla områden i kommu-
nen. Skolledarna upplevde det som positivt att lärare var med och fick den samlade
informationen från annat håll än från den egna ledningen. Vidare upplevdes det som
positivt att träffa andra kommuner som är med i försöksverksamheten och diskutera
tillsammans med dem. Genom kontakter med andra skolor inom och utanför kom-
munen kan lärare och skolledare få idéer och stöd i sitt utvecklingsarbete. Det finns
förhoppningar om att det ska kunna ske när det gäller timplaneförsöket också. Skol-
ledarna menade vid den här tidpunkten att det behövs olika fora för inspiration och
stöd. Både det nära informella samarbetet och det organiserade samarbetet t.ex. det
mellan 0-5 skolor och mottagande 6-9 skolor samt även kontakter med verksamheter
som man inte är direkt involverad i, utan mer kan ha som inspiration och som boll-
plank. 

De nationella ämnestimplanerna har under lång tid betraktats som alltför styran-
de och som ett hinder för förverkligandet av utvecklingsidéer. När nu möjligheter till
större flexibilitet och lokala lösningar ges leder det paradoxalt nog till nya – eller ny-
gamla – hinder. Skolledarna nämner olikheter i kunskapssyn som ett hinder för ett
genomförande av den timplanefria skolan. Det är främst synen på ämnen som grund
för lärande, ställt mot ett helhetsperspektiv med flera ämnen inblandade. Det leder
till olika syn på vad som är lärares uppgifter. Likaså är lärares behörighet och arbets-
tidsavtal en viktig faktor att räkna med. Den s.k. ”usken” (undervisningsskyldighet)
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som visserligen inte finns längre132 präglar ändå till stor del organiseringen av under-
visning och är svår att bryta. ”Usken blir en annan sorts timplan” säger skolledarna. 

När man ska bryta traditionen att se tiden som styrande, uppstår osäkerhet hos
många lärare. De kan uppleva osäkerhet i att hinna med kursen, att inte nå målen,
att bli kritiserad för att inte göra ett bra arbete etc. Om föräldrar blir kritiska och ifrå-
gasättande när skolan ändrar arbetssätt blir det ett hinder i förändringsarbetet.

Kravet på dokumentation som följer i spåren av att ta bort tidsstyrningen och ska
ersätta den med krav på måluppnående, upplevs som en belastning om det blir alltför
omfattande. Man får akta sig så det inte blir ”dokumentationshysteri” säger några
skolledare, och menar att det snart är krav på att dokumentera allt. Arbetsbelastning
är något som skolledare ständigt lever med, som ytterst ansvariga för det mesta i sin
organisation. Ekonomiska nedskärningar var en realitet år 2000, sedan en följd av år.
Det har gjort att lärare arbetar i en alltmer slimmad organisation som gör dem min-
dre benägna att göra något utöver det dagliga arbetet. Detta ser skolledarna som ett
dilemma och ett hinder i utvecklingsarbetet. Men det finns även en drivkraft i att lösa
uppkomna problem – som i sig leder till nya sätt att arbeta.

6.5 Ledarstrategier för skolutveckling

För att åstadkomma förändring och utveckling är kommunikationen med lärare det
viktigaste för rektorerna. De flesta ger exempel på hur de arbetar med olika grupper
av lärare: hela arbetslag eller spårledare som representanter från arbetslag, alternativt
någon typ av ledningsgrupp eller utvecklingsgrupp. I kommunikationen med lärarna
gäller det att lyssna på dem för att ta del av deras tankar och av vad de redan gör, men
också föra fram nya och alternativa idéer. I ett område hade skolledarna satt igång
reflektionsskrivande bland lärare som ett underlag för utvecklingsarbetet. Arbete
med kursplaner var aktuellt för många skolor hösten 2000 och det passade väl in i
tankarna om nya sätt att arbeta och att se på innehåll i lärandet. 

Några skolledare hade funnit att det var stora skillnader mellan arbetslag på en och
samma skola när det gällde beredskapen för att arbeta utan timplan. Några arbetslag
var ivriga och ville att skolledningen skulle driva på så att det hände något, medan
andra var oroliga och ville avvakta eller helt enkelt negativa till förändringsarbetet. I
andra områden var skolledarna medvetna om skillnader mellan olika skolor som man
måste hantera som ledare. Lärare som bjuder passivt motstånd genom att säga ja till
idéer i samtal, men sedan inte fullfölja det i handling är en del av förändringsproble-
matiken. Gemensamt för alla intervjugrupper var att man reflekterade kring vikten
av att känna till vilken tradition som finns på en skola och förhålla sig till den. Insik-
ten om att anpassa sitt ledarskap på olika sätt till kulturen finns. Ibland kanske man
som ledare måste ge tydliga uppdrag för att få igång ett förändringsarbete, menade

132 Enligt utvecklingsavtalet ”ÖLA 2000”.
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några. Andra hade den uppfattningen att förändringar måste utgå från lärares egna
idéer för att lyckas. De skolledare som var nya ledare eller vikarierande var speciellt
inriktade på att lyssna av lärargrupperna och ligga lite lågt med sina egna idéer.

En viktig del i ledarskapet är att våga tro på framtiden även när det är turbulent i
organisationen, påpekade några skolledare, och att man som rektor förmår att vara
uthållig i sin övertygelse. Som ledare får man ta alla tillfällen i akt att påverka, både
formellt och informellt. Ledare behövs för att tydliggöra målen. Ledaren måste våga
vara visionär. Men det fungerar inte om man är för långt framme och skapar ett av-
stånd till personalen. Det gäller att vara medveten om och balansera ”draget mellan
nu och sedan”, den kreativa spänningen mellan vision och verklighet. 

I relationen till lärarna bör ledaren vara synlig och tydlig. Ett ledarteam hade med-
vetet börjat arbeta med det förhållningssättet hösten 2000. Skolledningen ska vara
synlig ute i verksamheten för att veta vad som pågår och för att skapa legitimitet ge-
nom att lärare vet att rektor vet. Sedan ska man utöva det utmanande ledarskapet,
t.ex. genom att bejaka det som finns, bejaka att lärare prövar – att få dem att släppa
loss! Men det är inte så att man kan avskaffa sig själv genom att ”lyckas” som ledare.
Man måste våga bejaka den kultur som man vill ha framöver – så det är viktigt att ge
stöd till dem som vill något och vågar pröva. Sedan gäller det att hålla rätt på hur
man kan stödja dem som vill, utan att få andra att känna sig misslyckade eller kriti-
serade.

En reflektion som görs bland de intervjuade skolledarna vid den här tidpunkten
är den dubbla och motsägelsefulla synen på ledarskap i skolan. Det handlar både om
att vara efterfrågad som ledare, men även bli avvisad i många sammanhang. Den
självständiga och erfarna läraren efterfrågar inte någon ledare – speciellt inte i peda-
gogiska frågor. Samtidigt finns det krav på tydliga ledare som tar ett ledaransvar i vis-
sa andra sammanhang. Den här relationen är under ständig omprövning och utveck-
ling. Vid förändringsarbete blir den också aktualiserad.

En annan insikt som kom fram var att skolledare behöver lära sig att filtrera bland
alla uppgifter och vara medveten om vad man kan ge för uppdrag till arbetslagen.
Strategin är att kunna göra analyser av var lärargrupperna befinner sig och att veta
hur man kan bygga på deras kompetens och att utmana dem samtidigt. Även de lä-
rare/arbetslag som redan har mycket kompetens och som arbetar med skolutveckling
måste utmanas och bli ”störda” ibland.
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En första presentation 
av tolv rektorer och 

deras tankar 

Det här kapitlet är det första av fyra kapitel, som redovisar vad som kommit fram av
de individuella intervjuerna med tolv rektorer. Rektorerna är olika personer med det
gemensamt att de alla är rektorer i grundskolan och i samma kommun. De ingår så-
ledes i ett gemensamt sammanhang, men de är också präglade av den specifika skol-
miljö som de är ledare för och även andra faktorer i och utanför skolans värld. Detta
inledande kapitel är en presentation av alla tolv rektorer med utgångspunkt från hur
var och en inleder samtalet om ”skolans utveckling och rektors betydelse för detta”
när de fått frågan:

Hur ser du på rektors betydelse för förändring och utveckling av den pedagogiska verk-
samheten i skolan? Vad tänker du om det, vilka konkreta erfarenheter har du av det? 

En tanke bakom denna presentation är att försöka ge en samlad bild av vilka rekto-
rerna är som ingår i den här studien. Det väcker förhoppningsvis intresse för att få
veta mer om hur de här rektorerna ser på skolutveckling, på elever, lärare och på sin
egen funktion som ledare. Detta beskrivs närmare i de kommande kapitlen. En an-
nan tanke bakom att urskilja varje rektors sätt att inleda samtalet, är en sorts intuitiv
känsla av att det kan ligga något speciellt intressant inbäddat i hur en person börjar
tala om ett stort och komplext tema som detta om ”skolledarskap för förändring och
utveckling”. Jag har inte närmare analyserat detta ur ett individuellt perspektiv. I
sammanfattningen i slutet av det här kapitlet visar jag vilka områden som samman-
taget blivit belysta i rektorernas inledningar.

Varje rektor presenteras från A till N med citat av hur de inleder intervjusamtalet.
Varje citat i detta och de följande kapitlen har försetts med en ”vägledande” rubrik,
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som också kan vara till hjälp när man vill orientera sig bland de olika citaten i ett ka-
pitel. 

Att både ligga steget före och att locka fram andras idéer
A: Rektors roll är, ja man är ju viktig, det är ju väldigt viktigt att vara den här som ligger
lite steget före. Jag tror det står och faller med det. Jag kände det väldigt starkt när jag
kom hit till den här skolan. Nu har jag varit här snart ett och ett halvt år och när jag
kom då så upplevde jag väldigt starkt ett uppdämt behov (hos lärare) av att prata ut-
veckling. Det var som att lyfta på locket och det fanns massor man ville göra och man
såg när jag kom att nu finns det möjligheter. Jag kände liksom kravet då direkt. Ja, för-
väntningarna, att nu så, äntligen så får vi prata om det vi vill. Nu vet jag inte alls vad
det var för bakgrund till det. Men det var väl det att jag kom som en ny person och det
var mycket förväntningar och det kändes ju väldigt spännande direkt när jag kom. Och
sen är det ju alltid så i ett lärarlag att det finns ju dom som vill mycket förändring och
så dom som tycker att det är nog bra som det är och det får inte vara för mycket och
så. Och då hade vi ju precis gått med i projektet utan timplan och det var ju väldigt
lägligt då. Jag hade ju lite draghjälp av det och det var ett uppdrag. Det var klart be-
stämt och vi hade gått med. Man hade pratat väldigt lite om det. Man visste jättelite
om det och vi fick starta från noll. Men det var ju väldigt bra, för kring det så kunde
man väcka väldigt mycket tankar om hur man skulle organisera det och så. Det var lätt
för mig att komma med mina tankar. 

Att komma som ny rektor till en skola där det finns förväntningar på rektor är den
situation som A befunnit sig i under en tid och som beskrivs i inledningen i samtalet.
Förväntningar fanns från de lärare som ville mycket, men även en oro över om rektor
tänkt genomföra egna idéer från sin tidigare skola, vilket personalen inte önskade.
Det är viktigt att vara försiktig i en sådan situation, det är en balansgång. Men A
tycker också att det är avgörande att rektor ligger steget före, ”det står och faller med
det”. Sättet att få lärare med sig är att ge signaler om vad som kan göras. A använde
den pågående försöksverksamheten utan timplan, som skolan redan var med i men
inte kommit igång med, för att stimulera och utmana lärarna. Det kom fram mycket
idéer från lärarna och A kände att då var det lätt att komma in som rektor och väcka
nya tankar.

Medveten ledarstrategi och delaktighet
B: Jag kan väl säga då att en sak som jag är övertygad om är att det blir ingen förändring
om inte ledaren driver den. Det är ju ett ställningstagande och det har jag diskuterat en
hel del. Att på något sätt försöka analysera i sin egen verksamhet, vad är nuläget och
sen har jag då en bild av en vision om hur jag vill att det ska vara. Och där någonstans
kommer man också in på, kan jag tycka, på rent personliga egenskaper. En del har ju
förmågan att kunna beskriva ett mål, en vision, där man får det på något sätt att lyfta,
där man får med sig den kollektiva känslan att medarbetarna tycker att det här är bra
och att man befinner sig i det här spänningsfältet. Men sen om man inte har den för-
mågan som skolledare, så måste man ändå på något sätt måla upp en bild av någonting,
för annars tror jag inte att man kommer någonstans. Och då får man väl i stället fun-
dera lite över strategier runt omkring. Om det är så att medarbetare kan måla upp vi-
sioner på något sätt och att man samlar upp det på något sätt och presenterar det. Och
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sen är det ju det, att när man har kommit underfund med vad man vill göra, att man
också måste ha modet att göra det. 

Rektor har en avgörande funktion för förändring och utveckling säger B. Om inte
rektor driver utveckling blir det ingenting. B har en medveten och genomtänkt idé
om rektors funktion för utveckling som B har haft tillfälle att tala om i andra sam-
manhang tidigare. För att kunna vara drivande måste man som ledare analysera verk-
samheten och skapa sig en bild av nuläget. Som ledare måste man också ha en vision
och kunna engagera sina medarbetare i bärande visioner om framtiden. B menar att
visioner skapas i samspel mellan egna idéer och att vara informerad och uppdaterad
om tendenser i skolutvecklingen i landet, genom att man följer med i vad som skrivs
och debatteras. B påpekar att det krävs mod som ledare för att kunna genomföra för-
ändringar. Personalen måste göras delaktig i utvecklingsfrågorna och B vill både ut-
mana och stimulera personalen för att få dem delaktiga. 

Öppnare skola och mer vardagsproblematik i lärandet 
C: Min egen tanke är ju det att det är så mycket som man skulle vilja göra så oerhört
mycket för att förändra skolan. Men man får ta det i små steg – men inte för små steg.
Det måste ju hända något varje gång och framför allt så skulle jag vilja göra skolan och
skolklimatet väldigt mycket öppnare. Jag skulle vilja lämna den här typiska klassrums-
situationen och jag skulle vilja öppna väggarna mycket mer och framför allt att … ja,
att jag tror – eller jag vet – att barn lär sig på så många olika sätt. Det gör alla männis-
kor. Och jag tror att vi har fastnat, den traditionella skolan har fastnat så mycket i klass-
rumssituationen. Det är mycket att de sitter i bänkar och jobbar med böcker. Ja, böcker
är väl inget fel men det är mycket fylleriböcker. Att kunna få den här gnistan att få ung-
ar att känna att det är meningsfullt för dom, det dom jobbar med. Man kan använda
mycket mer vardagsproblematik i skolan.

Egna tankar om vikten av nytänkande samt kritik mot traditionell klassrumsunder-
visning hamnar inledningsvis i fokus hos C, som menar att sättet att arbeta i skolan
är förlegat och alltför slutet mot omvärlden. C säger att skolan måste följa med i sam-
hällets förändringar eftersom barn och ungdomar påverkas av det. Barn är olika, lär
på olika sätt och har fler utvecklingsmöjligheter än vad skolan erbjuder. 

Våga vara tydlig med en gemensam vision 
D: Jag tror och vill tro att rektor har en stor funktion i det som händer. Men, som Mats
Ekholm har skrivit, att den här funktionen verkar det som det inte blir så mycket av.
Men jag vill ju ändå, ja, varför jag vill vara rektor är ju att jag på något sätt tycker att
det är viktigt att våga leda, ha modet att leda och våga ha pedagogiska diskussioner. Då
ger man legitimitet åt den kultur som man vill ska råda. På något sätt är det väl där man
ska landa. Hur skapar man en ledningsdeklaration som grundar sig på läroplanen, som
vi alla ska jobba efter, så tydlig så att man kan se att det är faktiskt det här ledningen
vill. Och sen i nästa steg fånga det gemensamma och i slutklämmen få med personalen
så att det bildar en helhet. Så att man kan ha fortlöpande diskussioner. Och när det
brister kunna säga att ditt agerande i den här situationen, hur stämmer det överens med
den vision vi gemensamt har formulerat? Så att man känner att man befinner sig inom
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en ram, som man står för gemensamt på dagtid, tillsammans. Jag tror att det handlar
om att vara tydlig och tjatig. Jag vet inte, men i mycket av det som man läst om en bra
rektor, som jobbar med läroplanen som utgångspunkt, är att man verkligen gör det och
med dom frågor som finns i den. Sen i nästa steg – det är ju det som är det svåra – hur
omsätter man det i praktiken och hur gör man något av detta i praktiken? Hur möter
man personalen i det här och hur utvecklar man arbetsformer? Jag tror att man måste
mötas. Är man för stark som rektor så gör de kanske som jag säger när man är där, men
sen blir det ingenting. Frågan är hur får man andra människor att tänka på ett annat
sätt? Ja, det är kanske tjatigt, men jag tror att man måste våga föra upp saker på dag-
ordningen och att man vågar stå för någonting, samtidigt som man inte ska ta panik-
beslut. Det måste finnas processer i systemet och man måste tänka på saker och ting.
Men jag tror att mycket är en fingertoppskänsla och att man, precis som att man är lä-
rare, så måste man kunna säga att man är skolledare. 

Det första rektor D gör är att referera till rapporten ”Forskning om rektor” (Ekholm
m.fl., Skolverket) och att rektor noterat att det inte verkar som det blir så mycket av
rektors pedagogiska ledarskap i verkligheten. Men D vill ändå vara med och påverka
den kultur som rektor vill ska råda. Inledningsvis ställer D många frågor till sig själv
och till rektorsrollens dilemmor. Det är ett sökande förhållningssätt i rektorsfunktio-
nen som präglas av en ambition att kunna nå fram till lärarna och kunna påverka ut-
vecklingen. Flera gånger nämner D vikten av att som ledare ha modet – att våga leda.
Att våga ha pedagogiska diskussioner, våga hålla fast vid läroplanen och det som står
i den, vara tydlig i en ledningsdeklaration och våga säga ifrån när någon avviker från
det som är överenskommet. D återkommer till mötet mellan lärare och ledare och
hur man ska kunna göra det svåraste av allt – att omsätta visioner och planer i en
praktisk verksamhet.

Om förtroende och samtal
E: Om man ser till hur det är just nu så ser jag fram mot det här teamarbetet och jag
tror att tillsammans kan man göra väldigt mycket, åtminstone i fråga om att utveckla
sina egna tankar när man har någon att dela det med. Så det känns bra, samtidigt som
jag känner att det är långt kvar. Vi har ju bara precis börjat i detta och att det ändå
känns som att det är positivt… Sen jobbar jag mycket så att det handlar mycket om ett
förtroende mellan mig och medarbetare, för att man ska kunna vidareutveckla. Med-
arbetare ska känna att jag litar på dom, att jag tror på att de kan och vill klara det här.
Jag måste ju också känna att jag vågar lämna ansvar till dem med förväntningar på att
det ska fungera för dom. Det här tror jag att du kan klara av. För det är lite grann som
vi pratar om förhållandet till barnen, lärare i förhållande till barnen, barn ska känna att
vi litar på dom och tror att de kan klara att göra saker. Då tror jag att barn kan åstad-
komma mycket mer än vad man kanske trodde från början. Jag tror att det är likadant
när man driver utvecklingsarbete tillsammans med andra vuxna att man har ett förhåll-
ningssätt, att man tror på varandra, att man kan klara det här och att viljan finns. Sen
är det ju så att det kanske är svårare då när man upptäcker att viljan inte finns lika
mycket där, inte förmågan heller kanske lika mycket – då är det ju svårare.
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Här börjar E med att ta upp den nya situationen med att vara en del av ett ledarteam
och säger att det känns bra att vara fler. Rektor E har förhoppningar om att kunna
utvecklas som ledare inom teamet. Sedan övergår E till att ta upp vikten av att skapa
förtroende mellan ledare och medarbetare. Det gäller att visa att man tror på sina
medarbetare och att skapa tillit mellan vuxna, precis som lärare ska tro på elevers för-
måga och visa det. När det inte fungerar så, då blir det svårare tycker rektor. 

Att föra pedagogiska diskussioner i arbetslagen
F: Rektors roll är oerhört viktig. Vi har ju provat det den senaste tiden. Det är där jag
har fått ett annat tänkande än jag hade innan. Det har blivit ännu tydligare för mig att
rektor ska vara den pedagogiska ledaren och vara tydlig med det och vara ute i verksam-
heten för att kunna föra den pedagogiska diskussionen ute i arbetslaget. Det räcker inte
med att ha en tydlig och bra vision och en ledningsdeklaration, du måste ju se till att
den blir ägd av alla och hela tiden ha den dialogen igång. Om man inte håller det vid
liv så avstannar det. Då blir det bara en vision. Och man kan bara hålla det igång genom
att vara ute i arbetslagen och utmana och i en ständig diskussion. Att hela tiden ligga
på och att utmana personal. Inte vara besvärlig, utan vara intresserad. Att utmana dem
genom att fråga efter vad de gör. Det här har vi ju kommit överens om. Pröva gärna
nytt. Våga, vi ser gärna att ni försöker. Våga misslyckas. Jag ser gärna att ni går utanför
ramarna och tänker på det och att det är tillåtet. Det är att utmana dem lite tycker jag.
I arbetslagen. Dels tror jag på att vara ute och vara synlig och att synliggöra personalen.
Någon gång under veckan har jag varit ute i klassrummet, i korridoren eller i deras ar-
betsrum… jag har varit där. Då finns jag, då syns jag. Det gör att när de har sin plane-
ring då kan jag vara med där och då kan man knyta an till vad jag såg när jag var ute.

Genom egna erfarenheter har F upptäckt att rektors funktion är mycket viktigare än
vad F tidigare trott. Det är viktigt att vara ute i verksamheten, att vara synlig och tyd-
lig. Det gäller att hålla liv i de pedagogiska diskussionerna så att visionerna blir ägda
av alla. Rektor ska inte vara kontrollerande utan intresserad och utmanande. Rektor
ska bekräfta lärares initiativ, ge positiv feed back och låta dem pröva, även med risk
att misslyckas. F tycker att man kan uppmuntra lärare till att våga mer, att tänja på
gränser. Att hålla liv i diskussionerna kan rektor göra genom att vara ute i arbetslagen
när lagen planerar och genom att röra sig ute i verksamheten. Det F lyfter fram här
är vikten av att som rektor gå in i pedagogiska diskussioner med lärare och sin över-
tygelse om rektors betydelse i de sammanhangen. 

Ett ledardilemma
G: Ja, det här är ju en process för mig också och jag reflekterar ju otroligt mycket över
den frågan för den är ju inte så enkel att svara på, för det finns ju inget färdigt facit i
detta. Jag börjar ju se mig själv ur olika perspektiv och jag ser på min egen skola och
den skolutveckling vi har och min roll i detta. Jag ser också svårigheterna med utveck-
ling och förändring i det att jag är både som en del i organisationen, men också i det
här kring målstyrningens brister och vägen mot en lärande organisation. Och vad jag
har funderat på nu, det är att jag tror att rektor har en betydelsefull roll, om man tror
på tanken om en lärande organisation, i att man då måste fokusera på och arbeta med
lärararbetslagen utifrån dom problemställningar som lärararbetslaget har. Och gör man
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detta och på så sätt synliggör men också tydliggör uppdraget från dom problemställ-
ningarna … och därför delar jag Hans-Åkes (Scherp) tankar i detta fullt ut och jag ser
också hur jag har jobbat på det sättet. Men också dom brister man lätt får när man blir
en del i en organisation. Man tappar, man glider ifrån, man avskärmar sig lite från upp-
draget genom att det blir andra uppdrag, som inte är fokuserade på problemställningar
så att säga. Det är ju intressant att diskutera alltså, för då kan man säga att timplaneför-
söket och utvärderingarna hämmar skolutvecklingen, samtidigt som dom är incitament
för att utveckla. För om man tittar på mitt uppdrag, så kan jag ju säga att genom att
mitt fokus på att utveckla skolan har blivit utåtriktat, så minskar ju drivkrafterna på att
utveckla skolan på ett sätt samtidigt. T.ex. när man jobbar med utvärderingarna och
med timplaneförsöket och ska svara på dom frågorna och studiebesöken utifrån som
jag har lagt ganska mycket tid på. Så gör det ju att jag avskärmar mig från att jobba med
arbetslagen, i dialog utifrån deras problemställningar. Samtidigt som ju skolan får ett
slags fokus och det kan ju lyfta kollegerna, att man får besök, att dom blir stolta i viss
mån. Men jag tror ändå att målstyrning… att vi måste vara uppmärksamma hela tiden
så att vi inte fastnar i det här, avskärmar oss från personalen och deras problem och bör-
jar prata över huvudet på dom och lägger ut mål som dom ska svara på. Det ser jag att
skolorna generellt gör i Sverige och det gör vi i den här kommunen också. Till 80-90%
gör vi det. Väldigt mycket förspillt. Och därför sker inte utvecklingen så snabbt. Så in-
citamentet tid, plats, arena det är grundläggande alltså. Det kommer vi aldrig ifrån att
reflektera över. Jag ser ju själv då under mina år här hur svårt det är att hålla total fokus
på att förändra utifrån arbetslagets egna problem.

Det här samtalet inleds med att G beskriver ett dilemma som G upplever starkt i sin
roll som rektor. G hävdar med bestämdhet att rektors primära uppgift är att vara ak-
tiv i diskussioner med pedagogerna i arbetslagen kring de uppgifter och problem som
arbetslagen har. Det är ett ställningstagande som G har sedan lång tid tillbaka vilket
G tycker sig ha fått bekräftat av bl.a. Scherps forskning och idéerna om den lärande
organisationen. Å andra sidan har G genom sitt engagemang för skolutvecklingsfrå-
gor, men även generellt i rollen som rektor, blivit ”en del av organisationen” och det
tar energi från utvecklingsuppgiften på den egna skolan, nära arbetslagen. Att vara
en del av organisationen består enligt G mycket av att utföra uppdrag som kommer
uppifrån eller utifrån. Det är att gå på möten, svara på frågor om verksamheten, skri-
va kvalitetsredovisningar, redovisa timplaneförsöket, ta emot studiebesök (som i och
för sig är stimulerande och ger positiva signaler in i skolan). De här uppgifterna är
till viss del nödvändiga och kan även vara stimulerande, men de tar tid och kraft från
huvuduppgiften ”att vara nära ledare, nära arbetslagen kring de problem som uppstår
där”. Där är dilemmat. G upplever målstyrningen som en administrativ struktur som
gör att rektor avskärmar sig från lärare och tvingas lägga ut uppgifter på dem, som
inte leder till utveckling, utan tvärt om hämmar utvecklingen. G är oroad över detta.

Pedagogen som ledare för pedagoger. Kunskap och legitimitet
H: … Jag tycker att just det pedagogiska ledarskapet är en av mina starka sidor och jag
tror att man måste utgå från personligheten rätt så mycket och att man får ett mandat
som rektor, det är precis som i klassrummet, att man får mandat där. Men sen måste
man ju skaffa sig legitimitet också och det är bara man själv som kan göra det, det är

78 Hallerström



detta och på så sätt synliggör men också tydliggör uppdraget från dom problemställ-
ningarna … och därför delar jag Hans-Åkes (Scherp) tankar i detta fullt ut och jag ser
också hur jag har jobbat på det sättet. Men också dom brister man lätt får när man blir
en del i en organisation. Man tappar, man glider ifrån, man avskärmar sig lite från upp-
draget genom att det blir andra uppdrag, som inte är fokuserade på problemställningar
så att säga. Det är ju intressant att diskutera alltså, för då kan man säga att timplaneför-
söket och utvärderingarna hämmar skolutvecklingen, samtidigt som dom är incitament
för att utveckla. För om man tittar på mitt uppdrag, så kan jag ju säga att genom att
mitt fokus på att utveckla skolan har blivit utåtriktat, så minskar ju drivkrafterna på att
utveckla skolan på ett sätt samtidigt. T.ex. när man jobbar med utvärderingarna och
med timplaneförsöket och ska svara på dom frågorna och studiebesöken utifrån som
jag har lagt ganska mycket tid på. Så gör det ju att jag avskärmar mig från att jobba med
arbetslagen, i dialog utifrån deras problemställningar. Samtidigt som ju skolan får ett
slags fokus och det kan ju lyfta kollegerna, att man får besök, att dom blir stolta i viss
mån. Men jag tror ändå att målstyrning… att vi måste vara uppmärksamma hela tiden
så att vi inte fastnar i det här, avskärmar oss från personalen och deras problem och bör-
jar prata över huvudet på dom och lägger ut mål som dom ska svara på. Det ser jag att
skolorna generellt gör i Sverige och det gör vi i den här kommunen också. Till 80-90%
gör vi det. Väldigt mycket förspillt. Och därför sker inte utvecklingen så snabbt. Så in-
citamentet tid, plats, arena det är grundläggande alltså. Det kommer vi aldrig ifrån att
reflektera över. Jag ser ju själv då under mina år här hur svårt det är att hålla total fokus
på att förändra utifrån arbetslagets egna problem.

Det här samtalet inleds med att G beskriver ett dilemma som G upplever starkt i sin
roll som rektor. G hävdar med bestämdhet att rektors primära uppgift är att vara ak-
tiv i diskussioner med pedagogerna i arbetslagen kring de uppgifter och problem som
arbetslagen har. Det är ett ställningstagande som G har sedan lång tid tillbaka vilket
G tycker sig ha fått bekräftat av bl.a. Scherps forskning och idéerna om den lärande
organisationen. Å andra sidan har G genom sitt engagemang för skolutvecklingsfrå-
gor, men även generellt i rollen som rektor, blivit ”en del av organisationen” och det
tar energi från utvecklingsuppgiften på den egna skolan, nära arbetslagen. Att vara
en del av organisationen består enligt G mycket av att utföra uppdrag som kommer
uppifrån eller utifrån. Det är att gå på möten, svara på frågor om verksamheten, skri-
va kvalitetsredovisningar, redovisa timplaneförsöket, ta emot studiebesök (som i och
för sig är stimulerande och ger positiva signaler in i skolan). De här uppgifterna är
till viss del nödvändiga och kan även vara stimulerande, men de tar tid och kraft från
huvuduppgiften ”att vara nära ledare, nära arbetslagen kring de problem som uppstår
där”. Där är dilemmat. G upplever målstyrningen som en administrativ struktur som
gör att rektor avskärmar sig från lärare och tvingas lägga ut uppgifter på dem, som
inte leder till utveckling, utan tvärt om hämmar utvecklingen. G är oroad över detta.

Pedagogen som ledare för pedagoger. Kunskap och legitimitet
H: … Jag tycker att just det pedagogiska ledarskapet är en av mina starka sidor och jag
tror att man måste utgå från personligheten rätt så mycket och att man får ett mandat
som rektor, det är precis som i klassrummet, att man får mandat där. Men sen måste
man ju skaffa sig legitimitet också och det är bara man själv som kan göra det, det är



Hallerström 79



ingen annan som kan fixa det åt mig. Det kan man göra på olika sätt ju, men det är så
med skolledarjobbet att man måste skaffa sig legitimitet. Hur får man det då? Det finns
ju olika sätt att göra det, men man måste nog känna sig själv rätt så bra tror jag. Att
man vet vad man är bra och dålig på och vad man har för visioner och tankar och att
man förankrar det. Och för att göra det så måste man ha vissa kunskaper ju. För att
vara pedagogisk ledare så tror jag inte att man måste vara bäst i klassen, men man måste
veta vad man pratar om. Det är ju utbildat folk, lärare, så man kan ju inte slå några blå
dunster i dom, utan man måste ha det belagt på något sätt, vetenskapligt. Så därför tror
jag det är bra att man som skolledare varit ute i verksamheten lite och rätt så länge kan-
ske och då arbetat med förändringsarbete. Det gör ju de flesta klasser, förändras. Och
tider förändras, så man måste förändra sig själv också. Så om jag bara går till mig själv
då, så tycker jag att jag har bra pedagogisk kunskap, 60 poäng i alla fall… och man läser
ju alla sådana böcker som stämmer överens med vad man själv tycker och så får man en
extra kick av det. Så kan man motivera varför man gör på det viset och det har man ju
kommit fram till själv innan det kommer ut och blir vetenskapligt bevisat.

I hela samtalet med H hamnade de pedagogiska frågorna i fokus. H har lång erfaren-
het som pedagog och som skolledare och ser sig själv som kunnig och väl förankrad
i sin pedagogiska grund. I mötet mellan rektor och lärare gäller det för rektor att ska-
pa legitimitet för att få gehör för sina idéer. Legitimitet kan skapas på olika sätt menar
H, men tycker för egen del att det handlar om att veta vem man är och vilka starka
och svaga sidor man har. För H är det viktigt att ha goda kunskaper om det man tror
på, gärna vetenskapligt stöd. Kunskaper skaffar man sig även genom att ha varit aktiv
som lärare så att man vet vad det innebär och kan hävda att idéer är praktiskt gång-
bara, man måste veta vad man pratar om, säger H.

Att vara närvarande, ställa frågor och ge information
K: Rektors funktion. Ja, som jag ser det så handlar det ju om att vara pådrivande och
Scherp säger ju att vi ska vara lite utmanande och jag tror att det handlar lite om att
ställa frågor som man inte tänker på i det vanliga vardagsarbetet, både som arbetsledare
till dom medarbetare man har, men också att man själv försöker lyfta och fråga sig vad
är det egentligen för mål vi har med vår verksamhet, så att vi inte bara fastnar i vardags-
arbetet. Och sedan tycker jag att, även om tiden många gånger är en bristvara, så gäller
det att hantera den. Att försöka hänga med i dom dokument, böcker och skrifter och
sånt som kommer ut och försöka hinna läsa lite också. Och att sätta böcker i nävarna
på personalen, det tycker jag också. Men sen är det ju den här dialogen, dialogen mellan
människor i grupp, att vara synlig att vara närvarande. Jag tror egentligen inte på att
bara skicka ut en massa papper och nu ska vi göra detta och nu ska vi vara med på detta,
utan det krävs faktiskt ett aktivt ansvar, att man är närvarande. Sen är det inte säkert
att det händer något just då eller att det händer på en vecka eller så, men efter ett tag
kan man se resultat av det man gjort… så ibland har det man säger eller inte säger, det
har större betydelse än vad man själv tror.

Rektors funktion är att vara pådrivande och utmanande inleder K och hänvisar till
Scherps forskning. Sedan går K vidare med sin egen syn på detta genom att säga att
det gäller att ställa andra frågor än dem man ställer sig i vardagen. Det gäller att ställa
annorlunda frågor både till sina medarbetare men även till sig själv, t.ex. om vilka mål
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vi har för verksamheten och vad de innebär. K tycker att det är viktigt som rektor att
försöka hinna läsa facklitteratur och att även stimulera pedagogerna att läsa genom
att ge dem böcker eller artiklar. Annars tror K mest på närvaro och dialog. Man kan
inte bara skicka ut en massa papper utan det krävs dialog med människor i grupper. 

Tydlighet kring vikten av att se varje individ – skapa trygghet
L: Jag ser det som att jag måste tydliggöra vart jag vill styra verksamheten, vart vi är på
väg och att den är tydlig, och att alla ska veta det. Alla ska veta det och jag ska då skapa
de här mötesplatserna med människorna i olika konstellationer, både i storgrupp och i
mindre grupper. Det första jag tycker det handlar mycket om – i all verksamhet oavsett
vilken ålder vi sysslar med, om det är dom som är ett år eller sexton år – så handlar det
om att se varje individ. Våga se det här barnets behov. Och det handlar om medarbe-
tare, medarbetares behov också. Ja, finnas där och få upp det här barnet, våga vara där
och att vara lyhörd. Se det vad det gör och också finnas där och ge utmaning hela tiden.
Och vidareutveckla. Mycket av metodiken i pedagogisk verksamhet bygger just på det-
ta. Det är en viktig del i det hela. Och det tror jag att vi misslyckas med alltför ofta fak-
tiskt. Kunde vi göra det bättre så hade vi kommit mycket längre än var vi är idag. Och
sen känner jag också att hela tiden skapa den här tryggheten då. Trygghet för eleverna,
för barnen. Att jobba med den biten, jobba med den sociala delen, att den är den första
biten och sen kommer kunskapsbiten… Sen handlar det ju om att i de här delarna hitta
och veta, för mig själv och för mina medarbetare, vilka handlingsvägar de har att gå. 

Som upptakt till samtalet tar L upp att man som rektor måste vara tydlig med sin
uppfattning om hur verksamheten ska utvecklas och att skapa mötesplatser för sam-
tal kring det. L kommer sen in på sin uppfattning om att det viktigaste är att se varje
individs behov, oavsett ålder och att vara lyhörd för det. L tror att skolutvecklingen
skulle ha kommit längre om skolan hade varit bättre på att möta individens behov.
L menar att det är viktigt att arbeta med den delen först och lägga en bra grund, där-
efter kommer kunskapsdelen in. L tycker att fokus på kunskaper ofta får ta över och
att det hindrar att de sociala aspekterna får plats. För rektor och pedagoger handlar
det om att se de delarna och även skapa handlingsvägar för att utveckla detta.

Skapa förutsättningar för samarbete mellan personalgrupper i arbetslag
M: Det som jag har jobbat mest med sen jag kom hit har varit att på något sätt hålla
skutan flytande framåt, utan att den avviker men heller inte att, jaa, den får inte köra
på grund. Mycket har handlat om att få personalen att hitta… ja att jobba med hälsan.
Jag skrev det nu i verksamhetsberättelsen om den här balansen mellan arbete, fritid och
familj. För vi har haft en del sjukskrivningar också. Det är en hård belastning på folk
idag – så det här projektet blev viktigt. Ja, vi hoppade på projektet om Arbetslagsut-
veckling och Hälsa och vi fick mål 3 pengar till det. Men hela tiden har vi gjort något
som har att göra med att utveckla arbetslaget. Det är det jag känner att jag vill fortsätta
med, att arbetslagen ska kunna bli mer drivande enheter. Sen känner ju jag också att
barnskolan… den hänger ju inte ihop. Så vi måste fortsätta och slita med det här, skola
och förskola och skolbarnsomsorgen… 

80 Hallerström



vi har för verksamheten och vad de innebär. K tycker att det är viktigt som rektor att
försöka hinna läsa facklitteratur och att även stimulera pedagogerna att läsa genom
att ge dem böcker eller artiklar. Annars tror K mest på närvaro och dialog. Man kan
inte bara skicka ut en massa papper utan det krävs dialog med människor i grupper. 
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barnskolan… den hänger ju inte ihop. Så vi måste fortsätta och slita med det här, skola
och förskola och skolbarnsomsorgen… 
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Samtalet med M fördes när rektor endast varit en kort tid på sin skola efter flera le-
darbyten. M prövar sig fram, men har en klar uppfattning om vikten av att skapa ba-
lans för personalen innan nya utvecklingsfrågor lyfts in. Arbetet med personalens häl-
sa kommer i fokus och det kombinerar M med att försöka utveckla samarbetet mel-
lan olika personalgrupper i arbetslagen. Uppdraget att utveckla barnskola i kommu-
nen med en integrerad verksamhet för barn i åldrarna 6-8 år har inte förverkligast
anser M och det måste arbetslagen nu ta itu med. 

Personalens förväntningar är större än vad man tror som rektor
N: Det är en ganska komplex fråga, en stor fråga… Svår fråga att svara på med ett enda
ord… (paus) men det är klart att rektors funktion har betydelse… jag tror att den är
mycket större än jag själv inbillar mig, den är nog större än vad jag själv tror, faktiskt.
När jag pratar med lärare om det här och speciellt nu märker jag när jag börjar på ett
nytt ställe, vad dom har för förväntningar på mig, hur dom ser på mig. Jag får ju vissa
bekräftelser på vad dom ser, på vem man är och vad som förväntas av mig. Vad dom
tror om mig och så vidare. Så att i det sammanhanget tror jag att man får bekräftelse
på hur viktiga vi är i en förändringsprocess. Är det coachning, om vi kallar det för det,
eller om vi ska leda någonting, så tror jag det betyder mycket mer än vad vi har förstått.
Vad jag ser nu på den här skolan, kanske inte lika mycket på min förra skola faktiskt,
där var det gamla kollegor och det är en last man har med sig hela tiden. Det har jag ju
inte här på samma sätt. Nu får man en annan roll, men ändå inte prövad roll, för att
det är fortfarande smekmånad eller vad man ska kalla det. Man prövar mig inte så
mycket utan man låter mig observera och finnas med. Men jag tror ändå att man har
väldigt stora förväntningar på mig… och då tror jag att det är viktigt att finnas ute i
verksamheten ibland och avsätta den tiden. Att inte fastna i att sitta på sitt arbetsrum
och läsa för mycket, det tror jag är farligt. 

Som flertalet rektorer i den här studien har N nyligen bytt arbetsplats när det här
samtalet fördes. N har i samband med den här förändringen lagt märke till de för-
väntningar som finns på rektor från personalen. N är lite förundrad över det och in-
ser att rektor har större betydelse än vad N förstått, det återkommer flera gånger i
inledningen på samtalet. N tror att det har en större betydelse vad rektor gör och sä-
ger på de enheter där rektor inte är dagligen och ger exempel på upplevelser från både
förskola och en skola med åren 0-5. Likaså säger N att det varit en ny upptäckt att
vara rektor i en verksamhet där man inte är ledare för f.d. kollegor, vilket är som en
last att bära, säger N. Att vara ny och oprövad i en organisation har givit N nya per-
spektiv på ledarrollen. Det som känns viktigt för N är att svara upp mot personalens
förväntningar på att rektorsteamet ska vara synlig i verksamheten.
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7.1 Sammanfattning

När man tagit del av vad tolv rektorer inleder samtalet med så är det ganska tydligt
att de är inriktade på sina kontakter med personalen, med lärarna. Merparten av rek-
torerna kommer redan i inledningen in på tankar om hur de som ledare förhåller sig
till och skapar kontakter med pedagogerna. Det gäller då att som ledare på olika sätt
bidra med någonting eller att påverka lärare i deras pedagogiska arbete med eleverna.
Hur man gör det, idéer om ledarstrategier, kommer också några av rektorerna in på
redan i början på samtalet. Det kan vara tillfälligheter som avgör vad man inleder
med. En tanke är att frågan som ställts till rektor är i färskt minne just i inledningen
och vad man då kommer att tänka kan vara något som ligger nära individens grund-
tankar om just den frågeställningen. Sedan utvecklas givetvis tankegångarna och då
kommer även andra aspekter fram. 

I inledningen har rektorerna C och L det gemensamt att de startar i sina tankar
om behovet av att förändra och utveckla verksamheten och även tankar om vad det
är som bör förändras. C talar om behovet av förändring av skolan, pedagogiken och
av verksamheten i stort. L tar eleven som utgångspunkt och sin uppfattning att kun-
skapsdelen i skolan måste kompletteras med mer tyngdpunkt på trygghet och de so-
ciala aspekterna för alla individer. 

Rektorerna A, E, M, N har i sin inledning tankar om rektors möjligheter att nå
fram till lärarna och hur de tolkar lärares beredskap att gå in i förändrings- och ut-
vecklingsarbete. De som inledningsvis mest fokuserar ledarrollen är rektorerna B, D,
F, G, H och K som börjar samtalet med tankar om sin egen ledarroll, vad den inne-
bär och hur de tycker att de försöker agera eller hur man bör agera som rektor. 

Som jag påpekat tidigare så vidgas innehållet i varje intervju under samtalets gång
med fler aspekter på frågeställningen. Man kan alltså inte säga att någon av de tolv
rektorerna företräder någon specifik ledarstrategi utifrån den sammanfattning som
gjorts här. Den ska i stället ses som ett första steg i försöket att hitta mönster i det
som rektorer säger, som gör det möjligt att förstå olika sätt att tänka och förhålla sig
till den utvecklingsinriktade delen i ledarskapet. Vid genomläsning och analys av
hela intervjumaterialet visar det sig att de teman som sammantaget kommit fram i
inledningarna kan användas som struktur för att presentera vad det är som kommit
fram i de tolv samtalen som helhet. Det är tankar om önskvärd skolutveckling, idéer,
förändringsprocesser, erfarenheter av och tankar om lärares arbete, visioner och vär-
den och givetvis idéer om det egna ledarskapet och vilka ledarstrategier man prövat
och vilka man tror på. Den indelningen används för den fortsatta presentationen av
materialet.
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Rektorers tankar om 
önskad skolutveckling

När rektorerna pratar om utveckling och förändring av skolans verksamhet i inter-
vjusamtalen är det i hög grad med utgångspunkt från eleverna. De menar att skolan
måste förändras för elevernas skull. Förändringar som bör ske handlar om ökad flexi-
bilitet både i innehåll och i sättet att arbeta. Lärarnas sätt att möta elever samt lärares
olika kompetenser och deras samarbete fokuseras. Även organisatoriska förändringar
nämns. 

I samband med att kommunen gick med i försöksverksamheten utan nationella
ämnestimplaner formulerades syftet med det. Elevers behov och intressen sattes då i
fokus, liksom att innehållet kunde läggas upp på mer flexibelt sätt i teman eller pro-
jekt. Dessa synpunkter framkom också i gruppintervjuerna i förstudien. Skolledarna
menade att alla barn och ungdomar bör få en skolgång som är anpassad till indivi-
dens intressen och behov och att arbetssätt och arbetsformer bör utvecklas genom lä-
rares samarbete i arbetslag. I de individuella intervjuerna kommer detta igen. Det
handlar om flexibla lösningar i val av arbetsformer och innehåll för eleverna och att
lärare utvecklar sitt samarbete kring detta.

Rubrikerna i detta kapitel har vuxit fram genom bearbetningen av intervjumate-
rialet och de kategorier som blev resultatet av den. 

8.1 Om elevers behov och förutsättningar

Rektorerna påpekar att elever är olika och har olika förutsättningar att lyckas i skolan.
Det handlar inte bara om individuella skillnader utan om olikheter i levnadsförhål-
landen utanför skolan som påverkar elevernas vardag och deras möjligheter i skolmil-
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jön. Barn och ungdomar påverkas av samhället i stort. Genom sitt sätt att vara och
tänka bär de med sig en del av samhällsutvecklingen in i skolan. Allt fler barn har det
tufft på olika sätt och behöver särskilt stöd både socialt och i skolarbetet. Rektorer
beskriver också att barn och ungdomar idag i allmänhet är vetgiriga, kompetenta och
med stora förutsättningar att kunna samarbeta med sina lärare om hur arbetet kan
utformas och ta ansvar för det. Det ingår i skolans uppgifter både att stötta individer
som behöver hjälp och att medvetet öka elevers möjligheter till medansvar för sitt lä-
rande. 

Den professionella utmaningen ligger i att utforma skolan så att man tar hänsyn
till de olikheter som finns mellan individer och grupper, men även mer generellt ut-
veckla den pedagogiska miljön. Skolan måste utvecklas som en konsekvens av hur
samhället ser ut idag och hur barn och ungdomar har det här och nu. Men tankar
om de ungas framtid finns också med. Frågor kring vad barn och ungdomar behöver
med sig ut i vuxenlivet ingår som en del av rektorers tankar om utvecklingen av sko-
lans lärmiljöer. När rektorer talar om att sätta eleverna i fokus handlar det om att sko-
lan ska möta barn och ungdomar så att lärandet blir stimulerande och roligt för alla
samt ta hänsyn till individuella förutsättningar och behov, speciellt för barn i behov
av särskilt stöd. 

I det första exemplet här möter vi D som har tankar om att något radikalt annor-
lunda borde ske för att eleverna ska kunna mötas i social samvaro samtidigt som lä-
randet sker, inte bara vid sidan av själva lärandet. Det leder till att D tänker sig något
helt annat än skolbyggnader och med fler personalgrupper än lärare inblandade.

Sociala mötesplatser och lärande. Ut ur skollokalerna
D: Jag vet inte men jag tycker att man måste hitta mer individuella vägar med kvalitet
igenom systemet och sen hitta de sociala mötesplatserna för eleverna. Det tror jag är A
och O faktiskt. Idag säger man ofta att det är individualiserat men ofta är det bara has-
tighetsindividualiserat faktiskt och likadant – var möts eleverna i för situationer när
man möts socialt utom när man gör påsktuppen i papper? Vilka situationer skapar vi
när eleverna kan mötas och tränas inom vårt tak för verksamheten. Jag är väl också för
att man ska jobba med social och emotionell träning och så. Nu är det ju mycket så att
det blir en lektion bland andra i veckoschemat och det kanske det ska vara under en
period. Men hur sänder man de här signalerna och vad gör man och vad gör vi för ak-
tiviteter för eleverna? … Nej, jag kan inte känna så att om fyra år ska alla ha bärbara
datorer och man kan ”sitta hemma och gå i skolan” eller så… I så fall känner jag nog
mer att spräng skolan! Vi kanske inte ska ha skola på det sättet och i dom lokalerna om
20 år. Men det beror ju på hur många lärare utbildar man och hur mycket resurser har
vi till vårt förfogande. Visst hade det varit mysigt att vara ansvarig för tio elever under
några år och så träffar man dom och går igenom vilka uppgifter de ska jobba med och
så träffar de andra och så jobbar vi. Då behöver vi inte ha skollokaler egentligen. Då
tror jag mycket mer på kulturhus där man har hus där man kan göra olika saker och
där man kan föra in olika personalkategorier... men sen är jag ju så fångad i min praktik
så jag har knappt tänkt dom tankarna förrän nu. 

Att göra det bra för eleverna, för varje enskilt barn, är en ambition som många ger
uttryck för. Här tar E utgångspunkt från det pågående arbetet med elevvårdsfrågor
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och ur det följer tanken att det som diskuteras för att möta barn i behov av särskilt
stöd på många sätt är giltigt för alla elever. 

Elevvård och individualisering i grupp
E: Just nu så jobbar vi intensivt med elevvårdsarbete. Det upptar nästan all vår tid. Men
där tycker jag att det kommer fram väldigt mycket av de här utvecklingstankarna. För
det handlar väldigt mycket om att utgå från varje enskilt barn, att göra tillvaron för just
det här barnet positivt och bra och det handlar mycket om att hitta positiva lösningar,
tänka annorlunda. Det här fungerar för det här barnet, men det fungerar inte för ett
annat barn kanske. Det är ju hela tanken med timplaneförsöket, det är ju att se varje
barn. Det blir så påtagligt när man jobbar med elevvårdsfrågor för det är på något sätt
att man känner att det är just på det här sättet man ska tänka om hela verksamheten
hela tiden… Men där är ju en svårighet för lärare ... de måste ju också tänka på grup-
pen. Det är en grupp jag jobbar i och med att utveckla de sociala bitarna i gruppen och
tryggheten i gruppen. För det får ju inte bli det ena på bekostnad av det andra, utan det
är ett viktigt samspel. För jag tror att barn har behov av de här känslorna att vara med-
lemmar i en grupp, ingå i en grupp inte bli utesluten ur den för att du inte klarar det
här utan ska göra något annat. Och där – där kommer ju elevvården tydligt in på det.
Hur gör vi för barnen som behöver något annat och inte ska känna sig uteslutna ur
gruppen ändå. Det är en balansgång det här, man måste se att det är naturligt på något
sätt att göra olika saker. Lika väl som det är naturligt att göra samma saker i vissa sam-
manhang så är det naturligt att göra olika saker ibland. Tillåta det.

Det gäller att tänka på individen, med utgångspunkt från varje barn menar E, men
även att tänka på gruppen och att arbetet ska kunna genomföras i grupp. Pedagoger-
nas uppgift är att lösa det och att våga tillåta olikheter. E vill medverka till att peda-
gogerna vågar pröva mer. Arbetet med att utveckla en pedagogik som tar hänsyn till
elevers olika lärstilar är något som lyfts fram i flera samtal.

Elever är olika
H: … i varje klass finns det elever som vill ha struktur på tillvaron och då ska dom få
ha det då eftersom dom är bra på det och med konkreta uppgifter på pappret. Men
dom som inte är lagda åt det hållet utan mer vill samtala och så, då ska dom ju ha vet-
tiga uppgifter också, och så har vi ju dom som inte kan sitta stilla dom måste ju också
ha uppgifter där de kan lära sig och använda intervjuer och slöjden och bilden och så.

Här talar H om idén bakom att arbeta med lärstilar och argumenten till det. Om lä-
rare känner till vilka lärstilar de olika individerna har så kan man bättre förstå elev-
ernas behov och förmågor och lägga upp arbetet efter elevers förutsättningar. I detta
ingår att lyfta fram det som individen är bra på och utgå från det. Andra sätt att utgå
från elevens behov är att se sig som företrädare för elevens behov och hävda det i olika
sammanhang. 

Att se till barnets bästa 
K: Många gånger är det ju inte utifrån mitt perspektiv som jag ska argumentera utan
det är ju egentligen utifrån barnets perspektiv. Det är ju därför vi är där. Och är det så
att vi ska ha en skola där barnet utvecklas i sin egen takt och utifrån sina egna förutsätt-
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ningar så ska vi ju helst släppa det här med åldrar… sen kan det ju givetvis finnas olika
uppfattningar om detta, och vilket som är rätt och fel. Men jag tror på det… Likadant
när man gör grupperingar. Det finns ju olika traditioner i olika skolor där en del gör
som föräldrarna önskar och tar ställning till det och ändrar efter det ända ut i finger-
spetsen. Och jag är väl inte så generös mot föräldrarna, på ett sätt, utan jag vill nog gär-
na se till gruppen. Att det blir en mixad grupp pojkar och flickor och lagom storlek.
Helst vill jag inte se syskon i samma barnskolegrupp. Av olika pedagogiska skäl och av
sociala skäl också.

Att ha den utgångspunkten att verksamheten är till för eleverna är grundläggande
menar rektor K. Det är varken föräldrars intressen, elevens ålder eller pedagogernas
behov som ska styra utan det är det enskilda barnet. Vilka behov och intressen de en-
skilda individerna har liksom vad som är bäst för en grupp elever, det ska de vuxna
professionella identifiera och sedan möta. 

8.2 Om innehåll, arbetssätt och arbetsformer

Hur utvecklingen av arbetssätt och metoder ska kunna ske upptar en stor del av rek-
torernas tankar om skolutveckling. Innehållsmässigt talar man om det temainriktade
där traditionella skolämnen är integrerade inom temats ram. När det gäller hur verk-
samheten faktiskt ska utformas för att det ska bli bra för eleverna, har rektorerna inga
riktigt klara bilder om i allmänhet. Genomgående hänvisar de på olika sätt till att lä-
rare måste vara med i visionsskapandet och att idéer om vilka pedagogiska metoder
och arbetssätt som ska utvecklas, måste utgå från lärares kompetenser och intresse.
Rektorerna är även medvetna om att det både finns lärare som vill utveckla sin prak-
tik och lärare som är nöjda med att fortsätta den pedagogiska praktik man vant sig
vid och inte vill förändra den. I det spänningsfält som finns mellan olika lärares olika
förhållningssätt till förändringsarbete, är det inte oväsentligt vad rektorer själva tän-
ker om den pedagogiska utvecklingen, även om de i allmänhet inte vill framhålla sig
själva som visionsbärare. I frågan om utveckling av det pedagogiska arbetet uttalar sig
rektorerna inte konkret, men det de kommer in på är behovet av att utveckla flexibi-
litet i arbetsformer och innehåll med sikte mot elevernas behov både nu och i fram-
tiden.

I det första exemplet här nedan kommer B in på frågan om tid och vad som styr
hur tiden används. B har erfarenheter av verksamheter med utvecklat tematisk arbete
inom sin organisation och menar att mycket utveckling redan har skett, men att det
ändå finns mycket att göra för att det ska bli riktigt bra. Det B mest efterlyser är att
lärare vågar släppa kontrollen och att låta elever på allvar bli delaktiga i hela lärpro-
cessens utformning.
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Elevtid och lärartid. Inflytande för elever
B: Jag tycker att vi har kommit en bit på vägen när vi tittar på elevens tid, ungefär som
i timplaneförsöket, det är inte så bundet till ämnen längre. Man kan hitta scheman där
det står temats innehåll i stället för vad man jobbar med för ämnen. Man jobbar under
längre temaperioder någon vecka, kanske fjorton dagar. Det kan finnas teman som kan
finnas med hela terminen. Och framför allt de pedagoger som jobbar med de här
eleverna, de har en syn kring detta att man jobbar så och man strävar mot detta. Vad
är det då som hämmar? Jag har fört många diskussioner med mina pedagoger om hur
vi förhåller oss till tid, lärartid… då kan jag ju känna att det är en målsättning att nå
dithän att både elever och pedagoger sätter sig på något sätt jämbördigt i ett sådant här
arbete… att man inte är så strukturerad i allt som ska göras, indelat i tid, utan att man
faktiskt kan sätta sig ner och planera någonting gemensamt. Man kan ge varandra den
här ställtiden. Börja med att tänka att nu ska vi jobba med detta. Eller vad ska vi jobba
med? Hur såg det förra temat ut? Vad har ni för förslag till rubriker? Det är en del av
min vision för den framtida skolan att eleverna får chansen att få inflytande och vara
med redan lite i inledningen. Det tycker jag vi har nått delvis, men vi har jättemycket
kvar. Det bygger ju på att pedagogerna måste släppa kontrollen. För att mycket av det-
ta, mycket av det här arbetet, behöver en helt annan struktur, vilket innebär att eleverna
kanske inledningsvis inte beter sig som pedagogerna förväntar sig. Det kanske inte är
den ordning och reda va… Och att man vågar hänge sig lite åt den processen och se
vad som händer när vi gör det här tillsammans… Men att nå dithän att alla pedagoger
är så trygga, både individuellt och i arbetslagen, så att eleverna får det inflytandet. Ja,
först då kan eleverna verkligen vara med och påverka. Det känner jag är något som är
väldigt viktigt. Och sen så tycker jag fortfarande att elever ska ha fler valmöjligheter i
vardagen, att vi ska kunna erbjuda dom flera alternativ där man kan prova sig fram och
låta det influera mycket mer. 

Liknande tankegångar har F som menar att lärare skulle våga släppa ämnesstrukturen
och våga jobba mer med tematiskt innehåll, men också med elevens utveckling i ett
helhetsperspektiv, även om det kan uppstå kaos under en tid. Det är ingen lätt roll
för lärare, men det gäller att våga pröva menar F.

Våga släppa loss
F: Utveckling… ja, det är ju att man jobbar ännu mer temainriktat och att man vågar
släppa det där med lektioner och att man ser sammanhang, att eleverna ser det. Det är
så snuttifierat nu… där måste man jobba mer i hela arbetslaget och mer övergripande.
Det går inte det här att man ligger med samma undervisning för alla elever. Det ska
finnas planer för varje elev och gärna portfolio också så att man kan haka i där eleven
är. Det handlar om att det blir en annan syn och att man jobbar på ett annat sätt och
kanske släpper sina ämnen, inte bara koncentrerar sig på det utan jobbar med hela elev-
en och att man gör det tillsammans i hela arbetslaget. Det är åt det hållet jag menar.
Sen kan jag inte säga precis hur man ska utforma det, men man ska släppa loss mer och
eleven kan vara med och utforma, välja mer fritt, våga lite kaos. Men det gäller ju inte
alla. För samtidigt måste man se de elever som i det här fria arbetssättet behöver lite
mer struktur. Det blir för jobbigt, de fixar inte det. Det är inte antingen eller utan det
måste finnas något som är ännu mer tydligt för dom. Där är lång väg att gå… Det är
ett arbetslag som arbetar fullt ut tematiskt och eleverna väljer väldigt mycket själva.
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Men det får inte bli en slapphet hos lärarna att släppa för mycket till eleverna. De måste
ju vara med ute bland eleverna som handledare då. Där kan jag vara lite osäker på om
man tappar den biten och släpper dem för mycket. Då kan det bli en del som flyter
omkring och säger att ”jag är på biblioteket och ska jobba med detta”, men man glider
bara omkring. Jag har kunnat se sådana tendenser och där är jag rädd för att vi får för
många elever som vandrar. Även om det är en frihet så måste det finnas en struktur i
det. Framför allt för de elever som inte fixar det här. Så det är inte någon enklare lärar-
roll, det kräver ju mer utav dom och där tror jag att man backar ibland på vissa saker.

Ytterligare en aspekt på helhetsperspektivet har rektor D som menar att hela systemet
måste hänga ihop på ett bättre sätt än vad det gör idag. Den flexibilitet som man kan
finna i de verksamheterna för de lägre åldrarna stannar av någonstans på vägen tycker
D. Att skapa en helhet så att eleverna mår bra är viktigt för D och då gäller det att
skapa influenser uppåt i systemet.

Hur får man flexibilitet genom hela systemet
D: Som rektor har jag inte haft någon sån där idé som att ”jag vill genomdriva ålders-
blandat”. Jag har inget konkret som drivar mig. Jag är mer intresserad av att vi får en
skola där eleverna mår bra. Hur skapar vi arbetssätt som gör att fler elever mår bra. Vad
är det för pedagogik vi har på förskolan t.ex. som man kan vara stolt över och kunna
utveckla sin profession. Jag tycker det är viktigt att utveckla förskolan på sitt eget sätt
och sen influera uppåt. Jag har jobbat i hela grundskolan och jag märker ju skillnaderna
– det stumnar av uppåt, det är inte lika flexibelt. Det som är väldigt flexibelt neråt är
inte lika flexibelt uppåt. Hur får man in lite influenser uppåt i årskurserna? Jag tycker
att åren 3-5 är det glömda (stadiet)… ja, man har ju sagt så tidigare, att mellanstadiet
är det glömda stadiet. Man lär sig läsa och skriva i barnskolan och sen är det åren 3-5
och sen börjar man högstadiet eller 6-9. Jag tänker också på elevernas egen planering i
åren 3-5. Hur får vi kvalitet i elevernas egna planeringsböcker? 

Att arbeta för att få kontinuitet för barnen från förskolan upp till och med skolår nio
talar man ofta om som att arbeta för 1-16-årsperspektivet. Det innebär att eleverna
ska uppleva att deras skolgång hänger ihop på ett meningsfullt sätt och det är en upp-
gift som rektorer försöker få till stånd genom att skapa samverkan mellan olika grup-
per av pedagoger. K tar upp det samarbete som många gånger sker mellan lärare som
arbetar med elever i samma åldergrupper, det horisontella samarbetet kring det som
är lika. Det K vill fokusera på nu är att få lärare mer medvetna om hur lärprocesserna
har sett ut för eleverna under tidigare skolår för att de bättre ska kunna gå vidare där
eleverna befinner sig i sin utveckling. Likaså måste man utveckla förståelse för vad
som väntar framöver så man kan stödja ett måluppnående för alla elever. Det verti-
kala, eller lodräta samarbetet är en viktig utvecklingsuppgift menar rektor K. 

Viktigt med spår genom systemet
K: … ja, i det gamla så pratas det ofta om parallellklasser och att de planerar tillsam-
mans. Men om vi tänker oss något helt annorlunda, som jag vill ha det, så är det ett
lodrätt system. 6-åringen – eller rättare sagt förskolebarnet går i förskolan och vandrar
sen in i barnskolan. Tar vi sen 6-11 år eller en 6-9-årsskola så är det ju spåret för mig.
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Det är det jag kallar spåret och det är det viktigaste. Sen är det ingenting som hindrar
att man samverkar på tvären men det är spåret och arbetslaget där som ansvarar för de
här barnen. Och det ger jag mig inte på…

De här rektorerna ställer sig frågor om hur lärsystemet hänger ihop och hur arbets-
sätten kan utvecklas. Metoden med elevers egen planering tas som exempel på att
man inte kan ta saker för givet och tro att utveckling sker för att man gjort vissa yttre
förändringar. Likaså måste det fria sättet att arbeta där elever har många självständiga
val granskas så att eleverna lär sig att handskas med de möjligheterna. Frågan är då
hur metoder och arbetssätt kan granskas, ifrågasättas och utvecklas och vem som an-
svarar för det. Att välja metod och arbetssätt har länge ansetts vara den enskilde lära-
rens sak att avgöra. Valet läraren gör kan då gälla hela elevgruppen, det kan gälla all
undervisning oavsett innehåll eller varieras efter principer och förutsättningar som
gällde för många år sedan. Lärare ska vara med och bygga nya arbetsformer, utmana-
de av den nya tid som gäller, utmanade kanske av sin rektor och i allt större utsträck-
ning tillsammans med elever. 

8.3 Om lärares samarbete i arbetslag

Lärare har en avgörande roll för hur den pedagogiska miljön utformas och vilka möj-
ligheter det ger de unga att lära och utvecklas. Rektorer tänker mycket på de unga,
på eleverna. Rektorer tänker också mycket på lärare och läraryrket. De har idéer om
hur praktiken kan utvecklas och förändras och vad som är lärarens roll i det.

Försöksverksamheten utan nationella ämnestimplaner ger möjligheter att prova
hur undervisning kan läggas upp när verksamheten inte är styrd av ämnestid. Det
innebär att innehållet inte behöver delas upp efter traditionella skolämnen, vilket gör
det möjligt att lärare med olika ämneskompetenser inte behöver hållas åtskilda i det
pedagogiska arbetet. Samarbete mellan pedagoger med olika kompetens ses som en
möjlighet att lägga upp arbetet på nya och flexibla sätt. Lärare och andra pedagoger
ingår i arbetslag som ofta spänner över olika ämneskompetenser eller kompetenser
för barn i olika åldrar. Samarbete mellan lärare i arbetslag ses som en väg att utveckla
verksamheten. 

Arbetslagens bredd i kompetens
H: Så när det gäller timplaneförsöket så har pedagogerna i åren 0-5 ju släppt timplaner
i ämnen för länge sen och visat att det går, och sen plötsligt när dom kommer till sexan
då går det inte längre. Men då vi ju kommit en bit i alla fall så varje arbetslag har en
eftermiddag då eleverna väljer fritt och med utgångspunkt från det så kommer vi att gå
vidare. Och just nu så har jag börjat med schema med dom utgångspunkterna. Då finns
det en strategi att arbetslaget ska ha hela kompetensen. Har dom det så kan dom ta i
stort sett allt i arbetslaget. Så har varje arbetslag en tysklärare nu så att de kan ha tyska
när det passar dom utan att behöva samordna det med det andra arbetslaget och en
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bildlärare har också varje arbetslag. Sen har vi en idrottslärare i varje arbetslag också och
det gör allting mycket, mycket enklare. I hemkunskapen också i princip så det är ju
egentligen bara franskan och spanskan som inte finns i alla… lärare vill inte gärna ta
ett ämne som de inte har utbildning för. Men när vi anställer folk så försöker vi få dom
att ställa upp på det. 

Det är inte bara ett motivationsarbete som behövs för att samarbete mellan lärare ska
kunna ske, det är även flera organisatoriska förutsättningar som måste finnas. Här
beskriver H hur man lyckats skapa arbetslag där den formella kompetensen finns i
alla ämnen. Det innebär att varje arbetslag kan besluta hur man vill använda tiden
inom laget, utan att någon av lärarna är uppbunden i något annat arbetslag. Det är
viktigt att det finns goda förutsättningar för att kunna arbeta tematiskt och i längre
arbetspass och det kan skolledningen bidra till genom hur man schemalägger arbetet
och organiserar arbetslagen. Men att förutsättningar för utveckling och förändring
av undervisningen finns innebär inte automatiskt att den uppstår. Det finns revirtän-
kande och andra motstånd som måste överbryggas för att ett dynamiskt utvecklings-
arbete ska kunna ske mellan olika personalgrupper från de tidiga åren upp till och
med gymnasiet. 

Om lärarsamarbete över gränser
A: … det handlar ju lite om den inställning som finns hos dom som kan det här med
ämnet. Vad dom kan se alltså. Jag kan känna att dom som inte har ämneskunskapen,
eller dom har den på en annan nivå för dom små barnen, det är ju där vi måste börja,
och insikten om det måste finnas hos dom som har ämneskompetensen och jobbar med
de äldre barnen, hur viktiga de som jobbar med de mindre barnen är. Det är väl där det
brister, för dom ser inte att förskollärare och fritidspedagoger har otroligt mycket att ge
de små barnen. Men dom känner sig nedvärderade… och man skulle kunna utveckla
detta om man kunde få dom att samarbeta med varandra. Det finns ju jättemånga pe-
dagoger som jobbar med de äldre eleverna, som är mycket bra på detta och även på
gymnasiet. Vi har ju samarbete med gymnasiet. Det finns ju mycket att göra, men det
finns ju dom som sitter och håller på sitt och tyvärr trampar lite på sina kolleger också. 

Rektor A önskar att arbetslagen ska utvecklas till en arena för gemensamma diskus-
sioner och planering av arbete. Där kan även en breddning av kompetens ske om pe-
dagoger lär sig att ta tillvara varandras kompetens på ett bättre sätt. Det är också i
arbetslagen som rektorerna vill möta pedagogerna kring hur verksamheten utformas
och utvecklas. Hur arbetslagen är organiserade för att kunna bli en verksam grupp
för utveckling har rektorerna tankar om. Flera rektorer beskriver hur man förändrat
eller tänker förändra arbetslagsorganisationen för att pedagogerna ska kunna fungera
bättre som lag. Men som komplement till arbetslagen ses även ett lärarsamarbete
kring vissa ämnesområden där lärare från olika verksamheter möts för att utveckla
kontinuitet och progression inom ämnesområdet.

C: Man ska jobba med arbetslagen tycker jag, men sen tror jag att man kan jobba i an-
dra konstellationer också. Med förskollärare och lärare och med skola och barnskola.
Det kan vara konstellationer med naturvetenskapliga ämnen – från förskola upp även
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till gymnasiet och det kan det vara i musiken eller vilket ämne som helst att man kan
ha såna konstellationer. Vi får inte bara knyta an till arbetslagen, utan ibland kan det
bara vara t.ex. engelsklärare eller NO-lärare eller lite olika konstellationer.

Arbetslagen ska även utföra gemensamt arbete som t.ex. uppföljning och utvärde-
ring, utveckling av elevdokumentation, individuella utvecklingsplaner för varje elev
och elevportfolio. 

Rektor B (nedan) har medvetet arbetat med att få arbetslag att ta sig an uppgiften
med kvalitetsarbete och utvärdering genom att hjälpa dem att göra det meningsfullt.
Dels måste lärare få insikt om varför man gör det arbetet, att det ingår i en styrkedja
som även ger möjligheter till lokala prioriteringar. Rektor menar att det är en ledar-
uppgift att tydliggöra och stimulera den här typen av nya arbetsuppgifter så att det
blir till nytta för pedagogerna och för samarbetet i arbetslaget. I det följande citatet
beskriver B en process som ledde till att ett arbetslag arbetar igenom ett upplevt pro-
blem och även att de lärde sig något positivt om värdet av en utvärderingsprocess.

Lärande och utveckling i arbetslag
B: … jag har använt den tiden och vi har bestämt oss, att nu har vi en arbetsplatsträff
och då handlar det om kvalitetsredovisningen. Då har jag kört nästan lite utbildning
och visat på hur styrkedjan fungerar hela vägen, visat dokumenten kring riksdagsbeslu-
ten. Så att det sjunker in, att det här är inte bara en trend. Och sen fått in arbetet i ett
sammanhang, att vi kan ha enorm nytta av detta om vi tillsammans börjar reflektera –
det är ju det som är lärandet. När man väl börjar hamna där och börjar diskutera med
dom, t.ex. att jag har en uppfattning om vad jag har sett och de har en annan – och vi
diskuterar det och då kommer fram till att det var det här som hände, så har vi verkligen
diskuterat det som är viktigt. Lärarna kan ju ibland efterlysa att vi måste diskutera mer
verksamhet och pedagogik, så då har vi använt kvalitetsarbetet som ett redskap. Vi höll
på med det flera gånger… jag tänkte att jag provar med en skola så får jag se vad som
händer… och där på den skolan blev det så aktuellt, för de köpte det inte riktigt förrän
de fick bestämma själva. Det kändes som att om de fick bestämma det helt och hållet
så... Ja, det får ni, sa jag, vi provar. Men om det blir alldeles för inkrökt så får vi väl
diskutera det då, tänkte jag. Men sen blev det så bra och de var så tydliga. Ett av målen
med värdegrunden stämde så bra, för de hade det så stökigt på skolan. Det var väldigt
stökigt. Så då blev det så att de kunde erkänna att det är stökigt och att vi måste göra
någonting åt det. Och det blev ett mål och det passade så bra med ett nationellt mål,
så blev det så bra… och vi utvärderade dom och jag skrev ihop det. De tyckte det var
jätteintressant att läsa. Sen höll dom inte med mig om allt. Vi hade ett uppföljnings-
möte sen under hösten, där vi gick igenom hela åtgärdsdelen och vi diskuterade vissa
bitar. Sen sätter dom sig ner tillsammans och planerar och dom vill satsa på de här fyra
målen ett år till. Då har vi tagit ett jättebra beslut tycker jag. 
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med kvalitetsarbete och utvärdering genom att hjälpa dem att göra det meningsfullt.
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uppgift att tydliggöra och stimulera den här typen av nya arbetsuppgifter så att det
blir till nytta för pedagogerna och för samarbetet i arbetslaget. I det följande citatet
beskriver B en process som ledde till att ett arbetslag arbetar igenom ett upplevt pro-
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diskutera det då, tänkte jag. Men sen blev det så bra och de var så tydliga. Ett av målen
med värdegrunden stämde så bra, för de hade det så stökigt på skolan. Det var väldigt
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8.4 Sammanfattning

De idéer om skolutveckling som rektorerna beskriver har många gemensamma drag.
Det handlar till stor del om att förändra elevernas vardag på olika sätt, bl.a. genom
att öka elevernas inflytande. Rektorerna vill även engagera lärarna i att samarbeta
med varandra för att utveckla pedagogiken, arbetssätten och även innehållet i under-
visningen. De utvecklingstankar som rektorerna lyft fram här är idéer som också ut-
vecklas på andra håll i landet. Samtliga idéer speglar även läroplanens målsättning.
Rektorernas uppfattningar om drivkraften i förändringsprocesser utgår dock till
största delen från de lokala perspektiven. När förändring sker ser rektorerna det som
en följd av lokala initiativ som sedan även kan hänföras till centrala direktiv och styr-
mekanismer. Hur utvecklingen sedan konkret förverkligas i vardagsarbetet har rek-
torerna något olika uppfattningar om, men vikten av att ta hänsyn till vilja och idéer
hos personalen på den egna skolan, framhålls genomgående av skolledarna.
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Rektorers tankar om 
förändringsprocesser 

och styrning

Rektorernas uppfattningar om vilken betydelse olika centralt formulerade styrdoku-
ment har för skolans förändringsprocesser skiljer sig något åt sinsemellan. Hur starkt
förankrad är t.ex. läroplanen som styrande kraft på skolutvecklingen enligt rektorer-
nas uppfattningar? På ett sätt ses den säkert som självklar – och behöver därför inte
nämnas särskilt. Kanske är det därför läroplanen knappast nämns alls i några samtal,
medan några rektorer tydligt knyter an till läroplanen som ett uppdrag och att man
som rektor är ansvarig för att arbetet genomförs utifrån målen i den. Kommunens
skolplan nämns också som ett måldokument med styrande funktion, liksom direkti-
ven kring försöksverksamheten utan timplan. 

Några rektorer använder läroplanen och beslutet att vara med i försöksverksam-
heten som motiverande faktorer för utvecklingsarbetet. Men det finns även de som
tycker att de styrmekanismerna har en hämmande funktion för förändringsarbetet.
Att utvecklingen växer fram i ett samspel mellan officiella styrdokument och lokala
idéer anpassade till den egna organisationens förutsättningar är också en uppfattning
som förs fram. 

Några rektorer menar att utveckling och förändring sker som en följd av att man
har ett problem som måste lösas. Äkta och varaktig drivkraft för utveckling finns inte
om den inte utgår från lärares upplevda problem och att det är en uppgift för rektor
att finnas med i samtal med lärare kring detta.

En ledningsdeklaration som anger vad man har för ambition och målsättning för
verksamheten har formulerats av alla ledningsteam. Den framhålls av flera rektorer
som ett viktigt styrdokument i det lokala utvecklingsarbetet. Några egna visioner el-
ler mål för hur man som rektor vill att verksamheten ska utvecklas har inte kommit
fram under samtalen. Flera av rektorerna menar att de inte ska ha sådana bilder efter-
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som utvecklingen hela tiden ska ske i samspel med medarbetare. De menar att det
inte är rektor som ska ha en vision som ska förverkligas och att det kan vara vanskligt
att börja måla upp bilder för sig eller för sin omgivning i en tid när man vet att om-
ständigheterna ständigt förändras. 

9.1 …om styrning – statlig och kommunal

Rektorerna har varierande uppfattningar om vilken styrkraft som finns i centrala
styrdokument och hur den fungerar. Det finns de som relaterar sig till uppdraget i
styrdokumenten och vill tydliggöra för sina medarbetare att skolan har ett statligt
uppdrag och att det ska styra hur man arbetar. Rektor använder styrdokumenten
som draghjälp i utvecklingsarbetet genom att stimulera medarbetarna till att vilja ta
tag i uppgiften att pröva något nytt och att gå in i ett förändringsarbete. 

9.1.1 Styrdokumenten som stöd

Läroplanen tas som utgångspunkt för att ställa frågor till personalen och att påminna
om uppdraget. Rektor har själv läroplanen som ett stöd för sitt tänkande, har den
med sig för att kunna använda den i diskussioner och för att veta hur uppdraget är
formulerat. Rektor menar att lärare ska ha läroplanen levande för sig när man plane-
rar undervisning och inte låta sig styras av läromedel. Ledarens funktion är att visa
på uppdraget och ge exempel.

K: … hur är det med läroplanen, hur förhåller man sig till den? Är den en aktiv del i
lärararbetet eller håller man sig bara till läromedlet? Men jag tycker nog att dom har
den med sig när dom planerar och jag har den alltid med mig i min väska så jag kan ta
upp den och säga att så här står det i läroplanen och så här står det i Plan för Lärande,
när det gäller kvalitetsredovisningen och så. Så det är väl som det är i många andra sam-
manhang att man visar på det goda exemplet och tar tillvara det och att inte glömma
bort det.

Läroplanen för förskolan Lpfö98 blev ett viktigt steg för förskolorna menar nästa rek-
tor. Att det är en lag stärker och tydliggör det pedagogiska uppdraget och det är vik-
tigt för förskolans verksamhet. Rektor som har ansvar för verksamheter från försko-
lan och hela grundskolan till och med år 9 ser likheterna mellan läroplanerna och
tänker sig en gemensam läroplan i framtiden. Rektor tycker att läroplanerna är till
nytta i arbetet och vill få både personalen och föräldrar att se värdet med det som lä-
roplanerna innehåller.
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C: Jag berättar väl egentligen vad som är uppdraget och vad som är viktigt i läroplanen,
viktigt att det är en lag och att det är roligt att det har tagits av regering och riksdag.
Men sen är det kanske mer att prata om innehållet och vad vi kan göra av innehållet.
Jag har ju diskuterat den här läroplanen med föräldrar på föräldramöten väldigt mycket
på förskolan. Jag ser det som ett positivt medel och sen plocka fram det som är positivt
för oss. Jag plockar ofta fram båda läroplanerna, en gul och en blå och så säger jag att
nästa gång har vi nog en läroplan och den är nog grön. Jag ser ju inte läroplanen som
något som är jobbigt, utan som något som är bra och som vi kan dra nytta av.

Den nationella försöksverksamheten utan timplan tog en rektor som utgångspunkt
för att få igång utvecklingsarbetet på skolan. Genom att tydliggöra timplaneförsöket
som ett uppdrag menar rektor att det gick att komma förbi ifrågasättandet av föränd-
ringen och om lärare måste jobba med det. Rektor tydliggjorde innebörden i försöket
och påminde om att skolan genom sin ansökan också sagt ja till att vara med. Dis-
kussionerna som följde ledde sedan till att läroplanen – som är det verkliga uppdraget
– också lyftes in. Rektor använde försöksverksamheten och läroplanen aktivt som ett
verktyg i utvecklingsarbetet. 

A: Sen tog jag fram det här med timplaneförsöket, för jag kände att här hade jag hjälp
av den, för det är ju mycket i det som är jättebra och det kom ju så lägligt. Och hade
det inte kommit då, då hade jag ju lagt fram det på ett annat sätt, naturligtvis. Men jag
tog det den här vägen, det var naturligt för då slipper man det här att ”måste vi göra
det här” utan det här är ett uppdrag och det har ni sagt ja till. Och när jag presenterade
det här så såg vissa lite förvånade ut för de hade alltså inte fattat vad det var. Så då hade
vi det här och gick igenom och det fick vi jobba med under en tid och klargöra vad det
innebar och så. Och utifrån det så växte de här diskussionerna fram om vi kunde dra
in läroplanen och så – vårt uppdrag. Och sen så blev det väldigt mycket idéer och tan-
kar och där försökte vi hålla en linje hela tiden så att vi inte kom in på några sidospår,
för vi måste ju ändå dit.

Det är säkert många som känner igen sig i nästa rektors sätt att se på läroplanen. För
att den ska kunna hållas levande av en skolledare måste man känna att innehållet i
den stämmer med den egna uppfattningen, menar H. Man måste vara överens när
det gäller grundvärderingar som kunskapssyn och människosyn. För egen del ser inte
rektor någon konflikt mellan de centrala styrdokumentens innehåll och den egna
uppfattningen. Samstämmigheten där ser rektor som positiv och tycker sedan att det
finns ett frirum inom den ramen för lärare och elever att göra på flera olika sätt. 

H: … ja, visionen måste ju överensstämma med en viss människosyn. Människosynen
avspeglar sig i kunskapssynen och samhällssynen som jag ser det och där måste man ju
vara överens då allihop. Men sen ska ju visionen stämma med de styrdokument som
finns, läroplanen och målen från BUN133… jag är rätt så överens med det som står i
kursplanen och läroplanen. Det är ju den etik och människosyn som man bör ha. Det
finns ingen motsättning i det och inte i det som BUN går ut med heller, så det är ju

133 BUN är förkortning på Barn- och utbildningsnämnden – styrelsen för skola i kommunen.
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genomtänkt här också. Och sen lämnar det fritt spelrum att göra på flera sätt för elever
och personal.

9.1.2 Styrning uppifrån – hinder för utveckling

Många rektorer har erfarenheter av att det finns lärare som har en avvaktande håll-
ning mot det som man uppfattar som statliga eller kommunala direktiv. Det som
kommer ”uppifrån” betraktas då som intrång i den pedagogiska friheten. Rektorerna
själva kan bli indragna i det och uppfattas som en representant för ett uppifrånper-
spektiv av personalen. Det blir ett dilemma för en rektor som vet att man har som
uppdrag att förankra och genomföra centralt beslutade målsättningar och involvera
personalen. Flera rektorer har givit uttryck för att de känner av det här dilemmat. De
ser inte uppdraget som en motiverande del i förändringsarbetet. Verklig förändring
kan till och med bromsas av att man fokuserar på styrdokumentens budskap. Till
stor del förklaras rektorernas negativa hållning till ”uppifrånperspektivet” med att
det även innebär merarbete både för dem själva och för personalen. Man har krav på
sig att dokumentera. Men det handlar också om hur man ser på drivkrafter för för-
ändring. Det gäller att få personalen att skapa förändringsidéerna själva, inte bara ut-
föra direktiv uppifrån. Negativa erfarenheter sedan tidigare bland lärare och skolle-
dare lägger hinder i vägen. 

Den här rektorn har många idéer om hur verksamheten bör utvecklas och tankar
om rektors funktion i detta sammanhang. Men här ger rektor uttryck för en restriktiv
hållning mot timplaneförsöket som projekt och mot kravet att dokumentera arbetet
och erfarenheterna av försöksverksamheten.

F: Timplaneförsöket i sig är ju ingenting, det är ju ett led i skolutvecklingen… men vi
hade ju inte kunnat jobba så om vi hade varit bundna av timplanerna. Vi har ju jobbat
individuellt med eleverna – och då kan man ju ta bort vissa saker och lägga tyngdpunk-
ten på annat för att över huvudtaget rädda dem igenom skolan på något sätt… det hade
ju inte gått heller utan timplaneförsöket. Det var ju en förutsättning överhuvudtaget
att det kom. Jag ser det som ett redskap i skolutvecklingen, inte något stort i sig… tim-
planeförsöket blir en grej i sig och det ska skrivas rapporter hit och dit, men det jag me-
nar är att det bara är en liten del och en förutsättning för den här skolutvecklingen som
jag pratar om. Då blir det inte så viktigt för mig. Varför ska vi lägga så mycket tid på
det? Vi jobbar ju så nu, det funkar ju. 

Egentligen finns inte den konflikt som rektor beskriver, eftersom befrielsen från na-
tionella timplaner ska användas just för att utveckla verksamheten och arbeta så som
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och tydliggöra kopplingen mellan de nya förutsättningarna och de förändringar som
man åstadkommit i verksamheten. Rektors syn på detta speglar ett förhållningssätt

96 Hallerström



genomtänkt här också. Och sen lämnar det fritt spelrum att göra på flera sätt för elever
och personal.

9.1.2 Styrning uppifrån – hinder för utveckling

Många rektorer har erfarenheter av att det finns lärare som har en avvaktande håll-
ning mot det som man uppfattar som statliga eller kommunala direktiv. Det som
kommer ”uppifrån” betraktas då som intrång i den pedagogiska friheten. Rektorerna
själva kan bli indragna i det och uppfattas som en representant för ett uppifrånper-
spektiv av personalen. Det blir ett dilemma för en rektor som vet att man har som
uppdrag att förankra och genomföra centralt beslutade målsättningar och involvera
personalen. Flera rektorer har givit uttryck för att de känner av det här dilemmat. De
ser inte uppdraget som en motiverande del i förändringsarbetet. Verklig förändring
kan till och med bromsas av att man fokuserar på styrdokumentens budskap. Till
stor del förklaras rektorernas negativa hållning till ”uppifrånperspektivet” med att
det även innebär merarbete både för dem själva och för personalen. Man har krav på
sig att dokumentera. Men det handlar också om hur man ser på drivkrafter för för-
ändring. Det gäller att få personalen att skapa förändringsidéerna själva, inte bara ut-
föra direktiv uppifrån. Negativa erfarenheter sedan tidigare bland lärare och skolle-
dare lägger hinder i vägen. 

Den här rektorn har många idéer om hur verksamheten bör utvecklas och tankar
om rektors funktion i detta sammanhang. Men här ger rektor uttryck för en restriktiv
hållning mot timplaneförsöket som projekt och mot kravet att dokumentera arbetet
och erfarenheterna av försöksverksamheten.

F: Timplaneförsöket i sig är ju ingenting, det är ju ett led i skolutvecklingen… men vi
hade ju inte kunnat jobba så om vi hade varit bundna av timplanerna. Vi har ju jobbat
individuellt med eleverna – och då kan man ju ta bort vissa saker och lägga tyngdpunk-
ten på annat för att över huvudtaget rädda dem igenom skolan på något sätt… det hade
ju inte gått heller utan timplaneförsöket. Det var ju en förutsättning överhuvudtaget
att det kom. Jag ser det som ett redskap i skolutvecklingen, inte något stort i sig… tim-
planeförsöket blir en grej i sig och det ska skrivas rapporter hit och dit, men det jag me-
nar är att det bara är en liten del och en förutsättning för den här skolutvecklingen som
jag pratar om. Då blir det inte så viktigt för mig. Varför ska vi lägga så mycket tid på
det? Vi jobbar ju så nu, det funkar ju. 

Egentligen finns inte den konflikt som rektor beskriver, eftersom befrielsen från na-
tionella timplaner ska användas just för att utveckla verksamheten och arbeta så som
rektor ger uttryck för. Men F upplever att timplaneförsöket blir ”något i sig” i och
med kravet på att skriva rapporter om arbetet och erfarenheterna av det. Rektor F har
tagit till sig de idéer som ingår i de statliga eller kommunala besluten och de används
som en väg att utveckla arbetet. Men F ser det som en belastning att dokumentera
och tydliggöra kopplingen mellan de nya förutsättningarna och de förändringar som
man åstadkommit i verksamheten. Rektors syn på detta speglar ett förhållningssätt



Hallerström 97



som inte är unikt. Att skriva om verksamheten möter på stort motstånd bland många
rektorer och lärare. När kraven kommer uppifrån växer motviljan. 

G: Även om det nu kommer uppifråndirektiv för utvärderingen, så kommer jag att
vända dom direktiven så att dom passar oss, oavsett vad vi utvärderar. För dom målen
passar in, det gör dom, för det handlar ju om lusten och trygghet. Men vi måste bolla
det och fråga lärarna. Vad vill ni själva? Vad vill ni utvärdera för att vi ska bli en bättre
organisation och ett bättre arbetslag? – och vända dom frågorna så att dom får formu-
lera frågorna i stället… men det som återstår sen och som blir jobbigt det är att vi kräver
en dokumentation. Vi kräver något av dom, vi kräver en produkt. Och då har det blivit
så att när vi har gjort det så har vi gjort det på slutet av året och då går det att skylla på
det. Men det viktiga är att vi ser till att få personalen med oss i detta, så jag tror att ge-
nom att vi har haft den här gamla processen och vänder den nu så ser man det som en
lättnad, en positiv förändring. Vi säger att nu gör vi vår egen utvärdering utifrån våra
idéer. Då kanske det får dom att känna att nu gör vi vårt eget.

Förordningen om en årlig kvalitetsredovisning (SFS 1997:702) har ställt krav på
både lärare och skolledare att ställa samman rapporter om vad verksamheten har gjort
och åstadkommit under ett år. Det har inneburit ett långt förankringsarbete för skol-
ledare som inte har varit helt lätt. Såväl anledningen till att genomföra processerna
med utvärderingar, liksom arbetet med att skriva och sist men inte minst, värdet av
själva rapporten, produkten, har varit svårt att få gehör för bland personalen. Nu me-
nar rektor att den gamla processen som man upplevt vara styrd uppifrån kan vändas
till något positivt genom att rektor tydligt går ut till medarbetarna och klargör att det
är deras frågor som ska gälla för utvärderingsarbetet. Rektor säger att nu är det våra
frågor som gäller – i motsats till någon annans frågor eller krav. En förutsättning för
att det ska lyckas är att rektor själv känner att det är verksamheten som äger proces-
sen.

9.2 …om utvecklingsidéer inom den egna verksamheten

Det är flera rektorer som framhåller att den starkaste kraften för utveckling finns i
den egna verksamheten. Rektors uppgift är att ta reda på hur det ser ut och att sti-
mulera personalens intresse genom att visa på möjligheterna att agera utifrån lokala
prioriteringar. Rektorer menar att de kunskaper och erfarenheter som finns bland lä-
rare måste man kartlägga och bilda sig en uppfattning om innan man som rektor har
synpunkter, kommer med förslag eller agerar på annat sätt. Särskilt viktigt är det när
man är ny rektor på en skola eller ett område. Men det är också en medveten ledar-
strategi för att få personalen med sig.

K: Det handlar ju om att lyssna in var befinner sig den här personalen. Hur långt är de
i sitt tänkande? Vi kan ju inte börja vända på stenar förrän vi vet hur de ligger idag. Så
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det är ju en process som kommer att ta tid… För mig är det att jag måste veta lite grann
hur de tänker, hur de har organiserat sig, varför har man gjort si eller så. För annars kan
jag inte komma och tycka till eller komma och ha någon uppfattning om det är bra eller
inte bra eller om vi ska göra några förändringar eller inte. För har jag ingen uppfattning
om hur det ser ut idag, kan jag ju inte säga något om hur verksamheten bedrivs och så
får man vara lite ödmjuk.

Här tydliggör rektor vikten av att veta hur läget är innan man kan föreslå några för-
ändringar. Det gäller att veta hur det ser ut i verkligheten annars kan man inte bedö-
ma om det krävs några förändringar. Att vara ödmjuk och inte komma in med sina
idéer utan att först veta hur verksamheten bedrivs i nuläget. Utvecklingstanken här
är att man utvecklar det befintliga i mån av behov. 

E: Det gäller att vara mycket ute i verksamheten och samtala mycket med personalen
och se vad det är för kompetenser och för potential som finns. Vad skulle de vilja göra,
vad skulle de kunna göra? Och sen gå vidare med det… att få sitta i lugn och ro och
prata med personalen om hur det fungerar, vad skulle vi kunna göra, hur skulle vi lösa
det i så fall? Vad är det för tankar ni har omkring ert arbete, vad är det som är viktigt i
er vardag?

Genom att som ledare vara ute i den vardagliga verksamheten och samtala med per-
sonalen gör sig rektor en bild av utvecklingsbehov och vilken kompetens som finns.
Dessutom kan rektor skapa förtroende och legitimitet hos personalen. Rektors tan-
kar om att utvecklingsidéer skapas inifrån den egna organisationen och de människor
som finns där bygger på en tilltro till att pedagogerna själva ska komma med idéer
och förslag och att rektor kan hjälpa till att frigöra de idéer som finns. Rektor kan
även vara en drivande kraft i den processen om det finns legitimitet och tilltro från
personalen. 

Drivkrafter underifrån
G: Om man säger att det är viktigt med en förändringskraft underifrån så finns det ju
ingen drivkraft hos föräldrar och elever i dom förändringarna som jag vill utföra, utan
det handlar om att det ska bli ordning och reda och så vidare. Och det har vi ju försökt
skapa också, med tydlighet och elevvårdsarbetet och vi har arbetat väldigt aktivt med
antimobbing och så … men förändringarna i sig var ju inte eftersträvade från föräldrar
och elever… Det är intressant ändå att i dom lagen vi har haft lite svårt, där det inte
har hänt så mycket, det är dom lagen där varken elever, föräldrar eller personalen själv
har haft en drivkraft för förändring – utan dom har jobbat på i en ganska konservativ
lunk och det är schemat som styr och samtidigt har det inte funnits de här svåra pro-
blemställningarna … och jag tycker att om man går in då som rektor så stör man mer
och om de själva inte ser några problem – det är väl ordning och reda här och det är väl
ingen som klagar – då finns inte den här förändringsbenägenheten… det är mycket
enklare när pedagogerna själva ser att det finns problem, man ser elever som inte fung-
erar på ett bra sätt…
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Drivkrafter för förändring måste finnas bland personalen och en anledning till att vil-
ja utveckla och förändra är när man upplever problem. Om förändring inte är efter-
frågad, om behoven av utveckling inte finns bland elever, föräldrar och personal utan
allt upplevs som gott och väl, då är det inte så lätt för rektor att få igenom idéer om
förändringar. 

9.3 … om konkreta problem som utgångspunkt för 
utveckling

Förändring som införs för att lösa något konkret problem är vanligt som motivering
för den tänkta utvecklingen. Det kan t.ex. gälla lokalproblem som leder till att man
kommer på nya lösningar som även påverkar och utvecklar det pedagogiska arbetet.
Likaså ges exempel på hur förändringar i barngrupper leder till att man delar på eller
slår ihop verksamheter på ett nytt sätt. Det är problem som är konkreta och kan be-
skrivas och förklaras konkret. De kan då fungera som draghjälp och motiv för ut-
veckling. Rektorer menar att bra lösningar på upplevda problem kan uppfinnas inom
den egna organisationen tillsammans med pedagogerna och leda till utveckling av
verksamheten. 

B: I och med det vikande elevunderlaget nu så innebär det att vi kommer att ha svårt
att hålla den husorganisation som vi har… Jag ville ändra fokus på diskussionerna på
skolan… I flera veckor har man inte pratat någon pedagogik över huvud taget, så upp-
lever jag det i alla fall. Så det här var att kasta in ett riktigt köttben, för då sätter vi allting
på sin spets. För de viktiga sakerna handlar om att jobba individuellt, att jobba ämnes-
övergripande, reell åldersblandning, små arbetslag och då kommer alla de här ingredi-
enserna igen när man får ta ställning till en sån här fråga. För beroende på hur man
väljer husorganisation så sätter man alla de viktiga funktionerna på spel, för beroende
på valet så väljer man bort vissa av dom. 

Här var det ett vikande elevunderlag som B såg som utgångspunkt för att få igång en
diskussion om förutsättningar för det pedagogiska arbetet utifrån olika organisa-
tionsmodeller, husorganisationer. Genom att visa på problemet och koppla ihop det
med pedagogiska frågor väckte rektor tankar hos personalen om pedagogiska lös-
ningar och utvecklingsmöjligheter. Liknande tankegångar har även E som menar att
praktiska konkreta problem ofta hänger ihop med mer övergripande frågor och att
det finns en allt större öppenhet för att se det bland pedagogerna. Det gör att ett kon-
kret problem kan leda till diskussioner med inslag av mer långsiktiga lösningar även
av övergripande karaktär.

E: Även om man tar upp ett praktiskt konkret bekymmer så har man ändå förmåga att
vidga lite mer övergripande kring det och att saker hänger ihop och att det inte bara är
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här och nu som det kan vara ett problem som behöver lösas utan att det kan vara något
om framtiden och hur kan vi förebygga. Jag tycker nog att det är lättare att ta upp och
prata om sådana saker idag än vad det var i början.

Att man som rektor kan visa på problem och låta personalen fundera över vilka för-
och nackdelar som finns med olika lösningar är en väg som inte är ovanlig för att
åstadkomma förändringar. Kan man visa på att fördelarna överväger med den lös-
ningsmodell som ligger i linje med en önskad utveckling är det en lyckad ledarstra-
tegi och ett bra sätt att få medarbetare med sig. K har erfarenheter av det sättet att gå
tillväga och menar att även om det kan ta tid så går det ofta att få genomslag för för-
ändringsidéerna den vägen. Det gäller att motivera för de goda lösningarna. K lyfter
även fram exempel på när en del av personalen hade ett konkret problem med loka-
lerna och kom med förslag till lösning som rektor sedan stöttade. Det tog visserligen
mer än ett år att få igenom, men K menar att det ibland är det tidsperspektivet man
får ha i förändringsarbete.

K: … ja, man kan ju tänka så här, att nu har ni ju haft det här systemet – vad det nu
än är – vilka fördelar har det och vilka nackdelar har det? Ja, om vi nu gör på ett annat
sätt för att komma tillrätta med nackdelarna, kan vi pröva det då? Då blir det ju ett val.
Har då nackdelarna med det man hade tidigare varit så stora så kan man ju tänka sig
att de går med på det… det fanns ett problem med för små lokaler… och en idé om att
man kunde lösa det med att äta i klassrummet. Det tog mig ett år att genomföra det,
där det var ett motivationsarbete, inte bara för mig utan för de andra också. Vi skapar
ju mycket mer pedagogisk yta och de har lugnare miljö när de äter. Ser man det i det
tidsperspektivet så gick det ju. Det måste man inse att förändring tar tid. Det gör det.

Att utgå från nuläget i den egna organisationen, de förutsättningar och problem som
finns där är en förändringsstrategi som flertalet rektorer tar upp. Ett konkret problem
som man kan sätta fingret på och vara överens om är en drivkraft för att vilja göra
något. Om personalen ser problem eller nackdelar krävs inte motivationsarbetet för
förändring på samma sätt som när det inte finns något konkret att visa på. G disku-
terar just den situationen när alla är nöjda och inget behov av att förändra finns –
vilka möjligheter har rektor då att få igång en förändring och utveckling?

G: När de själva inte ser några problem utan menar att det är väl ordning och reda här
och det är väl ingen som klagar, då finns inte den här förändringsbenägenheten… Och
då kände jag redan för tre år sen att det där utvecklas inte riktigt. Det fanns ingen pro-
blemställning heller – det är nöjt, så att säga. Lärarna tyckte att allt fungerade bra, det
var inga problem, de körde sitt race och föräldrarna klagade inte. Och det händer ing-
enting. … Alltså det här perspektivskiftet som behövs är svårt att genomdriva när man
inte har en tydlig problemställning. Man kan kanske göra det för rektors skull, lite te-
maarbete javisst, vi samarbetar i 0-5 och 6-9 alltså… man gör det här för rektor, man
gör det... Men finns det en inre drivkraft? Nej, inte riktigt. Sen finns det andra pro-
blemställningar som dom sitter och brottas med. Hur ska vi hitta resurser för Pelle, hur
ska vi göra med det? Och det är ju där vi rektorer måste vara med, i den dialogen, i verk-
ligheten faktiskt. Vi måste tränga in i den. 
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Om den inre drivkraften finns hos lärare att utveckla verksamheten eller gå in i kon-
kret förändringsarbete kan man inte räkna med att få igång någon verklig utveck-
lingsprocess, menar G. I viss mån kanske personalen ställer upp på vissa aktiviteter
för rektors skull. Men saknas motivationen blir det ingen riktig kraft i det. Rektor
vet att det ofta finns andra konkreta problem, med elever och med brist på resurser
t.ex., det som lärare brottas med i det dagliga. Där finns möjligheterna att få igång
en utveckling om rektor går in i en dialog med pedagogerna. Det är med den infalls-
vinkeln som L beskriver en utvecklingsprocess med ett lärarlag som kört fast. Att in-
tressera sig för pedagogernas problem, sätta ord på det och sen även våga utmana de-
ras tänkande menar L kan väcka utvecklingsidéer och leda till förändringar i verk-
samheten. 

L: Samtidigt så fick jag ju börja närma mig de här förändringsprocesserna med väldigt,
väldigt, väldigt små steg. Strategiskt på det sättet att jag såg att de inte såg varje elev och
de hade alldeles för lite resurser och så. Så började vi titta på hur deras resurser såg ut.
Jaha, vilka föränderliga resurser har vi, här lägger vi ut resurser vilka har ni per vecka
och vilka har ni konstant. Det visade sig att de hade alla konstant. Och jag kunde säga,
jasså, ni menar att den här eleven behöver den här hjälpen alltid. Och då började de
fundera på det och där började egentligen arbetet med gruppen, just i det resurstänkan-
det. 

Rektor kan ju ibland se utvecklingsuppgifter som inte är något problem för pedago-
gerna i den dagliga verksamheten, men där det ändå behövs att man utmanar till ut-
veckling. Finns inte problem så kan man problematisera det som kanske tas alltför
mycket för givet hävdar B. Här handlar det om en etablerad verksamhet som tycks
fungera väl och som inte ifrågasätts. Trots det vill B väcka frågan om skolan kan nöja
sig med det när det inte leder till så bra resultat som man kanske borde förvänta sig.
Det är ett sätt att utmana som B ser som sin uppgift även när det inte väckts som ett
problem från lärarna själva.

B: Och jag kan väl säga det att jag inte känner att vi har några stora konflikter på skolan
som vi behöver överbrygga, utan det handlar mer om att fortsätta att både stimulera
utvecklingsarbetet på skolan, men också emellanåt att konfrontera lite att tala om att
gör vi verkligen det vi tycker att vi gör. Jag menar att läsningen t.ex. som är något jag
kommer att ta upp framöver… allting visar att vi måste läsa mer, det måste bli bättre.
Vi har läsning 20 minuter varje morgon men ändå är inte det tillräckligt, för våra barn
läser inte bättre än några andra. Då får man fråga sig hur använder vi den läsningen.

Att det är viktigt att utgå från lokala förutsättningar och behov menar flera rektorer.
Det är ju också idén med lokal skolutveckling. Rektorernas beskrivningar av hur de
lokala behoven definieras och vem eller vilka som gör analyserna varierar något, men
har mycket fokus på vad lärarna upplever som problem och hur rektor ska samspela
med det. Mötet mellan ledare och medarbetare kring problem- och behovsanalyser
och hur man finner lösningar på det är centrala frågor för rektorerna.
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9.4 …om utvecklingsidéer som hämtas utifrån 

Även kunskaper och erfarenheter från andra skolor är motiverande faktorer och blir
argument i förändringsarbetet. Modellskolor i andra delar av landet, men helst inte
i den egna kommunen, används ibland som drivkraft för att utveckla den egna verk-
samheten. Att genomföra något som finns någon annanstans och som fått uppmärk-
samhet är en drivkraft som sedan kombineras med att man vill omvandla det till en
egen variant i förändringsprocessen. Det goda exemplet och förebilder kan till viss
del bidra till att bygga upp en gemensam bild eller vision för den egna skolan. K har
också tankar om att använda resurser i närsamhället, t.ex. föreningar eller äldre män-
niskor, för att bryta vissa traditioner och mönster inom skolan.

K: Ja, idén var ju ett öppet hus som t.ex. i Rinkeby – det var ju det som blev slutsatsen.
Sen kan jag ju inse att det kanske inte är en realistisk vision i sig om man nu tänker sig
en skola på landet. Men intentionerna att få in fler äldre i skolan det har jag fortfarande
kvar. Och jag ser det här på skolan att dom har både en farmor och en mormor som är
här på frivilligbasis, när dom känner för det, och är med på något och hjälper till och
känner sig stimulerade utav det. Det skulle man kanske kunna strukturera upp på ett
mer hållbart sätt är min tanke. Och det kan man också tänka sig med hembygdsföre-
ningar och så, det finns så mycket kunskap och berättarförmåga som man skulle kunna
använda sig av.

Den kunskap och kompetens som finns inom universitet och högskolor är också ef-
tersökt i utvecklingsarbetet. Rektorer som tagit del av föreläsningar, forskningsrap-
porter eller som haft möjligheter att få in personer från högskolan i utvecklingspro-
jekt, hänvisar till det som en möjlig förändringskraft. 

F: Vi hade ju sån oerhörd nytta av dom från Högskolan… och i början så jobbade de
rätt så självständigt med arbetslagen, de kom in där och accepterades. Så småningom
kunde vi lägga beställningar också. Vi träffades och de behövde hjälp av oss och vi av
dom och vi hade ett gemensamt mål. Och sen till sist så tog vi över. De hade grundat
men det var inte de som drev det sista. Det var vi skolledare som skulle bygga vidare.
Så när de drog sig tillbaka så var det skolledningen som var styrkan där. Det hade ju
inte gått att bygga upp det kring dom från Högskolan för då hade det ju fallit ihop när
de försvann. 

Det som F särskilt lyfter fram i den här processen är det nära samspelet mellan hög-
skolan och skolledningen som utvecklades och att högskolans insatser togs om hand
av rektorerna när projektet avslutades för högskolans del. Men ofta är det kanske så
att en enskild person, lärare eller skolledare, har fått ett kunskapstillskott genom en
föreläsning, utbildning eller litteratur som man sedan vill försöka förmedla till sina
medarbetare eller kollegor i efterhand. Några rektorer återknyter till den statliga Rek-
torsutbildningen och de kunskaper man tillägnade sig under den tiden. Det som lyfts
fram från utbildningen är bl.a. den litteratur som ingick i utbildningen och kontak-
ten med forskning. 
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Rektor A menar (nedan) att litteraturen kan ge mycket idéer, men att tiden inte
räcker till för att läsa så mycket som man borde, varken som skolledare eller som lä-
rare.

A: … men sen är det ju det här med att få tid att ta del av forskning och att få tid till
läsande och så. När jag gick rektorsutbildningen då hade man lite piskan på ryggen och
då gjorde jag jättemycket och varför kan jag inte göra det alltid. Men man fungerar så,
man tar sig inte den tiden. Jag försöker ändå. Och sen tycker jag att som i torsdags när
ni var ute på besök hos oss då gav det ju väldigt mycket och det skulle jag önska att vi
hade mer av, faktiskt, det behöver vi verkligen, att få lite inspiration uppifrån. Det här
att det finns någon som vet vad vi gör, men även kan visa lite på vad man förväntar sig,
att man får lite tillbaka också…”Forskning om rektor” har jag läst och framför allt ”Lä-
rande ledare”, den gav mig väldigt mycket. Mycket, mycket tankar och så. Det är fram-
för allt det som handlar om skolledarrollen, om man nu måste prioritera, och den
forskningen, men det finns så mycket mer… ja, när man får Pedagogiska Magasinet,
där finns ju väldigt mycket bra och ett urval om vad som finns. Vi beställer mycket till
skolan… det är den bästa vägen. Man beställer det och så finns det… När vi ser intres-
sant litteratur lägger vi fram det till lärarna och presenterar det – och det finns ju dom
som nappar på det väldigt snabbt och läser väldigt mycket och kommer med tankar och
idéer. Men det är något som man skulle kunna utveckla mer det tycker jag nog. 

Den egna lärarutbildningen, aktuell litteratur och statliga utredningar liksom fack-
litteratur ses även som inspiration för utvecklingsarbetet.

L: … min egen utbildning och sen det här med det dubbla elevvårdsperspektivet. Det
dubbla spåret till Elevhälsa – den lila boken… om elevvårdshälsa… Den tittar jag
mycket i. Den kom för några år sen. Och sen något som jag tittar mycket i är en tid-
skrift som jag alltid läser och tycker är bra, det är Skolbarn. Väldigt enkelt att föra vi-
dare sen ut i verksamheten… Och ibland brukar jag ge den till någon som gått och
funderat på något speciellt… Det är den som jag alltid har och som är lätt att få ut i
verksamheten. 

Att själv hålla sig uppdaterad genom att läsa facklitteratur och det aktuella utveck-
lingsläget ser rektorerna som en nödvändighet, men att det är svårt att hinna med.
Sedan vidarebefordrar skolledare litteratur och artiklar till lärare som i sin tur ska av-
göra om de kan avsätta tid för sin egen vidareutveckling genom att läsa. 

9.5 …om betydelsen av rektors egna visioner och 
värderingar 

Egna övertygelser kring värderingar och förhållningssätt beskriver rektorer också som
sina drivkrafter för förändring. Det handlar om att försvara vissa värden och att mot-
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verka motsatsen. Det kan t.ex. vara synen på barn, ytterst även människosynen, som
präglar rektors motiv för hur arbetet på skolan ska ske. Men även rektors egen kun-
skapssyn och idéer om hur lärande går till är en drivkraft för rektor när det gäller ut-
vecklingen av skolan. Personliga upplevelser av positiva eller negativa händelser i sin
egen eller egna barns skolgång finns också med som starka krafter för att vilja påverka
skolan och utvecklingen av den. De här mer personligt färgade motiven lyfts fram av
rektorerna i samtalen för att ge bakgrunden till och förklara varför man vill förändra
skolan i viss riktning. 

F: Det finns väl en grund, en grundsyn, vilken syn man har på ledarskap, det jag tror
är viktigt och att man drivar den. Hur man sen utvecklar den det tror jag är svårt att
göra ensam, det krävs en kreativ miljö där man jobbar med andra, där man är trygg,
där man vågar utmana varandra, vågar pröva och lyssna på andra och snappa upp lite.
Man läser och får lite idéer här och där. Men jag tror ändå på det här med grundsynen,
elevsynen och människosynen, som är oerhört viktig för mig. Det kan jag inte ge avkall
på, det styr mig. Men om man då hittar nya bitar som passar in i det ledarskapstänket
och människosynen då är jag inte rädd att pröva det. Men jag är inte beredd att pröva
saker som strider mot grundtanken. Det blir så om man lägger över det på att det är
eleven som har problemet och att man koncentrerar sig på det. I stället för att det är vi
som ska ta hand om det. Det är den elevsynen jag har – och den måste ut till lärarna
och att vi jobbar efter det. Där är jag inte beredd att kompromissa. 

Här lyfter F sina grundläggande tankar om hur man bör förhålla sig till elever. Att
det är skolans uppgift att hjälpa elever som har problem och inte lägga över det på
eleverna är en bärande tanke som måste delas av alla menar rektor. När det gäller den
synen på elever ger inte rektor efter, det är en del av den egna värdegrunden. Sådana
grundläggande frågor och konsekvenserna av dem påverkar hur man ser på ledarska-
pet menar rektor och för att driva det i organisationen krävs det att skolledningen är
överens i sådana frågor. Idéer som ligger i linje med de grundläggande värderingarna
öppnar man sig för och är beredd att pröva säger F, men inte att gå ifrån sin grund-
läggande elevsyn och innebörden i den.

Förhållningssätt till barn och ungdomar och den människosyn som ligger till
grund för det är viktigt för flertalet rektorer. När det gäller synen på barn och unga
så visar sig ett starkt engagemang hos många av dem under samtalen. Det är viktigt
att det blir bra för barnen, att man behandlar barn väl och med respekt säger E. Som
rektor är det svårt att handskas med den problematik som uppstår när man märker
att den elevsynen inte delas av alla. Hur pedagoger ser på barn och vilken elevsyn som
ligger i grunden kommer till uttryck i många sammanhang i skolarbetet, säger rektor,
men menar att det kan bäddas i pedagogiska motiv som kan göra det svårt för en
skolledare att kritisera. Här finns en problematik som delas av flera skolledare, dvs.
hur man ska kunna påverka den pedagogiska praktiken på ett konstruktivt sätt så att
det blir till barnens bästa.

E: Jag tycker att förhållningssättet till barnen är viktigt, att bemöta barn på ett positivt
ärligt sätt med utgångspunkt från att barn kan och vill och kan ta ansvar – att de är
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snälla och goa. Den positiva människosynen och det förhållningssättet är det allra vik-
tigaste. Och där tycker jag att det är svårt när det finns människor som inte alls har den
känslan och tanken. Då vet jag inte hur jag ska jobba med det alltid. Det tycker jag är
väldigt svårt. Egentligen är det den frågan, som är det allra viktigaste för mig. Det av-
speglar sig ju i arbetet med barnen och i allt vad du gör, hur du förbereder dina möten
med barnen och hur du arbetar, hur du har föräldrakontakter. Det är där det avspeglar
sig och det är för mig grunden i arbetet – och också i alla frågor man arbetar med som
skolledare. Där kan jag känna liksom lite förtvivlan ibland när jag ser hur fel det blir
för barnens skull, för det hade inte behövt bli så om det hade fungerat på ett annat sätt.

Några tankar om vad som krävs av en rektor för att kunna gå in och utmana sina lä-
rare ger B uttryck för här. Rektor menar att man som ledare måste vara väl förankrad
i sina egna värderingar och var man står själv. Det går inte att bygga upp visioner som
man inte själv har med sig i sin grundläggande syn på vad skolan ska stå för och åstad-
komma. Har man en uttalad uppfattning som skolledare, så gäller det också att stå
för den i praktiken och att vara med i arbetet med att förverkliga de visioner som man
pratat om. Finns en sådan grund i skolledarskapet så kan man gå in och föra diskus-
sioner med pedagoger när man tycker att det inte fungerar, då går det att utmana
dem säger B. 

B: Och sen det andra är på något sätt att ha en egen uttalad mening var du står. Det
kan vara som en sån sak som människosyn får man börja med. Vad du tror på, hur du
uttrycker dig om det. Har du inte det då har du inte så mycket att komma med. Du
kan vara en som står och pratar och får med dig personalen i en vision, men kan du inte
någonstans vara med och förverkliga den så blir det ju efter ett tag ganska innehållslöst.
Så det går ju inte bara att vara visionär utan det måste ju förverkligas också. Man kan
peka på olika saker och det är det som jag tror gör att man blir bra rektor i personalens
ögon. Och har man dom bitarna då kan man också gå in och säga dom här utmanande
och obehagliga sakerna. 

Vikten av samstämmighet mellan visioner för skolans utveckling, ledningsdeklaratio-
ner och de personliga värderingarna påpekar rektor H. Att alla organisationer behö-
ver en vision att jobba mot ser rektor som nödvändig för utveckling, helst ska de vara
konkreta – inte alltför slätstrukna till sina formuleringar.

H: visionen… i bästa fall så går det ihop – den individuella visionen och ledningsde-
klarationen… jag är ju inte så förtjust i de här utslätade formuleringarna utan man mås-
te tala om vad man vill och sen konkret… det försöker vi ju nu i det nya teamet... alla
företag, alla idrottsklubbar som är framgångsrika har en vision. Även om man inte når
dit så är det viktigt, menar jag. Och varje person också... ja, det är ju själva drivkraften
i det hela, alltså smörjmedlet och motorn i det hela. Ja, det är nästan avgörande, menar
jag, att man är överens om den…

Den uppfattning som H uttrycker här är att bärande visioner är ett avgörande smörj-
medel för såväl företag, idrottsklubbar som för skolan. En bra vision ska vara tydlig
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och helst även sammanfalla med den individuella visionen hos ledaren och även alla
medarbetare. Detta ser rektor som en allmängiltig förutsättning för utveckling. 

106 Hallerström



och helst även sammanfalla med den individuella visionen hos ledaren och även alla
medarbetare. Detta ser rektor som en allmängiltig förutsättning för utveckling. 



Hallerström 107



         

Rektorers tankar om 
ledarstrategier för 

utveckling

I det här avsnittet ska vi gå närmare in på vad rektorerna säger om vilka strategier de
tror på och själva använder sig av för att den pedagogiska verksamheten ska utvecklas.
Den förändringsinriktade delen i rektors ledarskap kan inte frikopplas från andra de-
lar av uppdraget. Rektorerna har i samtalen beskrivit hur deras sätt att handskas med
utvecklingsfrågorna bl.a. hänger samman med deras uppfattningar om hur föränd-
ring går till, hur styrningsmekanismer kan stödja eller hindra utvecklingen och var
förändring uppstår. Likaså har vi tagit del av vad det är för utveckling som rektorerna
önskar få till stånd. En utveckling som riktar sig mot elevernas utveckling och läran-
de, utveckling av innehållet i undervisningen liksom förändringar i sättet att arbeta.
Ökat samarbete mellan pedagoger och en mer flexibel tidsanvändning är också något
som rektorerna vill se. Ett bra samspel mellan ledare och lärare har berörts av samtliga
intervjuade rektorer. 

10.1 Rektors egen vision viktig som grund för samspelet 
med lärare 

En lyckad ledarstrategi är den där lärarlaget känner att det är de som har kommit på
lösningarna eller nya sätt att arbeta även om ledaren varit med och påverkat utveck-
lingen. För rektor gäller det att både lyssna på medarbetare och veta vad man själv
står för även när man får kritik.
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Ge stöd till det man tror på
F: … jag vill få till stånd en annan syn. Det är den svåra biten att medvetandegöra om
det – att få en annan syn på lärandet – att medvetandegöra. Man är ganska beroende
av att det finns några krafter som har det här tänkandet. Det gäller ju att jobba med
dom, att ge dom utrymme, att inte hindra dom att utveckla det ännu mer. Att styra
ihop personal som man tror fixar det här och att sen låta dom dra, så att andra ser och
så kommer de efter så småningom. Våga sticka ut och uppmuntra dom, även om man
får skit för det av de andra som tycker att det är bara dom du ser och bara dom du stöt-
tar. Men ändå våga stå vid det. Det är detta jag vill – och våga stå vid det och sen för-
hoppningsvis att det smittar av sig – och det gör det. Men dom som har det tänkandet
måste få stöttning annars försvinner det. De måste få pröva detta. Och när det blåser
kring dom, då gäller det att stå upp för dom om föräldrar kommer och säger att det är
bara kaos här. Det kan vara kaos men ändå vara bra … om man har en genomtänkt
tanke med den här skolan i ledningsgruppen och man har förankrat det i arbetslagen
och att man sen gemensamt driver detta – då får du skolutveckling. Du får det inte om
du sitter på din expedition, även om vi har tagit fram allt och man är överens. Men är
du inte ute och ställer frågor, utmanande frågor, så dör det. Det hänger jättemycket på
rektor. Mer än vad jag trodde tidigare.

När man som ledare inbjuder sina medarbetare till delaktighet i beslut och ansvar
gäller det att visa att det är på riktigt och att man dessutom har ett ansvar när besluten
ska genomföras. 

Lärares delaktighet i beslut 
B: Det som jag har fått höra från flera stycken är att dom tycker att dom har fått vara
med och bestämma. Det har jag funderat över, när man nu får respons så där, och det
är att jag använder mig av det i beslutandet, att berätta, att inte undanhålla någonting.
Även om jag är medveten om vart jag vill att det ska gå, ändå lägga ut det på ett sådant
sätt och verkligen mena att jag är beredd att ta diskussionen, att inte styra det. På något
sätt tror jag att jag lyckas förmedlar budskapet att det här är faktiskt på riktigt och då
blir man trovärdig. Men sen gäller det att verkligen ta den diskussionen som blir och
inte hamna galet… Varje gång man ställs inför ett ställningstagande så får man jobba
med kulturen. Vad tar du för beslut, vad får det för konsekvenser? För att tvångsvägen
är ju hela tiden enklare och den har man ju hela tiden. Så där känner jag att jag har fått
träna jättemycket på att vara konsekvent i vart vi ska någonstans. Det handlar ju om
100% tilltro till personalen och eleverna. Det är enda vägen till utveckling för allting
annat hämmar.

Som ledare är det viktigt att veta vart man vill styra och ha det klart för sig, men att
också vara öppen för vad det är som är lämpligt att göra i ett visst läge, lita på intui-
tionen utan att tappa sin riktning för det. Vill man ha sina medarbetare med i arbetet
måste man även vara beredd att gå en annan väg. Om man lyckas skapa en kultur
med tilltro och respekt för varandras åsikter går det att utmana lärare och som ledare
även säga obehagliga sanningar. Men man måste hålla en sådan kultur vid liv och inte
tro att den kan existera utan medvetet arbete. Detta måste man som rektor ständigt
arbeta med, det går inte att tro att man kan luta sig tillbaka och tro att man skapat
en kultur som sedan fortlever av sig själv. 
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Veta vart man vill styra
L: Jag måste hela tiden veta vad jag ska göra, jag tycker om att vara väl förberedd på
saker och ting. Men sen när jag väl är där och jag vet vart jag vill styra, det är viktigt för
mig att veta vart jag styr, så kan det bli något helt annat, för det är så mycket som kom-
mer upp eller att intuitionen säger mig att det är inte den vägen jag ska gå just nu eller
det här är inte lämpligt. Så jag tror att det är en blandning av det hela. Det är hela tiden
att tänka stort på helheten och veta vart jag är på väg. Det är jätteviktigt för mig. 

Vara det goda exemplet och veta vad man står för
K: Jag är ju ingen agitator, om vi hårdrar det åt det hållet, det är jag inte. Jag är nog lite
eftertänksam. Jag är inte sån som ställer mig upp och säger ”här är jag”, utan genom
diskussioner och genom det goda exemplet, som jag säger, så är det nog mitt sätt att
hantera framtiden. Jag vill nog ha den strukturen rätt klart för mig inne i mitt eget hu-
vud innan jag börja kasta ut idéer. Jag måste veta vad jag vill, utan att snärja in mig i
något som jag inte står för… Och det är nog så att i förhållande till personal, att det jag
säger, det står jag för. 

Här är exempel på en strategi som går ut på att man som ledare är helt medveten om
att veta vad och vart man vill styra utvecklingen. Övertygelsen kan vara mer eller
mindre stark och behovet att veta konkret vad man vill åstadkomma varierar. En nära
liggande strategi är den som förenklat kan beskrivas som att rektor i första hand utgår
från lärares perspektiv och idéer och sedan anpassar sina egna tankar i större eller
mindre grad till detta och låter förändringskraften komma ur det samspelet. 

Vara delaktig och drivande
A: Jag tror nog att jag försöker agera så att människorna omkring mig ska vara väldigt
aktiva med att förändra, det vill jag. För jag tror inte det blir någon utveckling om inte
alla är delaktiga och de måste tro att dom själva kommer på det, även om jag har ett
finger med i spelet, för det blir inget annorlunda om man inte är med och försöker att
utveckla. Jag tror att jag arbetar så och lyckas något så när i alla fall… jag får ju gå in i
den verklighet som finns och vara mer delaktig i den och då kanske hjälpa till och se
vad man kan förändra och på det sättet skynda på lite, det skulle man kanske kunna
tänka sig… att driva, för jag har ju ändå mer på fötterna för att kunna föra och initiera
de här diskussionerna och föra fram frågan och driva utvecklingen… sen är det ju det
här då med forskning och litteratur och så. Hade jag haft mer tid då hade jag kunnat
lägga mer tid där och då kunnat få med mig det ut i verksamheten i diskussionerna på
ett annat sätt. Kunna förankra det lite mer, hinna tänka lite mer…

Samarbete mellan lärare och ledare
N: Jag vill ha den processen att man tillsammans med pedagogerna bestämmer färd-
riktningen… i arbetslaget. Att finnas med där och lyssna av och vara med i deras pro-
cess där. Diskutera med dem. Jag tror att man måste finnas med där – varje vecka
helst… jag kan nog komma med min bild men jag vill försäkra mig om att dom ser
samma målbild som jag ser. Där tror jag att jag är sådan som person att jag måste ha
den försäkran om att jag vet att den personen eller det laget har samma målbild som
jag – har dom inte det, då är vi inte på samma spelplan. Det är jag väldigt noga med,
tror jag, att man ska ha på något sätt… det är inte säkert att jag har rätt alla gånger eller
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det är inte säkert att vi ska ha den målbilden just då. Man kanske ska vänta med den
till ett senare skede när det är mer lämpligt att säga att nu är det dit vi ska. Jag vill nog
framstå som att jag coachar med dom. Jag är inte den som pekar med hela handen i alla
fall – det kan jag säga. Det vill jag inte göra… jag är nog den som i samtal vill hitta
vägar som vi kan enas om… gör man inte det så blir det misslyckat och man kommer
längre och längre från varandra. Det är därför det behövs ett samarbete med lärare och
skolledare det måste man ha, det tror jag på.

Det som speciellt betonas här är att lärares idéer ligger till grund för vad det är rektor
tänker driva. Det ses som en grundläggande förutsättning för att åstadkomma ut-
veckling och förändringar. Det är stor lyhördhet från rektors sida som framhålls här,
liksom att rektor måste vara införstådd med att lärares tankar och idéer kan vara an-
norlunda än dem rektor själv bär på. Enligt rektorerna bör man som ledare vara be-
redd att släppa fram vad medarbetarna tänker och tycker och försöka skapa samarbe-
te utifrån detta.

10.2 Ledarskap och medarbetarskap som förtroendefull 
relation

Att skapa en förtroendefull relation till sina medarbetare är grundläggande för varje
chef och ledare. Ömsesidig tillit är viktigt för att respektive yrkesgrupp ska kunna
verka på det område som man är ansvarig för. Rektorer framhåller pedagogernas
kompetens som avgörande för vad som sker och kan ske med undervisningen. Att
ledarskapet inte sker isolerat utan i kontakt med medarbetarna är en självklar ut-
gångspunkt för rektorerna. När rektorerna beskriver sina tankar om hur detta går till
eller bör gå till handlar det både om ledaren själv, medarbetarna och ledarens upp-
fattning om dem och relationen mellan medarbetare och ledare. Att vara synlig inför
sina medarbetare för att skapa legitimitet för sig själv i rektorsrollen och för olika idé-
er lyfts fram av flera rektorer under intervjuerna.

Skapa legitimitet och förtroende 
G: … Om jag säger så här, att man måste ha fått ett förtroende. Ja, man måste ha för-
troende i den gruppen som man möter om man ska kunna komma på djupet. Man
måste kämpa mer för det om man inte redan har kunskapen, för om man kommer och
säger att man är adjunkt så gör det att alla andra adjunkter dom respekterar mig direkt.
Det är mycket svårare för en rektor som inte har det med sig. Men sen är det ju också
en personlighet och om man brinner för värdegrundstankarna och för synsättet – och
att man prioriterar elevernas bästa.

Bygga på personalens kompetens 
H: … vision, ja det har jag, det är första steget i strategin, beroende på vad man vill.
Och det kan man gott tala om från början, vad man har för vision och hur man kan

110 Hallerström



det är inte säkert att vi ska ha den målbilden just då. Man kanske ska vänta med den
till ett senare skede när det är mer lämpligt att säga att nu är det dit vi ska. Jag vill nog
framstå som att jag coachar med dom. Jag är inte den som pekar med hela handen i alla
fall – det kan jag säga. Det vill jag inte göra… jag är nog den som i samtal vill hitta
vägar som vi kan enas om… gör man inte det så blir det misslyckat och man kommer
längre och längre från varandra. Det är därför det behövs ett samarbete med lärare och
skolledare det måste man ha, det tror jag på.

Det som speciellt betonas här är att lärares idéer ligger till grund för vad det är rektor
tänker driva. Det ses som en grundläggande förutsättning för att åstadkomma ut-
veckling och förändringar. Det är stor lyhördhet från rektors sida som framhålls här,
liksom att rektor måste vara införstådd med att lärares tankar och idéer kan vara an-
norlunda än dem rektor själv bär på. Enligt rektorerna bör man som ledare vara be-
redd att släppa fram vad medarbetarna tänker och tycker och försöka skapa samarbe-
te utifrån detta.

10.2 Ledarskap och medarbetarskap som förtroendefull 
relation

Att skapa en förtroendefull relation till sina medarbetare är grundläggande för varje
chef och ledare. Ömsesidig tillit är viktigt för att respektive yrkesgrupp ska kunna
verka på det område som man är ansvarig för. Rektorer framhåller pedagogernas
kompetens som avgörande för vad som sker och kan ske med undervisningen. Att
ledarskapet inte sker isolerat utan i kontakt med medarbetarna är en självklar ut-
gångspunkt för rektorerna. När rektorerna beskriver sina tankar om hur detta går till
eller bör gå till handlar det både om ledaren själv, medarbetarna och ledarens upp-
fattning om dem och relationen mellan medarbetare och ledare. Att vara synlig inför
sina medarbetare för att skapa legitimitet för sig själv i rektorsrollen och för olika idé-
er lyfts fram av flera rektorer under intervjuerna.

Skapa legitimitet och förtroende 
G: … Om jag säger så här, att man måste ha fått ett förtroende. Ja, man måste ha för-
troende i den gruppen som man möter om man ska kunna komma på djupet. Man
måste kämpa mer för det om man inte redan har kunskapen, för om man kommer och
säger att man är adjunkt så gör det att alla andra adjunkter dom respekterar mig direkt.
Det är mycket svårare för en rektor som inte har det med sig. Men sen är det ju också
en personlighet och om man brinner för värdegrundstankarna och för synsättet – och
att man prioriterar elevernas bästa.

Bygga på personalens kompetens 
H: … vision, ja det har jag, det är första steget i strategin, beroende på vad man vill.
Och det kan man gott tala om från början, vad man har för vision och hur man kan



Hallerström 111



komma dit. Men om man ska ha kvalitet i det, så tror jag inte det går så fort, man får
skynda långsamt det tar lång tid… Men jag betraktar hela personalen som en ofantlig
potential, som själva är kompetenta att driva skutan framåt. Men att det är min sak att
se till att dom idéerna kommer fram och puffa på och entusiasmera. Men även att ställa
upp på att ta obehagliga beslut. 

Rektor ska skapa goda förutsättningar som gör det möjligt för lärare att utveckla den
pedagogiska praktiken. Det innebär inte att rektor ska bli en servicefunktion till pe-
dagoger. Rektorsbefattningen är i stället en annan profession än att vara lärare, det
framhåller några av rektorerna speciellt. 

Diskutera och inspirera 
C: … att man följer upp och hjälper till kanske att dokumentera ibland, men inte falla
i den fällan att dokumentera allt åt pedagogerna … man får inte ta över deras arbete
utan man ska puffa på, diskutera och ifrågasätta, inspirera och kanske komma med nå-
got lästips ibland… Jag kan leta rätt på bra litteratur eller gå på föreläsningar och lära
mig någonting så jag kan komma med bra inspiration, i stället för att jag ska sitta och
passa upp. Men jag ramlar ofta i fällan att jag passar upp. Men det är inget ledarskap.
Så det är det jag försöker att undvika. Vi har duktiga pedagoger de kan mycket mer än
vad jag kan i sin gren. Sen kan jag annat än dom. Jag har en annan roll. 

Viktigt att se lärare och rektor som olika yrkesroller
D: Man kan få olika roller som skolledare och det är viktigt att kunna visa att man inte
är ett serviceredskap enbart, utan att man är ett utvecklingsverktyg och även en chef i
vissa sammanhang. Jag är inte rektor för att jag vill vara chef, det inte det som driver
mig, men man har ju det yttersta ansvaret på något sätt. Att det ska bli så bra som möj-
ligt… jag vill också se det här som två olika yrken faktiskt, jag ser nog rektorsjobbet
som ett helt annat jobb än att vara lärare… Jag blir lite matt när jag tänker på att man
jobbat som lärare i 20 år och sen blir man rektor. Vad är det då man tar med sig in i
sina nya roller?

Det är således två olika professioner det handlar om, vilket rektor D påpekar här
ovan. För att rektors ledarskap ska kunna utvecklas gäller det att inte ge efter för det
”servicebehov” som personalen kan ha och som kommer till uttryck på olika sätt.
Rektor C visar också på risken att ta på sig ett serviceinriktat ledarskap: ”jag ramlar
ofta i fällan att jag passar upp” erkänner rektor C i citaten här ovanför. För att kunna
utveckla det utvecklingsinriktade ledarskapet gäller det att vara på sin vakt avseende
servicefunktionen och i stället utveckla, utöva och synliggöra den utvecklingsinrikta-
de och mer utmanande delen av rektorsprofessionen i samspel med pedagogerna. 

Samtal i mindre grupper
E: Jag tror att det ger en hel del att samtala i en grupp, för man ger varandra olika in-
fallsvinklar. Men, javisst, det är ju så att det som är mer personligt som kommer upp
det kommer ju i medarbetarsamtalen. Där man kan samtala med enskilda personer om
sådana här frågor, om olika vägar och lösningar. Men jag tror att gruppsamtal är bra
för att diskutera de här frågorna… det är i mindre grupper som jag försöker diskutera
sådana saker, jag tror att det är den väg som jag tillämpar mest, som jag använder
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mest… det är ett sätt som passar mig. Jag har känt att jag kan nå människorna bäst på
det sättet… Man märker ju så fort man kommer in i en verksamhet ungefär var den
verksamheten befinner sig. Eller när man pratar med ett arbetslag.

Att ta alla tillfällen i akt – bred förankring
M: … så kan jag väl också gå in och säga att så här ska det vara för så säger reglerna…
That´s it. Det är inget att göra åt det. Annars är jag säkert så att jag tar tillfället i akt,
vid fikat, man smyger ut sina idéer, vid arbetsplatsträffar, vid diskussioner hela tiden.
Man sår frön och man bollar idéer i stället för att man samlar alla och säger att ”titta
här nu, här har jag en idé så här ska vi jobba”. Jaha, säger alla då – när kommer vi in i
bilden… Utan jag är i stället… ja vad ska vi kalla det? Demokratiskt ledarskap… och
allt det där är ju någon form av manipulering – handlar det inte om det egentligen? …
Om jag har en idé om att vi måste försöka skapa ett system som är mer flexibelt vad
kan jag göra då? Jo, jag kan så klart samla alla och bestämma att så här ska det vara, men
jag har valt då att i stället göra så att samtidigt som jag pratar om det med personalen
så pratar jag om det i ledningsgruppen. Personalen vet att jag pratar om det i lednings-
gruppen, föräldrarna är informerade och jag har frågat om de har några infallsvinklar?
Jag sätter lite press på alla då att dom ska vara med…

Att verka i det vardagliga i motsats till de stora sammanhangen med all personal sam-
tidigt är en väg som rektorerna menar ger bättre resultat. Att ta tillfället i akt för att
föra fram idéer är ett sätt att förankra det som rektor vill ska ske längre fram. Det
framgår också att det ofta är i små grupper eller i möte med enskilda lärare som rektor
diskuterar och ger signaler om vad som är på gång. Kanske för att testa idéernas möj-
ligheter på enskilda eller på grupper lite i taget och att involvera medarbetare succes-
sivt innan några beslut fattas mer formellt. 

10.3 Avslutande kommentarer 

Rektorsbefattningen finns mellan skolans lärare och de politiska och administrativa
beslut som rektor har att följa samt även under trycket av den allmänna debatten om
skolans tillstånd. Rektor ska vara företrädare för det politiska styrsystemet gentemot
sina medarbetare, men även företrädare för elever och pedagoger i det dagliga livet.
Rektorsbefattningen har inte per automatik någon given organisatorisk tillhörighet i
systemet. Det finns å ena sidan skäl för att se rektor som tillhörande den politiskt/
administrativa nivån i sin roll som företrädare för arbetsgivaren. Men å andra sidan
har rektor sin dagliga verksamhet i den professionella miljön där lärare arbetar. Rek-
tors legitimitet grundas på att rektor har en pedagogisk erfarenhet och kompetens,
dvs. har del av den professionella nivån som man ska leda. Den pedagogiska bak-
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grunden framhålls både i lagtext134 och bland skolans lärare. Trots att rektor är chef
för sitt område kan rektorsbefattningen ändå ses som en sorts mellanchef, en chef
som å ena sidan styrs uppifrån och samtidigt ska styra nedåt i systemet. Vilken bety-
delse har en rektors egna ställningstaganden i den här korselden av krav på skolan och
på skolledarrollen? Håller rektorerna i den här studien fast vid sina tankar och idéer
eller har förändringar i samhället och trycket från omgivningen förändrat rektorernas
ställningstaganden sedan de blev intervjuade år 2002? Det beror givetvis på vilka
tvingade styrmekanismer som förändrat systemet, vilka kunskaper och erfarenheter
rektorerna byggt upp sedan intervjuerna genomfördes och om de förstärker eller för-
svagar de ställningstaganden som rektor gjorde då. En avgörande faktor är även de
personliga värderingar som varje rektor har och som påverkar vad rektor vill åstad-
komma. 

Sedan intervjuerna skrivits ut och bearbetningen pågick, genomfördes ett indivi-
duellt återkopplingssamtal med varje rektor kring den utskrivna intervjun. Rektorer-
na gavs då möjligheter att framföra sina synpunkter på innehållet i det de förmedlat
och klargöra om det var något de tyckte verkade oklart. Vid dessa samtal kring de
utskrivna intervjuerna vårvintern 2004, menar samtliga att de inte i sak ändrat upp-
fattning om det som kom fram i samtalen, men att de utvecklats under den tid som
gått. Återkopplingssamtalen bekräftar i stort att rektorernas sätt att tänka om sitt le-
darskap i allt väsentligt överensstämde med vad som kom fram i intervjuerna 2002.
I grunden har de aspekterna inte förändrats för de enskilda rektorerna under loppet
av en treårsperiod. De håller fast vid sin grundsyn även om den också utvecklats. Jag
tolkar det som att ledarskapet till stor del bygger på kunskaper, normer och värde-
ringar som rektorerna utvecklat som individer under lång tid, samt hur de samspelar
med systemets möjligheter och begränsningar. Detta avgör hur rektor reagerar på
samhällets formella och informella signaler om hur skolan ska skötas. 

134 Se kap. 2.
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Observationer av 
rektorernas 

vardagsarbete

I samband med intervjusamtalen kom jag överens med varje rektor om att följa deras
arbete under en hel dag för att försöka fånga upp det vi hade talat om i intervjun. Jag
föreslog att det skulle vara en dag då rektor hade minst ett planerat möte med ett ar-
betslag eller annan grupp som kunde exemplifiera rektors kontakter med lärare i
grupp. Observationerna genomfördes under sen vår och tidig höst år 2002, samma
år som intervjuerna. 

Idén med att observera rektorerna i deras vardag var dels att se om det fanns ut-
rymme för rektor i vardagsarbetet att lyfta fram utvecklingsfrågorna på det sätt som
de beskrivit för mig i intervjuerna, dels hur de gjorde det och hur det togs emot av
lärare.

Observationsdagarna innehåller både planerade och spontana möten av olika
längd som rektorer hade med pedagoger eller andra medarbetare i grupp och enskilt.
Några rektorer hade även inplanerade längre möten med rektorskollegor. Det är mö-
ten på olika platser i skolans lokaler. I några fall förflyttar sig rektor med bil från en
skola till en annan. Rektorerna blev också uppsökta av personal eller rektorskollegor
vid sitt arbetsrum eller under kaffepauser. Under kortare stunder på arbetsrummet
klarades telefonsamtal, e-post och olika ”småärenden” av. 
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11.1 Rektorernas möten med pedagoger i grupp

Under mina observationsdagar genomfördes sammanlagt 18 möten där rektorer träf-
fade olika grupper av pedagoger. Varje rektor hade minst ett möte med arbetslag eller
annan grupp av pedagoger. Fyra rektorer hade två sådana möten under en dag och
en rektor hade tre möten med olika grupper av pedagoger under dagen. 

Grupperna var av olika karaktär. Vissa av dem var ordinarie arbetsgrupper som ar-
betar tillsammans, t.ex. ett arbetslag på en skola eller all personal på en mindre skola
eller förskola. Flera var tvärgrupper med representanter för olika arbetslag. Mötena
handlade bl.a. om elevfrågor, skolans kvalitetsarbete, information och planeringsdis-
kussioner, personalplanering samt konflikthantering. En grupp med representanter
från flera skolor i området arbetade med områdets Elevvårdsplan. I en grupp disku-
terades frågor kring skolans lokala arbetsplan. I ett område ledde rektor ”Pedagogiskt
forum” med representanter från varje förskola i ett område. Där diskuterade man lit-
teratur som lästs av hela gruppen, läroplansfrågor och föräldrakontakter. En av rek-
torerna ledde ett samrådsmöte med fackliga representanter. 

Några möten handlade om pedagogiska frågor. På en skola diskuterade rektor ett
påbörjat arbete med reflektionsböcker för elever och frågade vilka erfarenheter peda-
gogerna hade av det. Vid samma möte135 diskuterade rektor med pedagogerna hur
skolan skulle bidra till årets kvalitetsredovisning. En struktur för rapportens upplägg-
ning och innehåll hade lämnats till lärarna tidigare under året och rektor ville höra
om arbetet var igång utan problem. Kvalitetsredovisningen togs även upp av andra
rektorer under hösten. Då gällde det återkoppling på den färdiga rapporten och dis-
kussion om vilka åtgärder för förbättringar som skulle beslutas och genomföras som
en följd av den rapport som lämnats. En rektor hade planerat ett möte för att disku-
tera ett läsprojekt med personalen på en skola. Projektet skulle starta som en följd av
att man konstaterat en nedgång i läsförmågan hos eleverna. Vid mötet diskuterade
pedagogerna både elevers förutsättningar och olika metoder för läsutveckling. Det
var ett samtal som präglades både av frustration över nedgången av elevernas resultat
och av positiv inställning till att få rektors stöd att arbeta med ett läsprojekt. En an-
nan rektor diskuterade de ”förslag till åtgärder” som tagits upp i årets kvalitetsrapport
med en grupp pedagoger i förskolan.

I ett område genomförde två rektorer tillsammans ett möte med arbetslagsföreträ-
dare på en skola kring skolans arbetsplan – hur den skulle utformas och hur stor va-
riation man kunde tänka sig mellan de olika arbetslagens pedagogiska ambitioner.
Till det mötet hade rektorerna förberett sig på att utmana lärarna i gruppen för att
fler skulle våga förändra arbetsformer och innehåll i undervisningen. Det blev inte
något märkbart genombrott vid det tillfället, men det mötet var endast ett i raden av
rektorernas arbete kring den lokala arbetsplanen på den skolan. 

135 Mötet genomfördes under senare delen av vårterminen.
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11.2 Möten med rektorskollegor

Sju rektorer hade möte i det egna rektorsteamet under observationsdagen. Fem mö-
ten var i en större grupp när alla eller flertalet rektorer i området träffades med en
dagordning och ordförande. Det var möten på 1-2 timmar med många frågor av
övergripande art. Vid ett sådant möte ingick även områdets kanslipersonal under en
del av mötet. Två rektorer hade arbetsmöte med en rektorskollega på den egna sko-
lan. Där gällde det bl.a. gemensam personalplanering, planering av kommande ar-
betsplatsträff och en kompetensutvecklingsdag.

En av rektorerna deltog i ett möte kring samordning av IT-frågor i kommunens
skolor. En annan av rektorerna deltog i ett samrådsmöte tillsammans med alla rekto-
rer från tre skolområden i kommunen. Där behandlades pedagogiska, organisatoris-
ka och administrativa frågor av gemensamt intresse och av övergripande karaktär. 

11.3 Möte med elevvårdspersonal

Flera av rektorerna hade kortare eller längre möten med skolsköterska eller kurator
kring enskilda elever i behov av stöd och hjälp på olika sätt. En av rektorerna hade
ett längre samtal med kurator om ett gemensamt arbete där de båda var inblandade
kring arbetssituationen i en klass. De här samtalen om elever gällde komplicerade frå-
gor där respektive rektor var djupt involverad – för att nästa stund få gå iväg till ett
möte om helt världsliga ting. Tre möten med kurator och fyra med skolsköterska ge-
nomfördes under de här dagarna av sammanlagt fyra rektorer.

11.4 Korta informella möten

När rektor är på sitt arbetsrum kommer ofta någon spontant in för att fråga om något
eller meddela något. Samtliga rektorer blev under den dagen jag följde arbetet kon-
taktade flera gånger av lärare, elever, kanslipersonal, annan skolledare eller elevvårds-
personal när de satt på sitt arbetsrum. Dessa kontakter ledde ofta till någon form av
åtagande för rektor. Det kunde gälla att kontakta någon, skaffa information, ta fram
dokument eller liknande. Flertalet rektorer gjorde under dagen även något kortare
besök ute i verksamheten för att lämna meddelande till någon elev eller lärare eller
bara se sig omkring. Kaffepauser i personalrummen ledde ofta till att rektor tog kon-
takt med eller blev kontaktad av någon medarbetare kring arbetsrelaterade frågor. 
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Just rasternas möjligheter till kontakter har särskilt studerats i en doktorsavhand-
ling där raster – det som sker i ”mellanrummet mellan lektioner” – beskrivs som en
jakt på kontakter, mer än som en paus.

Mellanrummen är till brädden fyllda av sökande och jagande… lärare som undervisar,
interagerar eller söker arbetsrelaterade relationer av olika slag. Elever jagar lärare och lä-
rare jagar varandra. Föräldrar jagar och blir jagade. Skolledning söker lärare och andra
personalkategorier likaså. Denna jakt och detta sökande efter varandra upptar i stort
sett hela det tidsmässiga utrymmet under rasten.136

Och om man inte jagar så kan rasten även beskrivas som en informell minikonferens
eller informationsmöte. Detta är en beskrivning som känns bekant och som säkert
många skolledare och lärare känner igen sig i. 

11.5 Arbete vid skrivbord, dator och telefon…

I det egna arbetsrummet använde flertalet rektorer småstunder för att ringa upp per-
soner som sökt dem, (vilket vanligtvis meddelats på gula lappar från kanslist) eller ta
emot samtal på telefon. Kortare stunder användes till att gå igenom e-post och vanlig
papperspost. Andra administrativa arbetsuppgifter som kopiering, utskrift från da-
torn och att skicka iväg försändelser hanns också med och även genomläsning av ma-
terial inför kommande möte. Telefonkontakter med förvaltningens personalavdel-
ning för planeringen av kommande läsår var aktuell för en rektor. 

11.6 Sammanfattning

När arbetsdagen började för rektorerna fanns tider inplanerade för möten eller besök.
Tiden däremellan hade rektor en mer allmän bild av vad som skulle komma att ske.
Dessutom fanns beredskap för det oväntade – det som inte var förutsägbart. Så ser
säkert många arbetsdagar ut för en rektor. När dagen var slut kunde man konstatera
att den blev ungefär som det var tänkt – eller i vissa fall att det blivit något helt annat
beroende på särskilda händelser. Det handlar om att dels fullfölja det planerade men
även kunna vara flexibel och anpassa sig till oplanerade händelser. Som observatör
fick jag en inblick i hur rektorer måste kunna ställa om sig från stort till smått, från
kortsiktigt till långsiktigt tänkande, att utnyttja småstunder och även försöka få till
stånd längre sammanhängande arbetspass. Det är komplexa miljöer med många

136 Nordänger, U.K. (2002).
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medarbetare och många barn/elever inblandade där rektor har en speciell roll utan
att vara direkt inblandad i utförandet av verksamheten. Det är mera av ett ”indirekt
ledarskap” 137 det handlar om, där rektor finns med som stöd eller är rådgivande i
olika situationer och med mer eller mindre tydliga kanaler för ledarskapshandlingar
av olika slag. I sådana situationer avgör oftast rektor själv hur han/hon ska agera. 

Att hitta tid för reflektion eller strategiskt och långsiktigt arbete i den vardagsryt-
men är inte givet. Samtliga rektorsteam i kommunen har avsatt gemensam tid varje
vecka för de gemensamma frågorna. Tre sådana möten genomfördes under observa-
tionsdagarna. De rektorer som har ett nära samarbete med varandra, i samma skola,
träffade varandra i mindre grupp eller i par för viss samordning och planering. 

Rektorernas vardagsarbete under de dagar som observationerna genomfördes ger
självklart inte någon heltäckande bild av allt vad rektorer arbetar med – och det var
inte heller syftet. Det jag ville belysa och som redovisas här är något om förutsätt-
ningarna för rektor att arbeta med utvecklingsuppdraget så som det framställdes i in-
tervjuerna. Rektorernas uppfattning var att samtal med pedagoger är grunden för ut-
veckling och förändring. Likaså att man som rektor har en egen idé som ger stöd i
samtalen, men också är lyhörd för pedagogernas tankar. Vad som kom fram under
observationsdagarna var att rektors möten med pedagoger till stor del handlade om
näraliggande planeringsfrågor och frågor som var kopplade till enskilda elever eller
elevgrupper. Vid några få möten diskuterades pedagogiska frågor kopplade till kva-
litetsrapporter, projekt, lokal arbetsplan och i pedagogiskt forum. Rektorerna visade
genomgående både lyhördhet och respekt för personalen. De var goda lyssnare med
tydlig inriktning på att stödja och bistå dem de talade med. Mindre ofta – eller knap-
past alls – var rektor den som kom med uppdrag, ”utifrånperspektiv” eller med di-
rektiv på de frågor som behandlades. När ett möte handlade om någon form av uti-
från kommande uppdrag t.ex. elevvårdsplan, kvalitetsarbete och lokal arbetsplan,
försökte rektorerna genomgående att få fram pedagogernas egna tankar och idéer
kring detta och knyta det till uppdraget. 

Den sammanfattande bilden av observationerna är att de idéer som rektorerna be-
skriver i intervjuerna inte blir tydliga i rektors vardagsarbete. De strategier som rek-
torerna har beskrivit består visserligen till stor del av ett långsiktigt arbete med många
steg på vägen, både i stort och smått. Men när man följer en rektor under en dag så
ser man att det är mycket annat som ska klaras av och utvecklingshandlingarna fram-
träder inte på något tydligt sätt. Den ledarstrategi som framförs på olika sätt i flertalet
intervjuer består av dialog med medarbetarna. Möjligheterna att få igång en sådan
dialog skyms av frågor som mer berör här och nu.

137 Larsson, K. & Kallenberg, K. (2003) Att leda människor i den konkreta situation där de utför sitt
arbete ses som ett ”direkt ledarskap” i motsats till det ledarskap som handlar om att skapa förut-
sättningar för människor att utföra sitt arbete professionellt utan ledarens direkta inblandning, vil-
ket betraktas som ett ”indirekt ledarskap”. 
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Ett nära pedagogiskt 
ledarskap – finns det? 

I detta kapitel redovisas studier av ledarskapet i kommunen som genomförts som en
följd av den organisationsförändring som gjordes av skolledningen under forsknings-
perioden. I kapitlet redovisas slutsatser från tre rapporter; en intern uppföljning, en
extern utvärdering och en akademisk uppsats, där det nära ledarskapet inom skolled-
ningsorganisationen i kommunen studerats. Avsikten med den här beskrivningen är
att visa resultat av granskningar som genomförts i annat sammanhang kring förut-
sättningarna för rektorerna i kommunen att genomföra ett ledarskap i nära kontakt
med lärare och med ett pedagogiskt innehåll. En av studierna, uppföljningsstudien
genomförde jag själv tillsammans med utvecklingschefen i kommunen.

12.1 Uppföljningsstudie

Under våren 2003, när den nya ledningsorganisationen för grundskolan, med rek-
torsteam, varit igång under drygt ett år, genomfördes en uppföljningsstudie av det
nära ledarskapet från förvaltningskansliet.138 Gruppintervjuer genomfördes med
drygt 60 pedagoger från förskola t.o.m. skolår 9 från samtliga fem skolområden. Två
av huvudpunkterna i organisationens målsättning fokuserades: ”Utveckling av verk-
samheten i ett 1-16-årsperspektiv” samt ”Ett nära ledarskap”. Pedagogernas uppfatt-
ningar om ett nära ledarskap och deras erfarenheter av det sammanfattas här. 

Ett nära ledarskap handlar i stort sett om att ”få rektor närmre pedagogens arbete
med eleverna och att delta i pedagogiska samtal kring vardagsarbetet”, menade de pe-
dagoger som deltog i gruppintervjuerna. I stor utsträckning saknas rektorerna i sam-

138 Hallerström, H. & Höper, F. (2003). 
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talen om pedagogiska frågor ute i verksamheten. De tillfällen som ges för medarbe-
tare att tala om verksamheten med sin ledare är oftast knutna till medarbetarsamtal
och lönesamtal. Det påpekades att medarbetarsamtalen var viktiga och bra samtal,
men att de endast förs med en individ i taget. Pedagogiska samtal i gruppen/arbets-
laget där rektor deltar saknas däremot oftast.

De som upplevt att rektorer i den nya organisationen faktiskt ökat närvaron och
möjligheterna till pedagogiska samtal med personalen, förstärker den positiva upp-
fattningen om det nära ledarskapet. Det finns exempel på arbetslag som upplevt att
rektor genom att regelbundet delta i samtal kring lagets idéer och problem blivit mer
insatt i vardagsarbetet och därigenom blivit en resurs i vidareutvecklingen av det ge-
mensamma arbetet i laget. Hittills är detta inte så allmänt förekommande eller ut-
vecklat som personalen önskar. 

Att ledningsteamen har en samlad kompetens som täcker all verksamhet i organi-
sationen från förskola upp till och med skolår 9, ses som mycket värdefullt av perso-
nalen. Att ha en rektor som genom sin bakgrund känner till den verksamhet som per-
sonalen arbetar i framhålls genomgående. Man vill ha ledare som vet vad de vill och
som kan stå för sina beslut och idéer. Många pedagoger upplever att rektorerna vill
mer än vad de hinner med.

Det som tydligast kom fram från pedagogerna är att man saknar rektorerna som
dialogpartner i lärararbetslagen. Något motstånd mot att rektor blandar sig i peda-
gogiska samtal har inte kommit till uttryck i uppföljningsstudien. Tvärt om! Det är
i allra högsta grad efterfrågat av pedagogerna och där det förekommer har det varit
mycket uppskattat. Det finns även de som menar att det måste bli ett så tydligt bud-
skap att det på sikt blir ett verkligt problem för rektorer att inte ha fört samtal om
det pedagogiska arbetet i grupper av pedagoger. Som det nu är har den delen i rek-
torsuppdraget hamnat alltför långt ner i prioritering av något skäl menar några pe-
dagoger. Ett nära ledarskap som bygger på dialog mellan ledare och medarbetare
kring pedagogiska frågor efterfrågas av många pedagoger i högre grad än vad ledning-
en kanske är medveten om. De pedagoger som redovisar goda erfarenheter, framhål-
ler fördelarna med samtal där skolledaren är med i tankegångarna och kan vara ett
stöd i det fortsatta arbetet med eleverna.

I alla intervjugrupper framfördes även det individuella behovet av att ha en ledare
som vet vem man är och som även har en någorlunda bra bild av hur vardagsarbetet
ter sig. Det är en viktig personalvårdande uppgift och konsekvensen av det blir att en
rektor inte bör ha personalansvar för alltför många medarbetare. Många menar att
det är rektor som helt och hållet ansvarar för att den kontakten tas och man är miss-
nöjd om det inte sker på rektors initiativ. En annan aspekt är att det kan ses som ett
gemensamt ansvar och att man som medarbetare kanske måste ge signal om att man
faktiskt vill och behöver ha den kontakten med sin rektor. Ledarskap och medarbe-
tarskap är då en relation som båda tycker är viktig och båda tar ansvar för.

Uppföljningsstudien redovisades under hösten 2003 för Barn- och utbildnings-
nämnden som gav rektorsteamen i uppdrag att skapa strukturer för det nära pedago-
giska ledarskapet och på ett tydligt sätt kommunicera det med medarbetarna. 
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12.2 Extern utvärdering av ledningsorganisationen

Under hösten 2004, gjordes en extern utvärdering av organisationen139. Även den
utvärderingen genomfördes med gruppintervjuer. Samtliga rektorsteam i grundsko-
lan intervjuades140. Vidare genomfördes gruppsamtal (mellan 5-8 personer per
grupp) med pedagoger inom samtliga fem områden i grundskolan. Även assistenter
och fackliga representanter intervjuades i grupp.

I utvärderingsrapporten konstateras att resultaten av studien när det gäller det
nära ledarskapet i stort sett överensstämmer med den tidigare genomförda uppfölj-
ningen.

I den uppföljning som genomfördes våren 2003 redovisades vikten av ett nära ledar-
skap. Dåvarande brister resulterade i tydliga krav på rektorerna i ledarteamen att syn-
liggöra en struktur för det nära ledarskapet och på ett tydligt sätt kommunicera det med
medarbetarna. I den externa utvärdering som genomförts under hösten 2004 konsta-
teras att rektorsteamens egen bedömning, med något undantag, är att det ännu inte
fungerar bra med det nära ledarskapet. Ledarna ger uttryck för att det är annat och an-
dra som fyller almanackan och att det under den gångna hösten dessutom varit särskilt
mycket. Mellan områdena finns det skillnader, men det finns också skillnader inom
respektive område – vilket indikerar att det nära ledarskapet också kan vara personbe-
roende.141 

Ett utmanande ledarskap är viktigt för fortlöpande verksamhetsutveckling inom den
ram som verksamhetens mål anger. Det är också efterfrågat av pedagogerna. I samt-
liga gruppintervjuer med pedagogerna kom det upp ifrågasättande diskussioner när
det gäller betydelsen av ledarnas bakgrund för deras möjligheter att klara mötet med
pedagoger på ett bra sätt. Pedagogerna menade i allmänhet att en bra ledare ska ha
bakgrund från den del av organisationen som de ska leda. Om en rektor har en annan
pedagogisk bakgrund i skolsystemet uppfattas det som en brist och att det minskar
rektors trovärdighet som ledare. I utvärderingen kopplas även rektors förmåga att ut-
mana pedagogerna till rektors trygghet i sin ledarroll. Det är mänskligt att undvika
situationer där man upplever olust eller otrygghet och det kan leda till att man i stäl-
let väljer att göra annat, t.ex. att sköta administrativa göromål. Utvärderaren påpekar
att otrygga ledare kan medföra att ansvaret för verksamhetsutveckling överlämnas till
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finnas i verksamheten i tillräcklig utsträckning för att få bilder och intryck av hur det
ser ut i vardagen, skapa förutsättningar för spontana möten. Att på ett naturligt sätt
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139 Bäckström, H. (2005).
140 I utvärderingsstudien ingick även gymnasieskolans ledningsteam.
141 A a s. 11.

Hallerström 123



12.2 Extern utvärdering av ledningsorganisationen
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er men i vart fall vara delaktig och ha kunskap om lagets tankegångar. I intervjuerna
med rektorsteamen har det inte framkommit någon uppfattning som strider mot den
innebörd som pedagogerna vill ge det nära ledarskapet. Den innebörden ovan sam-
manfaller mycket väl med de förväntningar som generellt finns på en närmaste chef
oavsett verksamhet eller bransch. Orsaker till att det nära ledarskapet ännu inte till-
lämpas i önskvärd utsträckning verkar snarare hänga samman med andra faktorer.
Det viktigaste som kommit fram i denna utvärdering är dels hinder i organisationen
och en ökande arbetsanhopning för rektorer, dels hinder som har med ledarskapets
personliga aspekter att göra. Trots att det inte verkar som om det finns någon delad
mening om vikten av ett nära ledarskap utövas det inte alls i den omfattning och på
det sätt som är önskvärt.

12.3 Studie av förutsättningar för rektorers nära ledarskap

I en akademisk uppsats på 60-poängsnivå vid Göteborgs universitet har kommunens
ledningsorganisation och det nära ledarskapets problematik beskrivits och analyse-
rats av en rektor i kommunen.142 Resultaten av den studien visar återigen att det inte
råder delade meningar om värdet av det nära ledarskapet. Innebörden i begreppet är
däremot inte klart för alla. Rektorsteamens uppdrag att bedriva det nära ledarskapet
uppfattas inte som tillräckligt tydliggjort för rektorerna vare sig från den politiska ni-
vån eller från förvaltningen och idéerna i den nya organisationen blev därför inte till-
räckligt förankrat. Det har inneburit att rektorerna inte har varit på det klara med
vad som efterfrågades av dem. Var och en tolkade således uppdraget efter eget huvud.
I uppsatsen görs en analys av orsakerna bakom bristen på genomförande utifrån
Boalman och Deal.143 Det visar sig att det finns en förväntan från rektorer och lärare
i kommunen på tydligare strukturer och klart formulerade uppdrag kring det nära
ledarskapet (det tolkas som att det strukturella perspektivet är otydligt). 

Ser jag på hur organisationen fungerar idag ur ett strukturellt perspektiv fungerar den
dåligt i brist på strukturer. Rektorerna saknar en dialog med förvaltningen om vad det
nära pedagogiska ledarskapet innebär för våra uppdragsgivare. Det saknas en tydlig
struktur över vilka förväntningar som finns. Det är inte utan anledning som rektorerna
vill ha en tydligare definition av ”Det nära ledarskapet” och stöd och stöttning i de pri-
oriteringar man tvingas att göra. En tydlig struktur hade underlättat det valet…144

Förvaltningsledningens perspektiv och genomförandet av organisationsförändringen
beskrivs i uppsatsen som mer präglat av ett Human Resource-tänkande (HR) än av

142 Berglund, E. (2005).
143 Boalman, T. & Deal, T. (1997) beskriver ledarskap utifrån fyra perspektiv: det strukturella, hu-

man-resource, det politiska och det symboliska. Ett gott ledarskap innefattar samtliga fyra perspek-
tiv enligt författarna.

144 Berglund, E. (2005) s.31.
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tydliga strukturer. Rektorsteamen gavs ansvar och mandat att organisera ledningen i
skolområdet och att tydliggöra det för personalen. Det har medfört att individer kan
tolka uppdraget på ett sätt som passar var och en, vilket i längden blir ett problem
genom en otydlighet både utåt mot allmänheten och inåt i området och för rektorer-
na själva.

Förvaltningen har haft ett HR-perspektiv i sitt ledarskap när man gett rektorerna fri-
heten att utforma sin egen verksamhet på ett sätt som passar rektorerna. Förvaltningen
upplever att man har varit tydlig i sina besked om hur arbetet på skolorna skall bedrivas
och förväntar sig att det också skall fungera så.145

I uppsatsen förespråkas tydligare strukturer från det politiska/administrativa syste-
met kring vilka förväntningar som finns på rektors nära ledarskap och vad som är
uppdraget till rektorsteamen. Men det krävs även tilltro till människors förmåga att
ta ansvar och vara delaktiga, vilket också bör framgå. 

12.4 Sammanfattning

Tre studier av hur rektorers ledarskap fungerar i kommunen har genomförts och re-
dovisats här. Vad som framkommit genom dem är samstämmigt – rektorer är i alltför
liten utsträckning i kontakt med den pågående verksamheten. Det nära ledarskapet
är eftersträvansvärt, men otydligt. Det fungerar inte. Lösningsförslag på det är ge-
nomgående att göra uppdraget tydligare, att på olika nivåer tydligt tala om vad det
är som gäller. Förvaltningens uppföljningsstudie utmynnade i att rektorerna fick i
uppdrag att göra ledningsstrukturen tydlig för sina medarbetare. Det uppdraget blev
inte fullföljt innan nästa studie genomfördes. I den externa utvärderingen konstate-
rades att det inte hänt så mycket sedan uppföljningsstudien och att problemen kvar-
stod. Utvärderingen utmynnade i förslaget att politiker och förvaltning skulle bli tyd-
ligare i uppdrag till rektorerna och att följa upp hur det genomfördes. Ordförandena
i områden ges mer ansvar för teamens samarbete; internt, visavi förvaltningen och i
kontakt med medarbetare. Den tredje studien visade på olika perspektiv hos förvalt-
ningsledningen och hos rektorsteamen när det gäller behov av tydliga strukturer från
förvaltning till rektorer. En lösning som diskuteras där är att skapa tydligare struktu-
rer så att rektorsteamen får klarhet i vad som är deras uppgifter enligt överliggande
nivå i systemet. Det förefaller således råda samstämmighet i de tre studierna kring be-
hov av ökad tydlighet kring det nära ledarskapet. I två av studierna framhölls vikten
av ökad tydlighet från politiker och förvaltningschef till verksamhetens ledare. Hur
detta ska genomföras, vad som ska tydliggöras och hur detaljerad tydligheten bör
vara framgår inte. Men – man kan även ställa sig frågan om den ökade tydligheten
verkligen ska komma från det politiska och administrativa/förvaltande systemet när

145 a.a. s 32.
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det gäller just frågan om det nära ledarskapet och hur det ska gestaltas. Kanske är det
i stället en ökad tydlighet från dem som är satta att leda verksamheten som behövs.
Rektorerna har ju trots allt ett tydligt mandat i sin befattning att leda den pedagogis-
ka verksamheten och utvecklingen av den. 
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Normanalys av 
rektorernas tankar och 

erfarenheter

Efter den första bearbetningen av innehållet i de individuella intervjuerna och redo-
visningen av det under de teman som analyserats fram ur materialet,146 görs en fort-
satt analys med stöd av normmodellen i detta kapitel. Normmodellen har som tidi-
gare beskrivits147 tre ingångar, värde/vilja, kunskap/kognition samt system/möjlig-
heter. 

Figur 6 Normmodellen (Hydén, 1998 och 2002)

146 Se kap. 7-10 där detta redovisas.
147 Se kap. 4 om teoretiska utgångspunkter för forskningsarbetet.
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Det handlar om vilka värderingar, personliga ställningstaganden och känslor rekto-
rerna ger uttryck för när det gäller utveckling av verksamheten, vilka kunskaper och
erfarenheter de bär med sig och som innebär begränsningar och utrymme för vad en
rektor kan eller inte kan göra, samt slutligen vilka systemfaktorer – politiskt/admi-
nistrativa, ekonomiska och tekniska samt sociokulturella – som påverkar vad som är
möjligt att göra, vad som krävs och efterfrågas. Genom att titta tillbaka på rektorer-
nas utsagor med detta perspektiv försöker jag fördjupa förståelsen av rektorernas
perspektiv på sitt ansvar för skolans pedagogiska utveckling. Går det att skönja kon-
turer av rektorsnormer? Kan normanalysen bidra till att förstå rektorers förhållnings-
sätt i de utvecklingsinriktade delarna av rektorsbefattningen? 

13.1 Vad vill och känner rektor? 

Viljeaspekten i normmodellen ställer frågor om vad man vill. Viljan att handla på ett
speciellt sätt sammankopplas med intresse, känslor, moral och etik men även med
politik, religion och människosyn. I stort handlar det om grundläggande värderingar
hos individer och grupper av individer.

De motiv och drivkrafter som rektorerna tar upp som viktiga för utformandet av
den egna ledarstrategin och den utveckling man vill åstadkomma, relateras ofta till
personliga ställningstaganden. Det är rektors egna värderingar och människosyn som
kommer till uttryck när rektor beskriver sina medarbetare och relationen till dem och
även synen på barnen, eleverna. Flera rektorer talar om vikten av en positiv män-
niskosyn, som tar hänsyn till olikheter hos individer och ett demokratiskt förhåll-
ningssätt. Ledarstrategierna präglas av uppfattningen att förändringar måste ske i ett
samspel mellan rektor och pedagogerna. Ett auktoritärt synsätt med styrning uppi-
från betraktas som uteslutet för att åstadkomma förändring och utveckling, menar
rektorerna. Personalen ses som en resurs och man måste lita på pedagogerna och utgå
från att alla vill och kan göra sitt bästa för att det ska bli bra för barnen. Om det inte
sker är det en stor besvikelse och ett problem för rektor. Rektor lyssnar på vad lärare
har för idéer och ger stöd åt det. Men att tydligt uttrycka sina egna personliga idéer
är rektorerna i allmänhet försiktiga med. De får komma till uttryck som en del i en
dialog, men bör inte presenteras som färdiga förslag, det ses som att köra över sina
medarbetare. 

Vikten av rektors egen grundsyn
F: … jag tror ändå på det här med grundsynen, elevsynen och människosynen, som är
oerhört viktig för mig. Det kan jag inte ge avkall på, det styr mig. Men om man då hit-
tar nya bitar som passar in i det ledarskapstänket och människosynen då är jag inte rädd
att pröva det. Men jag är inte beredd att pröva saker som strider mot grundtanken. 
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rektorerna. Personalen ses som en resurs och man måste lita på pedagogerna och utgå
från att alla vill och kan göra sitt bästa för att det ska bli bra för barnen. Om det inte
sker är det en stor besvikelse och ett problem för rektor. Rektor lyssnar på vad lärare
har för idéer och ger stöd åt det. Men att tydligt uttrycka sina egna personliga idéer
är rektorerna i allmänhet försiktiga med. De får komma till uttryck som en del i en
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F: … jag tror ändå på det här med grundsynen, elevsynen och människosynen, som är
oerhört viktig för mig. Det kan jag inte ge avkall på, det styr mig. Men om man då hit-
tar nya bitar som passar in i det ledarskapstänket och människosynen då är jag inte rädd
att pröva det. Men jag är inte beredd att pröva saker som strider mot grundtanken. 
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Positiv människosyn nödvändig i arbetet med barnen
E: Jag tycker att förhållningssättet till barnen är viktigt, att bemöta barn på ett positivt,
ärligt sätt med utgångspunkt från att barn kan och vill ta ansvar – att de är snälla och
goa. Den positiva människosynen och det förhållningssättet är det allra viktigaste. Och
där tycker jag att det är svårt när det finns människor som inte alls har den känslan och
tanken. Då vet jag inte hur jag ska jobba med det alltid. Det tycker jag är väldigt svårt.
Egentligen är det den frågan, som är det allra viktigaste för mig. 

Här finns rektors ställningstaganden och värderingar om människan och samspel
mellan människor. Det är en humanistisk människosyn med demokratisk inrikt-
ning. Rektorsrollen utformas till stor del av den person som innehar befattningen. I
vissa avseenden är det positionen som ger rektor möjligheter eller tvingar rektor att
genomföra beslut. Men när det gäller den pedagogiska utvecklingen finns inte några
tvingande lagar om hur det ska gå till. Det är i samspel mellan lärare, elever och sko-
lans ledning som utvecklingen förväntas äga rum. Rektors personliga värderingar,
engagemang och egenskaper blir viktiga ingredienser i detta samspel. 

Ha en egen uttalad mening och stå för den
B: … sen är det ju det också att när man har kommit underfund med vad man vill göra,
så måste man också ha modet att göra det… Och sen, det andra är på något sätt att ha
en egen uttalad mening om var du står. Det kan vara en sån sak som människosyn som
man får börja med. Vad du tror på? Och hur du uttrycker dig om det. Har du inte det,
då har du inte så mycket att komma med. 

Individuell vision och ledningsdeklaration 
H: visionen… i bästa fall så går det ihop – den individuella visionen och ledningsde-
klarationen… jag är ju inte så förtjust i de här utslätade formuleringarna utan man mås-
te tala om vad man vill … en vision… ja, det är ju själva drivkraften i det hela, alltså
smörjmedlet och motorn i det hela. 

När rektorerna pratar om skolans utveckling och förändring är det några som ger ut-
tryck för en önskan om att kunna skapa något helt nytt och annorlunda. Det kan
vara en helt annan sorts lärande och en annan miljö för lärande som skapar lust och
nyfikenhet hos barnen. Om vi inte hade skola alls idag, hur skulle vi då vilja skapa
lärande för våra barn och ungdomar frågar man sig t.ex. Bort från klassrum och skol-
byggnader! Skapa miljöer där människor känner sig trygga och sedda som individer,
det är viktigt. Det uttrycks som en motreaktion på något fenomen i dagens skola,
som rektor tycker är fel och skulle vilja ändra på. Men hur det nya ska se ut framträ-
der inte särskilt konkret. Viljan att skapa något annat, något bättre, uttrycks mer i
allmänna ordalag.

Bort från klassrummen – ut i samhället
C: Min egen tanke är ju det att det är så mycket som man skulle vilja göra så oerhört
mycket för att förändra skolan… Jag skulle vilja lämna den här typiska klassrumssitu-
ationen och jag skulle vilja öppna väggarna mycket mer och framför allt att … få ungar

Hallerström 131



Positiv människosyn nödvändig i arbetet med barnen
E: Jag tycker att förhållningssättet till barnen är viktigt, att bemöta barn på ett positivt,
ärligt sätt med utgångspunkt från att barn kan och vill ta ansvar – att de är snälla och
goa. Den positiva människosynen och det förhållningssättet är det allra viktigaste. Och
där tycker jag att det är svårt när det finns människor som inte alls har den känslan och
tanken. Då vet jag inte hur jag ska jobba med det alltid. Det tycker jag är väldigt svårt.
Egentligen är det den frågan, som är det allra viktigaste för mig. 

Här finns rektors ställningstaganden och värderingar om människan och samspel
mellan människor. Det är en humanistisk människosyn med demokratisk inrikt-
ning. Rektorsrollen utformas till stor del av den person som innehar befattningen. I
vissa avseenden är det positionen som ger rektor möjligheter eller tvingar rektor att
genomföra beslut. Men när det gäller den pedagogiska utvecklingen finns inte några
tvingande lagar om hur det ska gå till. Det är i samspel mellan lärare, elever och sko-
lans ledning som utvecklingen förväntas äga rum. Rektors personliga värderingar,
engagemang och egenskaper blir viktiga ingredienser i detta samspel. 

Ha en egen uttalad mening och stå för den
B: … sen är det ju det också att när man har kommit underfund med vad man vill göra,
så måste man också ha modet att göra det… Och sen, det andra är på något sätt att ha
en egen uttalad mening om var du står. Det kan vara en sån sak som människosyn som
man får börja med. Vad du tror på? Och hur du uttrycker dig om det. Har du inte det,
då har du inte så mycket att komma med. 

Individuell vision och ledningsdeklaration 
H: visionen… i bästa fall så går det ihop – den individuella visionen och ledningsde-
klarationen… jag är ju inte så förtjust i de här utslätade formuleringarna utan man mås-
te tala om vad man vill … en vision… ja, det är ju själva drivkraften i det hela, alltså
smörjmedlet och motorn i det hela. 

När rektorerna pratar om skolans utveckling och förändring är det några som ger ut-
tryck för en önskan om att kunna skapa något helt nytt och annorlunda. Det kan
vara en helt annan sorts lärande och en annan miljö för lärande som skapar lust och
nyfikenhet hos barnen. Om vi inte hade skola alls idag, hur skulle vi då vilja skapa
lärande för våra barn och ungdomar frågar man sig t.ex. Bort från klassrum och skol-
byggnader! Skapa miljöer där människor känner sig trygga och sedda som individer,
det är viktigt. Det uttrycks som en motreaktion på något fenomen i dagens skola,
som rektor tycker är fel och skulle vilja ändra på. Men hur det nya ska se ut framträ-
der inte särskilt konkret. Viljan att skapa något annat, något bättre, uttrycks mer i
allmänna ordalag.

Bort från klassrummen – ut i samhället
C: Min egen tanke är ju det att det är så mycket som man skulle vilja göra så oerhört
mycket för att förändra skolan… Jag skulle vilja lämna den här typiska klassrumssitu-
ationen och jag skulle vilja öppna väggarna mycket mer och framför allt att … få ungar



132 Hallerström



att känna att det är meningsfullt för dom, det dom jobbar med. Man kan använda
mycket mer vardagsproblematik i skolan.

Kulturhus kanske – inte skola
D: … jag kan inte känna så att om fyra år ska alla ha bärbara datorer och man kan ”sitta
hemma och gå i skolan” eller så… I så fall känner jag nog mer att spräng skolan! Vi
kanske inte ska ha skola på det sättet och i dom lokalerna om 20 år… Då tror jag myck-
et mer på kulturhus, att man har hus där man kan göra olika saker och där man kan
föra in olika personalkategorier.

En del av de här tankegångarna är av visionskaraktär i nuläget, men samtidigt finns
det stöd i läroplanen för att låta utvecklingen gå i den riktningen. De flesta rektorer-
na talar ändå inte om så genomgripande förändringar utan snarare om vidareutveck-
ling av det redan existerande. En utveckling som bedöms möjlig att genomföra på
sikt. 

13.2 Vad vet och kan rektor?

I normmodellens kognitiva aspekt formuleras frågan: vad vet/kan man? Vilka kun-
skaper och erfarenheter har personen eller yrkesgruppen med sig, som avgör om man
kan genomföra de önskade eller förväntade förändringarna. Det kan handla om vil-
ken utbildning man har och även vidareutbildning. Det handlar även om hur många
år man arbetet i yrket och vilka erfarenheter man gjort. Är det erfarenheter som lett
till en befäst tradition eller till nyfikenhet på att komma vidare. Ålder, genus och et-
nicitet148 har också betydelse för vilka erfarenheter en person får möjligeter att ut-
veckla. 

Rektorerna i den här studien har utbildning till förskollärare eller lärare i grund-
skolan. De har likaså erfarenheter av att vara pedagoger i skola och förskola. Som
skolledare har de gått eller går den statliga rektorsutbildningen. De deltar i årliga ut-
bildningssatsningar för skolledare och för skolpersonal. Flertalet av rektorerna har
gått den s.k. UGL-utbildningen149 med inriktning på gruppdynamiska processer och
ledarskap. Skolan som organisation ger allmänt sett goda möjligheter till kompetens-
utveckling genom utbildning. Ett eget ansvar för att hålla sig uppdaterad när det gäl-
ler kunskaper på det egna verksamhetsområdet finns dessutom i alla yrken.150 

148 I den här studien behandlas inte dessa bakgrundsfaktorer specifikt, eftersom studien inte är upplagd
för att kunna göra en sådan analys. Inte heller skillnader mellan rektorernas grundutbildningar be-
handlas.

149 Larsson, G. & Kallenberg K. (2003) UGL: Utveckling av Grupp och Ledarskap.
150 Mats Ekholm har utrett och i en rapport redovisat hur lärares och skolledares kompetensutveck-

lingsbehov, när det gäller forskning om lärande och undervisning, kan ske. Ekholm diskuterar skol-
ledares och lärares återhållsamma sätt att förhålla sig till kunskap och försöker finna förklaringar
till det. En förklaring är att det inte lönar sig, vare sig i lönekuvertet eller socialt och professionellt
i kontakten med chefer eller kollegor inom skolsystemet. (Ds 2005:16). 
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I samtalen hänvisar inte rektorerna i någon större omfattning till kunskaper som
de erövrat genom utbildning. Några av dem nämner sin rektorsutbildning. Då gäller
det främst den litteratur man läst under utbildningen eller det erfarenhetsutbyte man
haft med andra rektorer i utbildningen. Den egna grundutbildningen till lärare
nämns av några rektorer som en bas för den pedagogiska kompetensen. När det gäller
böcker och rapporter beklagar många att de inte hinner med att läsa som de skulle
vilja. Några rapporter och tidskrifter verkar tillhöra det som rektorer har tagit till sig
som matnyttigt och lättillgängligt. 

Om att läsa ledarskapslitteratur
A: men sen är det ju också det här med att få tid att ta del av forskning och att få tid
till läsande och så. När jag gick rektorsutbildningen då hade man lite piskan på ryggen
och då gjorde jag jättemycket och varför kan jag inte göra det alltid. Men man fungerar
så, man tar sig inte den tiden. Jag försöker ändå… ”Forskning om rektor” har jag läst
och framför allt ”Lärande ledare”, den gav mig väldigt mycket. Mycket, mycket tankar
och så. Det är framför allt det som handlar om skolledarrollen, om man nu måste pri-
oritera och den forskningen, men det finns så mycket mer… ja, när man får Pedago-
giska Magasinet, där finns ju väldigt mycket bra och ett urval om vad som finns. 

Högskolans insatser i ett omfattande utvecklingsprojekt nämns. Även speciella före-
läsare som har gjort intryck på rektorers sätt att tänka, forskning om skolledare, fack-
tidskrifter och i viss mån även innehållet i några statliga utredningar. Men någon sys-
tematisk kunskapsbildning beskrivs eller framhålls inte specifikt. Det rektorerna sä-
ger är att man som rektor bör läsa, men att det är legitimt att låta bli för att annat
kommer emellan – tiden räcker inte till. Rektorer tipsar lärare om litteratur, men det
finns ingen allmän överenskommelse eller något uttalat behov av att ta reda på den
kunskap som finns att tillgå.

Samverkan med högskolan
F: Vi hade ju sån oerhörd nytta av dom från Högskolan… och i början så jobbade de
rätt så självständigt med arbetslagen, de kom in där och accepterades. Så småningom
kunde vi lägga beställningar också. Vi träffades och de behövde hjälp av oss och vi av
dom och vi hade ett gemensamt mål… Så när de drog sig tillbaka så var det skolled-
ningen som var styrkan där. Det hade ju inte gått att bygga upp det kring dom från
Högskolan för då hade det ju fallit ihop när de försvann.

Utredningar, facktidskrifter
L: … min egen utbildning och sen det här med det dubbla elevvårdsperspektivet, Det
dubbla spåret till Elevhälsa – den lila boken… Den tittar jag mycket i. Och sen något
som jag tittar mycket i är en tidskrift som jag alltid läser och tycker är bra det är Skol-
barn. Väldigt enkelt att föra vidare sen ut i verksamheten… 

Att locka personalen till att läsa
K: … Att försöka hänga med i dom dokument, böcker och skrifter och sånt som kom-
mer ut och försöka hinna läsa lite också. Och att sätta böcker i nävarna på personalen,
det tycker jag också. 
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Vikten av att vara kunnig och kompetent i mötet med pedagogerna framhålls på oli-
ka sätt av rektorerna. Även om man inte känner att man måste vara bäst i klassen som
en rektor uttrycker det så gäller det ändå att känna sig tillräckligt säker i mötet med
lärare. Den egna utbildningen och egna erfarenheter som pedagog är viktiga i det
sammanhanget.

Viktigt att vara kunnig i kontakt med lärare
H: … För att vara pedagogisk ledare så tror jag inte att man måste vara bäst i klassen,
men man måste veta vad man pratar om. Det är ju utbildat folk, lärare, så man kan ju
inte slå några blå dunster i dom, utan man måste ha det belagt på något sätt, vetenskap-
ligt. Så därför tror jag det är bra att man som skolledare varit ute i verksamheten lite
och rätt så länge kanske och då arbetat med förändringsarbete. 

De kunskaper som betonas som grund för rektors agerande i samverkan med lärare
är att man som rektor känner väl till hur lärare tänker, vad de har för idéer och hur
de arbetar med eleverna. Rektorerna ser det som nödvändigt att ha kännedom om
skolans kultur och tradition innan man går in i en dialog om förändring och utveck-
ling. 

Förstå lärare – vara ödmjuk
K: För mig är det att jag måste veta lite grann hur de tänker, hur de har organiserat sig,
varför man har gjort si eller så. För annars kan jag inte komma och tycka till eller kom-
ma och ha någon uppfattning om det är bra eller inte bra eller om vi ska göra några
förändringar eller inte. För har jag ingen uppfattning om hur det ser ut idag, kan jag ju
inte säga något om hur verksamheten bedrivs och så får man vara lite ödmjuk.

Möta personalen i verksamheten och i samtal
E: Det gäller att vara mycket ute i verksamheten och samtala mycket med personalen
och se vad det är för kompetenser och för potential som finns. Vad skulle de vilja göra,
vad skulle de kunna göra? Och sen gå vidare med det… att få sitta i lugn och ro och
prata med personalen om hur det fungerar, vad skulle vi kunna göra, hur skulle vi lösa
det i så fall? Vad är det för tankar ni har omkring ert arbete, vad är det som är viktigt i
er vardag?

Rektorerna säger att de skaffar sig information om hur den pedagogiska verksamhe-
ten och hur lärare arbetar genom att gå ut i verksamheten. Detta kan sedan ligga till
grund för samtal med pedagogerna, bl.a. vid medarbetarsamtalen. Som ledare måste
man kunna visa lärare att man vet hur det går till i klassrummen, annars blir det svårt
att komma med förslag på utveckling eller förändring, tycker rektorerna. Trots att de
flesta rektorer har varit lärare under flera år, menar de att de måste besöka verksam-
heten för att kunna föra dialog med medarbetarna om det pedagogiska arbetet. Som
grund för samtal med lärare framhåller inte rektorerna kunskaper som de själva er-
övrat genom litteratur eller genom forskningsresultat. 

Det har konstaterats genom diagnoser och tester i kommunen, men även genom
nationella och internationella studier att elevers läsförmåga har blivit sämre sedan ett
antal år. Detta har även uppmärksammats i vardagsarbetet av lärare och rektorer. En
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och rätt så länge kanske och då arbetat med förändringsarbete. 

De kunskaper som betonas som grund för rektors agerande i samverkan med lärare
är att man som rektor känner väl till hur lärare tänker, vad de har för idéer och hur
de arbetar med eleverna. Rektorerna ser det som nödvändigt att ha kännedom om
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antal år. Detta har även uppmärksammats i vardagsarbetet av lärare och rektorer. En
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rektor tar upp detta som en viktig fråga att arbeta med och söker efter förklaringar.
En förklaring som ges till det är att lärare inte fått tillräcklig utbildning i läsmetodik
– och att det är en brist jämfört med tidigare lärarutbildning. 

Otillräckliga kunskaper i läspedagogik
N: … jag tror att jag har skaffat mig en bild av att det i området saknas pedagoger som
behärskar läsbiten. … Det borde vara fler som klarar den biten, lärare är inte så duktiga
på det, de har inte det i sin utbildning om jag förstått det rätt. De säger det själva i alla
fall. De har väldigt liten uppfattning om hur man ska lära barn att läsa… 

Rektor resonerar sedan om vikten av att ta tillvara den kompetens som fortfarande
finns kvar i systemet hos lärare med lågstadielärarutbildning, de som har grundlig läs-
metodik i sin utbildning. Här funderar rektor över om det kanske är kunskaper och
metoder hos lärare som inte räcker till – en tankegång som är ganska ovanlig när det
gäller att analysera orsaker till brister i elevers resultat, vilka oftast förklaras med bris-
ter hos eleven. 

Skolledarnas kunskaper och erfarenheter bygger till stor del på deras bakgrund
som lärare/förskollärare. Av de 12 intervjuade rektorerna är det 8 som konkret näm-
ner sin egen lärarbakgrund som exempel på en viktig erfarenhet och kunskapskälla
genom att hänvisa till att ”så här gjorde jag…” och att det ses som en viktig merit.
Av fem rektorer som är ledare för de senare skolåren men inte har egen lärarerfaren-
het av det, tar två av dem upp det som en brist. Även om det inte leder till konkreta
problem så är det något man måste lära sig att handskas med och kompensera på nå-
got sätt. Det sker bl.a. genom stöd från rektorskollegor i teamet. Fem rektorer näm-
ner erfarenheter och intressen från andra verksamhetsområden, som de menar har
betydelse i deras ledarskap. Det som nämns är idrottsrörelsen, försvaret, marknads-
föring och erfarenheter av utredningsuppdrag. Likaså nämns samtal med partner el-
ler vänner, som har erfarenheter av andra verksamheter. 

13.3 Vad tillåter eller kräver systemet av rektor? 

Skolan är en politiskt styrd organisation, en samhällsinstitution som syftar till att ut-
bilda barn och ungdomar till goda medborgare. Politiska beslut och administrativa
direktiv visar vad som ska genomföras och ger därigenom förutsättningarna för den
professionella nivån. De ekonomiska ramarna ger både möjligheter men även be-
gränsningar för vad som kan ske. Men både forskning151 och erfarenheter visar att
skolan är svårstyrd och att gällande styrsystem inte alltid fungerar som det är tänkt. 

151 Lindensjö, B. & Lundgren U.P (1986, 2002), Rombach, B. (1991), M. Alexandersson, red.
(1999).
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13.3.1 Det politiskt administrativa systemet

Med det mål- och resultatstyrda styrsystemet för skolan skulle man kunna tro att en
rektor i första hand skulle ta läroplanens mål eller andra styrdokument som huvud-
argument för att åstadkomma pedagogisk utveckling i verksamheten. Eller att rektor
lyfter fram hur lärare tagit sig an något av läroplanens mål för ett aktivt förändrings-
arbete. Det är i stället med ganska stor försiktighet och återhållsamhet som rektorer-
na nämner kopplingarna till läroplanen eller andra styrdokument. 

Visa på det goda exemplet
K: … hur är det med läroplanen, hur förhåller man sig till den? Är den en aktiv del i
lärararbetet eller håller man sig bara till läromedlet? Men jag tycker nog att dom har
den med sig när dom planerar och jag har den alltid med mig i min väska så jag kan ta
upp den och säga att så här står det i läroplanen och så här står det i Plan för Lärande,
när det gäller kvalitetsredovisningen och så. Så det är väl som det är i många andra sam-
manhang att man visar på det goda exemplet och tar tillvara det och att inte glömma
bort det.

Om läroplanen 
C: Jag berättar väl egentligen vad som är uppdraget och vad som är viktigt i läroplanen,
det är viktigt att det är en lag och att det är roligt att det har tagits av regering och riks-
dag. Men sen är det kanske mer att prata om innehållet och vad vi kan göra av innehål-
let. Jag har ju diskuterat den här läroplanen med föräldrar på föräldramöten väldigt
mycket på förskolan. Jag ser det som ett positivt medel och sen plocka fram det som är
positivt för oss. Jag plockar ofta fram båda läroplanerna, en gul och en blå och så säger
jag att nästa gång har vi nog en läroplan och den är nog grön. Jag ser ju inte läroplanen
som något som är jobbigt, utan som något som är bra och som vi kan dra nytta av.

Samstämmighet mellan visioner och styrdokumentet
H: … sen ska ju visionen stämma med de styrdokument som finns, läroplanen och må-
len från BUN… jag är rätt så överens med det som står i kursplanen och läroplanen.
Det är ju den etik och människosyn som man bör ha. Det finns ingen motsättning i
det och inte i det som BUN går ut med heller så det är ju genomtänkt här också. Och
sen lämnar det fritt spelrum att göra på flera sätt för elever och personal.

När det gäller förordningen om kvalitetsredovisning, som innebär att varje skola ska
göra en skriftlig rapport årligen, så har rektorerna i allmänhet själva en ganska avvak-
tande hållning till det uppdraget. De har haft svårt att se nyttan av det och har upp-
fattat kvalitetsredovisningen som en belastning och en tung arbetsbörda. Men kvali-
tetsarbetet kan kanske vara vägen att få ingång en medveten dialog mellan lärare och
skolledare och även i dialog med politikerna.

Målstyrningens problematik
G: Men jag tror ändå att målstyrning… att vi måste vara uppmärksamma hela tiden så
att vi inte fastnar i det här, avskärmar oss från personalen och deras problem och börjar
prata över huvudet på dom och lägger ut mål som dom ska svara på. Det ser jag att sko-
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lorna generellt gör i Sverige och det gör vi i den här kommunen också. Till 80-90 %
gör vi det. Väldigt mycket förspillt. Och därför sker inte utvecklingen så snabbt.

Kvalitetsarbetet som lärprocess
B: … nu har vi en arbetsplats träff och då handlar det om kvalitetsredovisningen. Då
har jag kört nästan lite utbildning och visat på hur styrkedjan fungerar hela vägen, visat
dokumenten kring riksdagsbesluten. Så att det sjunker in, att det här är inte bara en
trend. Och sen fått in arbetet i ett sammanhang, att vi kan ha enorm nytta av detta om
vi tillsammans börjar reflektera – det är ju det som är lärandet. 

Alla grundskolor i kommunen deltar i försöksverksamheten utan nationella ämnes-
timplaner. Det kunde också vara argument för ett aktivt utvecklingsarbete. Till stor
del uteblir sådana kopplingar hos flertalet av de intervjuade rektorerna. Målarbetet
och dokumentationskravet i timplaneförsöket och kvalitetsarbetet lyfts däremot
fram som exempel på en administrativ börda, som i förlängningen kan förhindra ut-
vecklingsaktiviteter eftersom det tar tid och kraft från processerna inom verksamhe-
ten. När timplaneförsöket nämns som en stödjande funktion är det för att kunna
motivera personalen eller att få dem att inse sitt åtagande.

UTim – stöd eller hinder för utveckling
G: … Det är ju intressant att diskutera alltså, för då kan man säga att Utim och utvär-
deringarna hämmar skolutvecklingen, samtidigt som dom är incitament för att utveck-
la. För om man tittar på mitt uppdrag, så kan jag ju säga att genom att mitt fokus på
att utveckla skolan har blivit utåtriktat, så minskar ju drivkrafterna på att utveckla sko-
lan på ett sätt. T.ex. när man jobbar med utvärderingarna och med timplaneförsöket
och ska svara på dom frågorna… Så gör det ju att jag avskärmar mig från att jobba med
arbetslagen, i dialog utifrån deras problemställningar…

Timplaneförsöket som draghjälp
A: Sen tog jag fram det här Utim-projektet, för jag kände att det hade jag hjälp av, för
det är ju mycket i det som är jättebra och det kom ju så lägligt. Och hade det inte kom-
mit då, då hade jag ju lagt fram det på ett annat sätt, naturligtvis. Men jag tog det den
här vägen, det var naturligt för då slipper man det här att ”måste vi göra det här” utan
det här är ett uppdrag och det har ni sagt ja till. Och när jag presenterade det här så såg
vissa lite förvånade ut för de hade alltså inte fattat vad det var. 

Flera rektorer beskriver motsättningar mellan det politiska och administrativa syste-
met och lärares problem, tankar och idéer. Rektorerna själva befinner sig i den skär-
ningspunkten och ska vara förmedlare åt båda hållen. En viktig fråga här blir rektors
eget val av perspektiv. 

13.3.2 De tekniska och ekonomiska systemen

Systemets tekniska aspekter handlar om vilka redskap som behövs och vilka som
finns för att genomföra verksamheten. Det innefattar t.ex. sådant som lärares behö-
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righet, olika yrkeskategoriers kompetenser och anspråk, arbetstidsavtal och olika äm-
nesspecialiteter. Även de ekonomiska faktorerna behandlas här tillsammans med de
tekniska. Ekonomin i skolan och resursfördelningen är en starkt styrande faktor för
hur verksamheten organiseras, hur tiden kan disponeras och vilka mänskliga och ma-
teriella resurser man har tillgång till. Ekonomin i skolan handlar däremot inte om att
skapa vinst. 

Spårorganisation
K: … ja, i det gamla så pratas det ofta om parallellklasser och att de planerar tillsam-
mans. Men om vi tänker oss något helt annorlunda, som jag vill ha det, så är det lodrätt.
6-åringen – eller rättare sagt förskolebarnet – går i förskolan och vandrar sen in i barn-
skolan. Tar vi sen 6-11 år eller en 6-9-årsskola så är det ”spåret” för mig. Det är det jag
kallar spåret och det är det viktigaste. Sen är det ingenting som hindrar att man sam-
verkar på tvären men det är spåret och arbetslaget där som ansvarar för de här barnen. 

Heltäckande kompetens i arbetslag
H: … Då finns det en strategi att arbetslaget ska ha hela kompetensen. Har dom det så
kan dom ta i stort sett allt i arbetslaget. Så har varje arbetslag en tysklärare nu så att de
kan ha tyska när det passar dom utan att behöva samordna det med det andra arbets-
laget och en bildlärare har också varje arbetslag. Sen har vi en idrottslärare i varje ar-
betslag också och det gör allting mycket, mycket enklare. I princip så är det ju
egentligen bara franskan och spanskan som inte finns i alla lag. 

En del av rektors ansvar är att fördela personalresurser på elevgrupper, vilket kräver
både räknearbete och känsla för olika alternativ. Här har rektorer beskrivit dels olika
möjligheter att gruppera elever i åldersblandade grupper för att jämna ut skillnader
mellan årskullar, dels hur man försökt pussla ihop lärare med olika kompetenser så
att de tillsammans kan täcka upp undervisningen i samtliga ämnen för en grupp elev-
er i de senare skolåren. Här gäller det också att hushålla på begränsade ekonomiska
resurser, vilket ofta betyder minskad personal.

13.3.3 Det sociokulturella systemet

I systemet ingår strukturer för ledning och för att samordna eller särskilja människors
arbete. Likaså handlar det om att genomföra arbetsuppgifter som inte är riktade till
någon specifik grupp och hur det ska införlivas i lärararbetet. Tidsaspekten är delvis
en del av det tekniska systemet men kan också hänföras till de sociokulturella förut-
sättningarna mot bakgrund av de speciella förutsättningar som råder beträffande lä-
rararbetets organisering. Uppdelningen i lärares undervisningstid, arbetsplatsförlag-
da tid och förtroendetid är närmast ett cementerat fenomen inom skolans sociokul-
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turella system, vilket visat sig vara mycket svårt att förändra trots fackliga överens-
kommelser med arbetsgivaren.152

Om tidsanvändningen
B: Jag tycker att vi har kommit en bit på vägen när vi tittar på elevens tid, ungefär som
i ett UTim-perspektiv, det är inte så bundet till ämnen längre. Man kan hitta scheman
det står temats innehåll i stället för vad man jobbar med för ämnen. Man jobbar under
längre temaperioder någon vecka kanske fjorton dagar. Det kan finnas teman som kan
finnas med hela terminen. Och framför allt de pedagoger som jobbar med de här
eleverna, de har en syn kring detta att man jobbar så – och man strävar mot detta. Vad
är det då som hämmar? Jag har fört många diskussioner med mina pedagoger om hur
vi förhåller oss till tid, lärartid… då kan jag ju känna att det är en målsättning att nå
dithän att både elever och pedagoger sätter sig på något sätt jämbördigt i ett sådant här
arbete… att man inte är så strukturerad i allt som ska göras, indelat i tid, utan att man
faktiskt kan sätta sig ner och planera någonting gemensamt.

Rollförändring genom att bryta de kollegiala banden
N: … på min förra skola faktiskt, där var det gamla kollegor och det är en last man har
med sig hela tiden. Det har jag ju inte här på samma sätt. Nu får man en annan roll…
Men jag tror ändå att man har väldigt stora förväntningar på sig. 

Omforma kraven till behov
G: Även om det nu kommer uppifråndirektiv för utvärderingen, så kommer jag att
vända dom direktiven så att dom passar oss, oavsett vad vi utvärderar. För dom målen
passar in, det gör dom, för det handlar ju om lusten och trygghet. Men vi måste bolla
det och fråga lärarna. Vad vill ni själva? Vad vill ni utvärdera? För att vi ska bli en bättre
organisation och ett bättre arbetslag – och vända dom frågorna så att dom får formulera
frågorna i stället… men det som återstår sen och som blir jobbigt det är att vi kräver en
dokumentation. Vi kräver något av dom, vi kräver en produkt. 

Specialist – generalist
A: … Jag kan känna att dom som inte har ämneskunskapen, eller dom har den på en
annan nivå – för dom små barnen – det är ju där vi måste börja. Och insikten om det
måste finnas hos dom som har ämneskompetensen och jobbar med de äldre barnen,
hur viktiga de är som jobbar med de mindre barnen. Det är väl där det brister, för dom
ser inte att förskollärare och fritidspedagoger har otroligt mycket att ge de små barnen. 

Här återspeglas något av de inbyggda strukturer som skiljer skolans olika yrkesgrup-
per åt och som även rangordnar dem inbördes. Det gäller dels hur rektor genom att
gå ur lärarkollektivet och bli skolledare, dessutom på sin egen skola, ställs inför loja-
litetskonflikter som blir till en börda. Det upptäcker rektor vid byte av skola när detta
fenomen inte finns kvar – och det blir andra förväntningar på rektorsrollen. En an-

152 Utvecklingsavtalet ÖLA 2000. I en uppföljning av hur avtalet genomförts i kommunen ges följan-
de sammanfattning: ”Arbetstiden är föremål för diskussion både från arbetsgivar- och arbetstagar-
sidan. De nationellt angivna ramarna när det gäller arbetsplatsförlagd tid och förtroendetid
tillämpas enligt avtal. Den tidigare reglerade tiden för undervisning för skolans personal har fort-
farande en starkt styrande effekt på den totala arbetstiden och innehållet i densamma, trots att reg-
leringen ej längre finns i avtal.” (Uppföljning i kommunen av ”ÖLA 2000” under våren 2005) 
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nan skiljelinje är den som finns mellan ämneslärare och andra lärargrupper. För rek-
tor som ledare gäller det att sammanföra pedagoger så att de tillsammans kan skapa
förståelse för att alla kompetenserna behövs för barns utveckling och lärande. 

13.4 Finns det rektorsnormer – hur ser de ut?

I intervjusamtalen och vid observationerna gav rektorerna uttryck för stor lyhördhet
för pedagogernas idéer och deras behov. Av de tre rapporterna om det nära ledarska-
pet i kommunen framgick att det också är vad som efterfrågas av personalen. En le-
dare som finns till hands och som förstår den praktik som pedagogerna genomför.
Ett bra samspel mellan ledare och lärare uppskattas av pedagoger och blir framgångs-
rikt för ledaren. Har rektor väl erövrat förtroende och legitimitet i sin organisation
är det möjligt att även tillföra sina egna idéer om de inte avviker alltför mycket från
normerna i den rådande skolkulturen. Vad systemet kräver eller efterfrågar är inte nå-
gon framträdande del i rektorers normer när det gäller pedagogisk utveckling. 

13.4.1 System/Möjligheter

Som chefer i kommunal verksamhet har rektorer ansvarsområden som styrs av lagar
och förordningar samt av de beslut som fattats inom den kommunala politiska led-
ningen och förvaltningens administration. Rektorerna är införstådda med att det in-
går i deras ansvar att vara väl insatta i gällande styrdokument och som tjänsteman
också ställa upp på dem. Men när en rektor vill påverka lärares intresse för skolut-
vecklingen är det i regel inte de officiella styrdokument som rektor använder i första
hand. De officiella målen används ofta mer indirekt och inflätade i diskussioner med
personalen på ett sådant sätt att förändringar får karaktären av att det är pedagogerna
själva som kommit med förslagen och idéerna. En idealbild som framträder är att det
gäller att skapa samstämmighet om vad som ska åstadkommas och att initiativen ska
upplevas komma underifrån, från pedagogerna själva – inte genom inblandning upp-
ifrån. Då samstämmighet råder uppfattas det som ett positivt utvecklingsklimat och
ett framgångsrikt ledarskap. Systemets styrningsfaktorer har relativt liten plats i dessa
sammanhang enligt rektorernas mening. I de här intervjuerna har rektorerna inte
kopplat samman ekonomi med skolutveckling. När ekonomin kommer på tal be-
skrivs det som en arbetsuppgift som tar tid och kraft från rektors utvecklingsuppdrag
och på så sätt står i ett motsatsförhållande till utvecklingsfrågorna. 
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13.4.2 Värde/Vilja

Några av rektorerna har beskrivit personliga tankar om en framtida skolmiljö som ser
annorlunda ut än idag och som hänger samman med egna ställningstaganden och
värderingar. De använder inte ordet vision eller mål för det utan beskriver sina idéer
om en framtida skola till stor del som motvikt till något som rektor inte tycker är bra
i dagens verksamhet. Några av rektorerna har egna visioner och vågar visa dem, men
den samlade bilden är att rektorernas egna visionära idéer och tankar om framtiden
inte är en tydlig del av en ledarstrategi. Över lag är de återhållsamma med att öppet
beskriva sina idéer. I stället väljer de att ligga ganska lågt med dem för att i stället
locka ut lärarna på banan för att sedan bekräfta deras idéer. 

13.4.3 Kunskap/Kognition

Rektorerna i min studie menar att egna värderingar och pedagogiska idéer, liksom
erfarenheter från tiden som lärare, är drivkraft för att vilja påverka skolans utveck-
ling. De kunskaper som rektorerna relaterar till när det gäller den pedagogiska delen
av skolans verksamhet härrör till stor del från deras egen tid som pedagog. Rektorer-
na känner sig trygga eller otrygga när det gäller egna kunskaper beroende på hur väl
de känner till den verksamhet de ska leda. Detta sätt att se på rektors kompetens blir
också bekräftat av omgivningen. Inte någon av rektorerna säger uttryckligen att de
som skolledare har mer kunskaper om det pedagogiska arbetet än vad lärare har. För
en rektor gäller det i stället att kunna visa pedagogerna att man minst har en likvärdig
pedagogisk kompetens som är tillräcklig för att vara ledare i skolan. Det finns även
en viss oro hos flera rektorer över att det förväntas att de som ledare ska kunna mer,
hitta lösningar på olika problem och visa på en särskild förmåga, som man själv inte
alltid tycker att man har. Rektor vill visa att pedagogerna ofta har lösningen själva
och att de inte ska behöva fråga rektor, som oftast ändå inte kan ha något ”rätt svar”.
Det gäller i stället att lösa uppgifter och problem tillsammans. Betydelsen av specifika
ledarkompetenser, kunskaper om organisationers utveckling eller ett förändringsin-
riktat ledarskap framhålls, med något undantag, inte alls av rektorerna i studien. 

13.4.4 Rektorsnormer

Vad som kommit fram i de här analyserna synliggör delar av de inbäddade normer
som fungerar som handlingsanvisningar för rektorerna i befattningens utvecklings-
ansvar. Även om de enskilda rektorerna uttrycker sig olika och i vissa avseenden kan-
ske också ser något olika på utvecklingsuppdraget, framkommer ändå några iakttag-
bara likheter som kan betraktas som konturer till handlingsnormer – det normala sät-
tet att handla för en rektor. För att göra dessa normer tydliga kan de formuleras som
ett antal ”bör-satser” som uttrycker vad rektorerna gör eller menar att de bör göra när
det gäller frågor om förändring och utveckling av den pedagogiska praktiken:
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• Rektor bör se till elevens bästa.

• Rektor bör lyssna på sina medarbetare och veta vad de gör och hur de tänker.

• Rektor bör vara ute i den pedagogiska verksamheten så mycket som möjligt.

• Rektor bör involvera pedagogerna i utvecklingsarbete. 

• Rektor bör inte styra över den pedagogiska praktiken.

• Rektor bör ”skydda” pedagoger mot för mycket förändring utifrån. 

• Rektor bör (helst) ha egen erfarenhet av den verksamhet man är ledare för.

• Rektor bör vara trogen sina ideal, men återhållsam att uttala ”sin egen” vision.

• Rektor bör vara tillgänglig för personal och föräldrar.

• Rektor bör veta vad som förväntas från nivån ovanför och göra det som krävs.

• Rektor bör hålla visst avstånd till nivån ovanför. 

• Rektor bör leda utan att styra.

De här satserna uttrycker till stor del det som rektorerna menar att de gör eller för-
söker göra för att skapa utveckling inom skolområdet. Normanalysen av rektorernas
tankar och erfarenheter visar på viss samstämmighet mellan ledarna när det gäller för-
hållningssätt och värderingar, som främst kommer till uttryck i deras uppfattningar
om barn och barns behov. När det gäller förhållandet till skolans lärare uttrycker rek-
torerna en vilja att ta tillvara lärares professionella kompetens och utgå från deras idé-
er och problem, även att man som ledare ibland kan behöver puffa på och stimulera
fram utvecklingsviljan. För rektor gäller det att inte styra och ställa för mycket genom
att lägga sig i pedagogernas arbete. Likaså gäller det att skydda både sig själv och sina
medarbetare från inblandning ”uppifrån”. Det leder till att rektorer inte primärt an-
vänder systemets krav som utvecklingsredskap i kontakt med sina medarbetare. Rek-
torerna har genomgående en ganska återhållsam syn på hur de lagstadgade styrdoku-
menten kan samspela med ledarskapet. Den egna rollen som ledare är att samordna
andra människors kompetenser och stödja och stimulera dem i deras arbete. Det blir
något av att leda utan att styra. Detta innebär att rektorer riskerar att marginalisera
ledarskapet som en eftergift åt den rådande kulturen både i skolan generellt sett och
inte minst i den lokala skolkulturen. Detta sätt att förhålla sig till den utvecklingsin-
riktade delen av rektorsrollen innebär att rektorerna i vissa avseenden anpassar sitt
ledarskap till krav och förväntningar från omgivningen och låter dem bli normstyr-
ande. I andra avseenden ingår ett mer passivt och avvaktande förhållningssätt till ytt-
re krav, speciellt när de bedöms som inblandning från nivån ovanför. En viktig fråga
att ställa sig blir då vilka faktorer som bidragit till att dessa rektorsnormer har utveck-
lats och kommit att fungerar som dolda men styrande handlingsanvisningar för rek-
torerna. 
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Rektors roll och 
organisatoriska 
tillhörighet – ett 

dilemma?

Den officiella bilden av rektorsbefattningen i svensk skola har som tidigare visats för-
ändrats till innehåll och omfattning genom de betingelser som skapats av den långt-
gående decentraliseringen ut i systemet. Den förändrade ledarrollen innefattar ökat
ansvar för att leda andra professionellas förändrings- och utvecklingsarbete. Utan att
det finns något färdigt framgångsrecept att luta sig mot, prövar rektorer olika vägar
i olika skolmiljöer. Den mångfald av uppgifter som rektorsuppdraget innehåller och
den mängd människor som rektorer möter och ska samverka med, gör att några ge-
nerellt vägledande arbetsbeskrivningar som rättesnören knappast kan vara lösningen.
Det är fingertoppskänslan, ”tyst kunskap” eller ”praktisk klokhet”153 som blir grun-
den för rektors val av handling. Varje rektor väljer handlingsalternativ som rektor
tror är det bästa just då, eller det man ”bör göra”. Valen blir individuella och norm-
styrda, vilket framgår av analysen som redovisats i föregående kapitel.

Ledarrollen kompliceras också av att en rektor i de flesta fall är en person som läm-
nat lärarkollektivet för att i stället ta på sig rollen att leda denna yrkesgrupp som man
tidigare har tillhört. Övergången från att vara lärare till att bli rektor innebär en ny
yrkesroll som kräver både närhet och distans till de tidigare yrkeskollegorna. Distans
genom att lärare och rektorer har olika uppgifter och olika positioner i skolsystemet
samt förhållandevis lite tid tillsammans. Närhet genom att lärare och rektorer delar
erfarenheter och förståelse av vad lärararbete innebär och att de ingår i samma miljö

153 Gustavsson, B. (1996, 2000), Molin, B. (1993).
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i vardagslivet. Ytterligare en aspekt av ett rektorsdilemma består av positionen som
mellanchef. Rektor som chef/ledare är länken mellan å ena sidan den politiska och
administrativa nivån, med den makt och styrfunktion som finns där, och å andra si-
dan lärarna som är utförarna av den pedagogiska verksamheten i direkt kontakt med
eleverna. Rektors ledaruppdrag framstår således som mångtydigt och ambivalent,
dels i frågan om tolkning av ledarroll i en offentlig organisation, dels när det gäller
befattningens organisatoriska tillhörighet, som en mellanposition mellan den styrande
nivån och genomförandenivån. 

Efter att ha kommit så här långt i analyserna av hur de tolv rektorerna tänker om
förändringsuppdraget framträder bilden av hur de ställs inför val i sitt ledarskap där
de måste lita på sina egna värderingar och erfarenheter. Resultaten av den hittills ge-
nomförda analysen av det empiriska materialet ger signaler och inspirerar till fortsatt
fördjupning för att försöka komma vidare i en förståelse av hur rektorsrollens normer
skapas och vidmakthålls. Det framstår nu som att en fortsatt teoretisk bearbetning
och analys kan ge ytterligare bidrag till förståelsen av rektorernas dilemma och upp-
komsten av rektorsnormer. I följande avsnitt går jag vidare med resultaten genom att
pröva en abduktiv154 arbets- och tolkningsprocess med stöd av Svedbergs analyser av
rektorsbefattningen som olika ”rollkonceptioner” och utifrån ett ”domänperspektiv”
på offentliga organisationer,155 En studie av hur förvaltningschefer inom skolan styr
sina underordnade, dvs. rektorer, bidrar också till den fortsatta analysen156. 

14.1 Fortsatt teoretisk tolkning 

Skolan är en offentlig organisation som är politiskt styrd med en ansvarig huvudman.
Lundqvist har analyserat offentlig verksamhet med sina specifika karaktärsdrag. Han
argumenterar för att offentlig verksamhet måste förstås utifrån de statliga och kom-
munala sammanhang som de styrs av, med rättssäkerhet, offentlig etik och politisk
demokrati, vilket skiljer sig från den privata affärsvärldens ekonomism med krav på
produktivitet, kostnadseffektivitet och funktionell rationalitet.157 Lundquist påpekar
att ämbetsmän i offentlig förvaltning måste beakta samtliga dessa värden. 

Med utgångspunkt från Lundqvists analyser och beskrivning av olika tolkningar
av ämbetsmannarollen har Svedberg beskrivit rektorsbefattningen som olika rolltolk-
ningar med olika meningsbjudande drag som grund för agerande.158 Svedberg finner
i sina analyser att rektorn som tjänsteman i offentlig förvaltning är klämd mellan de-
mokrativärden och krav på ekonomisk effektivitet. Rektorers sätt att möta de olika

154 Se kapitel 4 om vetenskapliga och teoretiska utgångspunkter.
155 Kronvall, K. et al (1991), Svedberg, L. (2000).
156 Cregård, A. (2000).
157 Lundquist, L. (1997) Lundquist menar att ekonomismen har brett ut sig i samhället och numera

även dominerar offentlig verksamhet inom såväl statlig som kommunal verksamhet.
158 I det följande använder jag Svedberg, L (2000) s. 83-102 som underlag för min fortsatta analys. 
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kraven innebär att rektorn måste välja olika perspektiv och tolkningar av uppdraget
beroende på vilken frågeställning som behandlas. Allt som oftast kommer dock de
olika aspekterna i konflikt med varandra, t.ex. krav på ekonomiska åtstramningar
och elevers behov av särskilt stöd. Där krävs en sinnrik balansgång i tjänstemanna-
rollen. Svedberg har valt begreppet konception för att beskriva de olika tolkningarna,
men menar att det inte var ett självklart val då innebörden i begreppet ligger nära be-
grepp som rollorientering, rolltolkning eller idealtypisk rollposition. 

Enligt ämbetsmannakonceptionen är rektor statens eller kommunens tjänare, obe-
roende av vem som för tillfället har den politiska makten. Distans och autonomi i
förhållande till rådande politiska makthavare är angeläget i denna rolltolkning. Juri-
diska och formella förhållanden blir viktiga för att garantera rättssäkerheten. 

I politikerkonceptionen är rektor den politiska ledningens förlängda arm. Rektor
ses som redskap för att lojalt genomföra huvudmannens intentioner och leda skolan
i den riktning som de politiska besluten anger. 

I den professionella konceptionen betonas tjänstemannens specialkunskaper och ex-
pertis inom det område som man ska leda. I rektors fall blir det rektors egen utbild-
ningsbakgrund som pedagog och kunskaper om undervisning, utbildning och orga-
nisation som betonas. 

I intressentkonceptionen slutligen betonas vikten av att samhällsmedborgare, elever
och elevers föräldrar ges möjligheter att påverka. Rektor är medborgarnas talesman
och ska i detta perspektiv vara lyhörd för föräldragrupper och ge dem inflytande ge-
nom samverkan och olika typer av råd. 

I Svedbergs studie visade det sig att rektorerna valde olika rollkonceptioner bero-
ende på vilka frågeställningar det handlade om, men även utifrån individuella och
personliga utgångspunkter. Till övervägande delen valde rektorerna i Svedbergs stu-
die den ”professionella konceptionen” i flertalet frågor, till viss del med inslag av äm-
betsmannakonceptionen. I min studie finner jag att rektorerna till stor del skapar
meningssammanhang för sin pedagogiskt inriktade ledarroll genom att vara lyhörda
för lärare. Den egna ledarrollen motiveras ofta med att rektor har erfarenheter och
kunskaper från det professionella fältet. Även om den enskilda rektorn inte framhål-
ler sin egen kunskap och kompetens som specialisten eller experten, så finns det en
inbyggd förväntan på rektor, både från omgivningen och inom varje rektor, att leva
upp till något av pedagogisk utbildningsexpert, för att kunna få legitimitet i den egna
skolorganisationen. Ledarrollen försvaras också allt som oftast med att rektor vet vad
det innebär att vara lärare och pedagog. Historiskt sett har rektorsbefattningen under
lång tid kombinerats med undervisningsskyldighet159 för rektor för att hålla lärar-
kompetensen vid liv. Intressentkonceptionen för tolkningen av rektorsrollen fram-
träder genom rektorernas fokus på eleverna och deras föräldrar. Elevperspektivet är
också en viktig del i rektorernas beskrivning av vad som är centralt att ta hänsyn till
i ledarskapet, liksom samverkan med elevernas föräldrar. 

En politikerkonception för rektorsrollen framhålls framför allt av den politiska
nämnden som ser rektorer som politikernas förlängda arm ut i systemet. Om den as-

159 Jfr kap. 1.
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pekten på ledaruppdraget framhålls tydligt i den kommunala organisationen blir den
ofta anammad av rektorer, åtminstone i retoriken. Rektor presenterar då föränd-
ringsförslag för lärare med motiveringen att det är politiska beslut. En rektorsroll som
präglas av ämbetsmannakonception skiljer sig från en politikerkonception genom att
ledaren särskilt fokuserar den juridiska delen av uppdraget, på lag och rätt, oberoende
av vilken politisk riktning som finns i den kommunala ledningen. 

Rektorsrollens varierande och otydliga organisatoriska tillhörighet i systemet leder
till att en enskild rektor i ett korstryck av krav och uppgifter av olika slag till stor del
gör egna prioriteringar och handlingsstrategier för ledarskapet. Det sker utifrån rek-
tors egna värderingar och känslor för behov och sammanhang hos personal, elever
och hos sig själv. Rektorsbefattningen är väl etablerad i skolans värld och har en plats
i systemet som på flera sätt betraktas som självklar. Men innebörden i rektorsrollen
förändras successivt som en följd av förändringar i samhällsstrukturen. Det leder i sin
tur till förändrade förväntningar och krav från omgivningen och en kollektiv anpass-
ning till detta från verksamma rektorer. Någon entydig organisatorisk hemvist för
rektorsbefattningen går inte att definiera, vilket är ett dilemma som även delas med
mellanchefer i andra verksamheter. Under arbetet med det här forskningsprojektet
har problemen med rektorsbefattningens hemlöshet, organisatoriskt sett, blivit allt-
mer uppenbara för mig. 

För att ytterligare belysa de olika delarna i ett större system, vad som håller dem
samman och vilka premisserna är för samverkan mellan dem, använder jag begreppet
domän160 som en tankemodell. En domän beskrivs som en kollektiv tillhörighet för
befattningar/roller som hör samman i systemet, genom de arbetsuppgifter och befo-
genheter som finns där. De som finns inom en specifik domän är kollektivt angeläg-
na om att bevara den som arbetsplats och det inflytande domänen har inom organi-
sationen som helhet. Den organisatoriska tillhörigheten binder samman medlem-
marna i domänen och tillsammans skapas gemensamma normer. 

Genom kollektiva processer utkristalliseras normer, spelregler och strategier för att inåt
bevara och utåt försvara det egna territoriet och dess värden. Inom de olika domänerna
utvecklas specifika diskurser relaterade till dess sociala praktiker.161

En domän är i detta sammanhang inte en administrativ term, på samma sätt som
t.ex. en organisationsnivå. Domänbegreppet speglar mer ett abstrakt meningssam-
manhang, där kollektivets medlemmar tillsammans gör tolkningar av vad som är
möjligt att göra och vad som är värdefullt, sant, gott eller ont. Varje specifik domän
bidrar till att skapa gemensam mening åt aktörerna inom den egna domänen. Do-
mäntillhörigheten erbjuder även avgränsning till de andra domänernas tillhörighet
och uppgifter, och även betingelserna för hur samverkan med övriga domäner kan
ske. De som finns inom respektive domän utvecklar tillsammans normer och strate-
gier för att bevara domänens karaktär och de uppgifter som utförs där. För skolan

160 Svedberg, L. (2000) s. 85: ”Själva ordet domän som kommer från latinets dominium betyder ägan-
derätt eller egendom.” Med hänvisning till Kouzes, J. & Mico, P. (1979) och Kronvall, K. et al
(1991), har Svedberg diskuterat skolans organisation från ett domänperspektiv.

161 Svedberg, L. (2000) s. 85. 
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som offentlig och politiskt styrd organisation beskrivs fyra domäner på följande över-
gripande sätt: 

Den politiska domänen är den domän där politiska beslut fattas, ofta som kompro-
misser mellan olika intressen och ideologier. 

I den administrativa domänen ska politiska beslut omvandlas till förutsättningar
för pedagogisk praktik genom olika typer av planer, riktlinjer och ekonomiska resur-
ser. 

Den professionella domänen består av pedagoger som ska genomföra den politiska
ambitionen till pedagogisk praktik i mötet elever. Elever ska lära sig läsa, skriva och
räkna, samtidigt som de i relationer till varandra och till de vuxna skapar sig värde-
ringar och självbild. 

Klienternas domän består av elever och deras föräldrar, i själva verket många olika
grupper beroende på familjers sociala tillhörighet och deras förväntningar på skolan.

Utifrån detta kan frågan ställas var rektorsrollen befinner sig eller bör befinna sig.
Svedberg har ställt frågan och fann att rektorerna pendlar mellan olika domäner be-
roende på ärende eller frågeställning, men även beroende på vem rektorn är som in-
divid. 

Frågan om var rektorsrollen är eller bör vara får sannolikt olika svar beroende på i vilken
domän den ställs och vem som ges tolkningsföreträde. Det är även tveksamt om rektor
kan sägas tillhöra någon speciell domän. Denna ”hemlöshet” öppnar dock för ett flertal
möjligheter för vilken domäns meningsbjudanden rektor främst kommer att identifiera
sig med: Skall han eller hon främst uppfatta sig som en primus inter pares eller som en
arbetsgivarrepresentant, som kommunalpolitikerns förlängda arm eller som statens
väktare över demokratins värdegrund, som neutral administrativ chef eller som peda-
gogisk coach etc. Eller byter rektor roll och skepnad som en kameleont beroende på
situation? 162

Rektorsfunktionen tillhör i vissa frågor den administrativa domänen med de plane-
ringsunderlag, beslut, direktiv och ramar som skapas där. I andra avseenden har rek-
torn sin tillhörighet inom den professionella domänens genomförandeuppgift, om
än mer indirekt. Rektorns inflytande och maktposition i respektive domän skiljer sig
också åt. 

I den professionella utförardomänen är rektor chef över sina medarbetare. I den
professionella domänen finns de som ska genomföra skolans utbildningsuppdrag, lä-
rarna. Rektor tillhör inte den professionella domänen, men är ledare och chef för pe-
dagogerna och ansvarig för att verksamheten genomförs i enlighet med fastställda la-
gar och uppställda mål. Här är rektor autonom som chef i förhållande till förvalt-
ningsledningen som inte har ledningsansvaret vid skolenheterna. Som ledare inom
det egna skolområdet agerar rektor till stor del som tillhörande den professionella do-
mänen. Många gånger antar rektorer en ledarroll som liknar specialist-/expertrollen
dels för att det förväntas av ledaren att ha hög kompetens inom det område som man
leder, men också för att ledaren ställer de kraven på sig själv. 

162 a a s.89.
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I den kommunala organisationen, är förvaltningschefen rektorernas chef. Förvalt-
ningschefens uppgift är att se till att politiska beslut blir till handling i organisatio-
nen.163 Rektor är underordnad förvaltningsledningens direktiv. Ett sätt att styra är
att ge handlingsanvisningar i olika former och se till att de efterföljs. Cregård som
följt förvaltningschefers sätt att styra sina underordnade definierar tre sätt att ”fast-
lägga handlingar” som innebär styrning. 

Fastläggande av handlingar består av tre huvudsakliga uttryck. Det är att påbjuda, att
förbjuda och att erbjuda handlingar. Påbjuda handlingar innebär att dessa fastläggs av
den överordnade chefen. De autonoma underordnade har att följa de order som ges på
vad de ska göra samt på vilket sätt. Initiativet tas av överordnad chef. Förbjuda hand-
lingar innebär att chefen på något sätt meddelar att vissa handlingar inte är tillåtna. Det
är också en form av fastläggande av handlingar, eftersom det begränsar de underordna-
de till – eller rättare sagt ifrån – vissa handlingsalternativ. Det tredje uttrycket, erbjuda
handlingar, innebär att underordnade efterfrågar styrning, det vill säga ber chefen att
fastlägga handlingar. Det är ett sätt för de underordnade att dels undslippa ansvar, dels
behaga chefen genom att visa att de inte emotsätter sig disciplinering.164

Påbjuda och förbjuda handlingar gäller mest i administrativa och ekonomiska frågor
samt personalfrågor, t.ex. avtal, budget, anställningsstopp eller rekryteringsförfaran-
den. Inom kommunen påbjuds eller förbjuds inte handling när det gäller pedagogis-
ka frågor. Styrning och påverkan sker genom att förvaltningsledningen prestenterar
och tydliggör den riktning som nämnden beslutat och erbjuder olika former av idé-
stöd från utvecklingschef och utvecklingsledare. Det visar sig att det i allmänhet finns
ganska liten mottaglighet för sådant stöd från rektorernas sida. Det kan även bli ifrå-
gasatt och betraktat som en oönskad inblandning i genomförandeprocesser om rek-
torerna uppfattar det som reella styrsignaler från den administrativa domänen. Det
är en effekt av ett inbyggt motstånd mot extern inblandning som finns generellt i
skolan som organisation. När rektorerna efterfrågar klara direktiv för hur det nära le-
darskapet ska genomföras eller hur kvalitetsarbetet ska rapporteras innebär det en
önskan att förvaltningsledningen ska ”erbjuda handlingsalternativ”. Om rektorn för-
väntar sig klara och tydliga direktiv för hur man ska handla, men inte får sådana,
upplevs det som problematiskt och skapar osäkerhet. När rektorerna har upplevt för
mycket direktiv skapar det också problem och de försöker då att värja sig för det som
de upplever som ett intrång. 

Om styrningen sker genom direktiv, med försök att fastställa vilka handlingar som
ska utföras, är det ett konkret och synligt sätt att styra. Men det är inte helt oproble-
matiskt när det gäller att styra en yrkesgrupp som i sig också är autonom. Helt avgö-
rande är då vilka frågor det handlar om och vem som har ansvaret för de frågor det
gäller. 

163 Nihlfors, E. (2003) Skolchefens ledningsfunktion har blivit otydligare efter decentraliseringen och
ansvarsfördelningen mellan stat och kommun är inte tillräckligt klargjord.

164 Cregård, A. (2000) s.108.
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Fastläggande av handling är ett påtagligt sätt att styra. Sådan styrning av autonoma un-
derordnade är inte oproblematiskt för en chef. Den är inte legitim, eftersom de auto-
noma värnar om sitt arbetsområdes självständighet och distansering från överordnad
nivå. Arbetsuppgifter som inte kan hänföras till den autonoma gruppens yrkesområde,
är däremot öppet för fastläggande av handlingar. Exempel på dylika uppgifter är sådant
som i större utsträckning tillhör en annan domäns arbetsområde. Utförardomänens ar-
betsområde värnas och stängs, medan sådant som i första hand tillhör den administra-
tiva domänens arbetsområde – chefskap, ekonomi och administration – är öppet för
fastläggande avhandlingar. Autonoma underordnade som återfinns hierarkiskt nära
gränslandet mellan administrativ domän och utförardomän, har således ett tudelat ar-
betsområde: ett autonomt och ett administrativt. De är inte bara underordnade, utan
underordnade chefer. Men det innebär inte att chefen helt och hållet ger upp de auto-
nomas arbetsområde. Det framstår som väsentligt för överordnad chef att också hävda
någon slags koppling mellan domänerna och deras arbetsområden. Det handlar således
inte om fullständig särkoppling.165 

När förvaltningsledningen och rektorerna i kommunen möts på chefsträffar är det
på den administrativa domänens arena. Även om rektorerna bjuds in att ta delansvar
för vilka frågor som bör behandlas, genomförs chefsträffarna till övervägande delen
kring frågor som har planerats och bestäms på förvaltningskansliet. Förvaltningen
fattar beslut om tid, plats, innehåll och längd på mötet. Rektorerna kallas och för-
väntas delta i dessa möten och ta till sig det som behandlas där. Fastläggande av hand-
ling gäller speciellt för ekonomiska och administrativa frågor, men även i vissa frågor
med pedagogiska ställningstaganden, som att delta i försöksverksamheten utan tim-
plan, att starta arbete med individuella utvecklingsplaner, jämställdhetsarbete, mål
och innehåll för kvalitetsarbete och utvärdering, sådana frågor som tillhör den pro-
fessionella domänens genomföraransvar. 

Rektorer agerar såväl i den professionella domänen med genomförandeansvar,
som den administrativa domänen. För rektor som ledare gäller olika förutsättningar-
na inom de båda domänerna. Inom respektive domän efterfrågas rektors lojalitet och
medverkan, vilket kan leda till lojalitetskonflikter och normförvirring i rektorsrollen.
Utan egen tydlig organisationstillhörighet blir konsekvensen att varje enskild rektor
själv måste utforma sin ledarroll i ett korstryck av krav. Den rolltolkning som rektor
väljer varierar beroende på vad det är för fråga som rektor ska agera i, men även be-
roende på rektor som person. 

Min normanalys visar att rektorerna till stor del försöker freda sig från alltför
mycket inblandning från den administrativa domänen när det gäller pedagogiska ut-
vecklingsfrågor, men följer de administrativa beslut som man bedömer ingår i upp-
draget och som tillhör den administrativa domänens ansvarsområden. Rektors led-
ningsansvar i förhållande till lärare kan liknas vid relationen mellan förvaltningschef
och rektor på så sätt att rektors möjligheter att fastlägga handling för pedagoger är
starkt begränsade. Lärare kan ses som autonoma underställda med eget professionellt
ansvar. Det är således inte oproblematiskt för en rektor att gå in och styra lärare ge-
nom handlingsdirektiv. Men när det gäller arbetsuppgifter som inte direkt kan hän-

165 a a s 202.
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föras till genomförande av undervisning kan rektor i viss utsträckning styra vad lärare
ska göra. 

För att skapa mening och få stöd för sitt agerande etablerar rektorer förtroende-
fulla kontaktnät med olika grupper som bedöms viktiga i olika avseenden: förvalt-
ningsledningen och den politiska nämnden, lärare, elever och föräldrar. Rektorer
prövar sig fram. De som lyckas etablera stöd för sitt sätt att leda skolan hos en eller
flera betydelsefulla grupper betraktas som framgångsrika i sitt skolledarskap.166 Men
att vara beroende av andras stöd och gillande innebär en ständig balansgång, som kan
leda till att rektor tvingas till motsägelsefulla beslut. För att kunna vara uthållig i sitt
ledarskap krävs i grunden en genuin förankring både i den egna personen och i den
profession man har, av vad det är man vill och kan arbeta i riktning mot. Lika lite
som det kan vara rimligt att rektor får sådana direktiv från nivåerna ovanför att det
pedagogiska ledaruppdraget omöjliggörs, lika orimligt måste det vara att en rektor
kan avstå från att ta itu med utvecklingsuppdraget för att den personliga kompeten-
sen, intresset eller modet inte räcker till. 

Rektorsrollens pendling mellan den administrativa och den professionella domä-
nen och de olika förutsättningar för rektors ledarskap som finns i respektive domän,
bidrar till att en normkonflikt uppstår. Det har särskilt framhållits av en rektor i den-
na studie som ett dilemma mellan att å ena sidan vara en del av det administrativa
systemet/organisationen med uppdrag som kommer uppifrån och å andra sidan det
inre arbetet tillsammans med lärare. Andra rektorer i min undersökning har också
beskrivit hur de försöker leva upp till att vara ute i verksamheten och lyssna på peda-
gogerna för att skapa sig bilder av vad som pågår och sedan försöka samordna skolans
behov och intressen med de yttre styrsignalerna. 

Ansvaret för den pedagogiska verksamhetens utveckling har tilldelats rektorn di-
rekt från staten genom skollag och läroplan. I skollagen har det fastslagits att rektorns
pedagogiska kompetens är grunden för ledarskapet. Rektorernas tankar och idéer om
hur en rektor bör gå tillväga och hur de själva agera som ledare för den pedagogiska
utvecklingen visar att de till stor del förlitar sig på sin bakgrund som pedagog. De har
en påfallande låg profil som reell ledare när det handlar om utvecklingsfrågor. De
framhåller vikten av att vara lyhörd för pedagogernas idéer, vara öppna för föräldrars
synpunkter och önskemål och lyssna på vad eleverna säger. De fackliga organisatio-
nerna har också en betydelsefull roll när det gäller vad som är möjligt och önskvärt.
Rektors ansvar är att få systemet att fungera trots det ökande trycket utifrån och
mängden arbetsuppgifter. När motsättningar uppstår mellan olika styrmekanismer
inom systemet, måste rektor prioritera vissa handlingar och välja bort andra. Detta
sker hela tiden. De rektorer som upplever det som pressande eller otillfredsställande
efterfrågar ibland tydligare riktlinjer från staten eller från förvaltningschef och
nämnd i kommunen, för att få stöd för hur de ska välja. Det innebär till viss del en
önskan om att överlämna ansvaret till den nivån. En motsatt strategi är att försöka
värja sig mot inblandning uppifrån, för att själva kunna avgöra vilken prioritering

166 Persson, A. et al (2001).
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man kan eller vill göra. Rektorerna ger uttryck för båda sätten att hantera detta di-
lemma. 

14.2 Rättsregler och rektorers normer i ledarskapet för 
skolutveckling

De rättsregler och normer som styr rektorsbefattningen verkar i en samhällsstruktur
där motverkande krafter finns i omgivningen på olika arenor för inflytande, liksom
även inom rektorerna själva. När oförenliga krav inom ett system uppstår kan staten
gå in med lagstiftning och ange vilken del av systemet som ska ges företräde. Hydén
diskuterar detta som ”intervenerande normer” när staten genom lagstiftning ger stöd
till vissa normer som därigenom ges möjligheter att förstärkas på bekostnad av de
motsatta, ”normfientliga” alternativen.167 Denna typ av lagstiftning, så kallad soft
law kan enligt Hydén ses som försök till medling i en normkonflikt. Lagen anger
riktning för hur man ska prioritera, men är relativt öppen för tolkningar. Detta sätt
att utöva makt innebär också att ansvaret läggs på människor att själva anpassa sig till
det normsystem som förordas. Med trafikfrågor som utgångspunkt har Svensson168

analyserat kunskap om sociala normers funktion för människors beslutsprocesser och
skapat en modell över den kognitiva processen bakom människors intentioner och
val av handlingar. Omgivningens förväntningar och krav utgörs där av såväl system-
burna krav som av olika känslomässigt förankrade värderingar. Individen uppfattar
omgivningens förväntningar som normer, socialt förankrade handlingsanvisningar.
Individens attityder och omdöme skapar, i samspel de sociala normerna, individens
intentioner som sedan ligger till grund för de handlingar som utförs. 

Mot bakgrund av mitt arbete och de resultat jag funnit kring rektorers normer i
det utvecklingsinriktade ledarskapet, kan lagstiftningen kring rektorsbefattningen
karaktäriseras som intervenerande normer, där staten genom rättsregler ger stöd för
vissa bestämda normer i en normkonflikt. I den rättsliga regleringen av rektors upp-
drag finns redan idag stöd för det utvecklingsinriktade uppdraget. Det uppdrag som
staten ger rektorerna genom lagstiftningen handlar om att rektorn som ledare för
skolans verksamhet har ansvar för att verksamheten utvecklas mot givna mål. Rektor
ska som ansvarig ledare skapa förutsättningar för att skolans professionella pedagoger
kan fullfölja det uppdraget så att eleverna får möjligheter att utvecklas som individer
och kan nå goda resultat. I förslaget till ny skollag förstärks rektors ansvar för det-
ta.169 Rektor är adressaten i lagtexten om skolans utveckling. Staten anger i detta fall
vem det är som är ytterst ansvarig – det är rektor – samt vad som ska uppfyllas, dvs.
en verksamhet som lever upp till att utbilda elever i enlighet med gällande skollag och

167 Hydén, H. red. (1997) s. 120-121, Hydén, H. i Reijmer, A red. (2004) s. 10.
168 Svensson, M. (2005) s. 13-14.
169 SOU 2002:121. Se kap. 1.
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läroplan. Hur detta ska gå till säger lagen inte något om. Den tolkning som en rektor
gör av sitt ledaruppdrag beror dels på rektors egna normer och värderingar, dels vad
det är för systemrelaterade argument och värden som efterfrågas av omgivningen.
Rektorerna anpassar sig på många sätt till omgivningens förväntningar och krav på
dem, vilket sammantaget leder till rådande rektorsnormer: att vara tillgänglig och ly-
hörd gentemot anställda och brukare, samt att följa de kommunala direktiv som
kommer från förvaltningsledningen.170 I verkligheten har den gällande lagen inte
tolkats inom organisationen på ett sätt som gjort att rektorerna lyckats lösa sitt rek-
torsdilemma.

14. 3 En tänkt rektorsdomän som arena för ledarutveckling

De rättsregler, lagar och förordningar, som styr rektorsbefattningen verkar i en miljö
där motverkande krafter finns både bland rektorerna själva och i omgivningen. För
att lagen ska få genomslagskraft krävs att samtliga inblandade aktörer – rektorn, lä-
rare, de administrativa och politiska delarna av systemet – förmår att upptäcka, förstå
och även hantera de normfientliga krafter som motverkar att rektorn får en verklig
ledarroll i utvecklingshänseende. Det gäller också att försöka upptäcka, förstärka och
skapa stödjande strukturer för att lagen ska kunna få genomslag i verklig handling. 

För att tydliggöra rektorsprofessionens dilemma när det gäller att fullfölja ledar-
ansvaret för skolans utveckling kan en ”tänkt rektorsdomän” skapas som verktyg.
Syftet med att på det sättet ringa in den utvecklingsinriktade ledarfunktionen på
samma sätt som gäller inom de övriga domänerna, är att därigenom försöka bidra till
ökad medvetenhet om och förändrad förståelse av detta ansvar. Det handlar också
om att försöka bidra till att de hinder som idag finns, både inom rektorerna själva
och bland dem som rektorerna samverkar med, kan undanröjas. En ökad avgräns-
ning och tydlighet när det gäller rektors ledningsansvar för verksamhetens utveckling
innebär inte att samarbete och samverkan mellan domänerna inte kan ske. Tydlighet
om roller och rollförväntningar skapar sannolikt bättre förutsättningar för samver-
kan utan att någon grupp riskerar sitt mandat. 

I följande figur har en ”tänkt rektorsdomän” infogats bland de övriga fyra domä-
nerna. Dessa fem domäner är inte hierarkiskt ordnade i förhållande till varandra och
inte heller sammanfogade med varandra. Domänerna betraktas som sinsemellan oli-
ka mentala territorier som skapats av sitt speciella meningssammanhang av dem som
delar domänens uppgifter och roll i den organisatoriska helheten. Den utvecklings-

170 Persson, L. (2005) har genomfört en studie av hur skolledare tolkar och genomför den obligatoris-
ka kvalitetsredovisningen enligt SFS 1997: 702, med ändring enligt SFS 2001:649, SFS 2005:609.
Med stöd av normmodellen genomförde Persson en analys som visade att skolledarna inte tagit
kvalitetsarbetet som utgångspunkt för aktiv skolutveckling. Att arbeta fram en kvalitetsredovisning
som ger underlag för en fördjupad analys och som redskap för skolans utveckling ingick inte i rek-
torernas normer för handling i denna studie.
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inriktade delen i figuren har markerats som ett speciellt fält med frågorna: Vad får
eller måste (system/möjligheter) rektor göra inom den delen av uppdraget? Vilka vär-
den (värde/vilja) styr rektors arbete och vilka kunskaper och kompetenser (kunskap/
kognition) har rektor för att genomföra det utvecklingsinriktade uppdraget? 

Fig. 7 Utvidgad domänmodell med en tänkt rektorsdomän infogad i befintlig modell.

Detta sätt att se de olika domänerna som skilda från varandra men med olika grad av
gemensamma åtaganden, kan liknas vid Weicks klassiska beskrivning av skolan som
ett som löst kopplade system.171 Termen ”loose coupling” innebär att olika delar i en
organisation visserligen är kopplade till varandra, men även har såväl fysisk som lo-
gisk avskildhet. Graden av koppling kategoriseras på basis av de aktiviteter som de
olika delarna har gemensamt. I min licentiatavhandling diskuterade jag skolans or-
ganisation som löst kopplat system på följande sätt med utgångspunkt från dessa idé-
er: 

171 Weick, K. (1983) Educational organizations as loosely coupled systems. In Baldrige & Deal 1983:
The dynamics of Organizational Change in Education.
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Om man är alltför bunden vid att betrakta skolan som ett rationellt och logiskt kopplat
system kan lös koppling ses som en dysfunktion och något som måste åtgärdas. Att inte
i förväg utgå från att skolan fungerar rationellt utan i stället se skolorganisationen som
löst kopplade system kan ge möjligheter till ny och värdefull kunskap om hur organi-
sationen fungerar… Vidare kan olika hierarkiska positioner… vara mer eller mindre
kopplade till varandra i den meningen att det finns aktiviteter som de delar eller att de
aktiviteter de har gemensamt har olika grad av betydelse. 172 

Utifrån en specifik rektorsdomän skild från både den administrativa och den profes-
sionella domänen kan förväntningarna och kraven som vilar på rektor synliggöras
och granskas. Att då betrakta de olika domänerna som löst kopplade system i förhål-
lande till varandra och undersöka vad de har som gemensamma arbetsuppgifter samt
vad som skiljer befattningarna åt, kan bli vägledande för att förstå rektors ledarskap
och stärka utvecklingen av den. Likaså kan rektorsprofessionens olika kompetensom-
råden, de som finns och de som saknas, beskrivas för att med den utgångspunkten
utveckla och vidga rektorers ledarkompetens. Inom skolsystemet som helhet finns
inte några normstödjande strukturer för att rektorer ska kunna utöva en utvecklings-
inriktad ledarroll, inte heller finns det någon specifik arena för rektorer där en ge-
mensam normbildning kan ske för att stärka det utvecklingsinriktade pedagogiska le-
darskapet. Det är en dragkamp för rektorer mellan den personligt präglade aspekten,
rektors omdöme och attityder, kombinerat med rektors professionella erfarenheter
av skolans pedagogiska praktik sedan tiden som pedagog och nu som rektor, samt de
systembundna faktorerna i styrsystemet som tillsammans formerar de normer rektor
måste rätta sig efter. 

Mellan de tre aspekter värde/vilja, system/möjligheter och kunskap/kognition kan
konstateras att det råder obalans i den utvecklingsinriktade delen av rektorsbefatt-
ningen. Som tjänsteman har rektor systemets krav och uppdrag att ta hänsyn till. För
skolans del gäller det de nationella och kommunala styrsystemen, de administrativa
och ekonomiska ramarna och hur detta kommer till uttryck i den organisation som
man verkar i. Pedagogisk erfarenhet med speciell tyngdpunkt på den delen av verk-
samheten som rektor själv är utbildad för som pedagog, framträder som den viktigas-
te ingrediensen för rektor som ledare i pedagogiska frågor. Rektorernas egen motiva-
tion och vilja är inte tillräckligt levande eller kraftfull för att rektor ska våga lyfta fram
den som en motiverande faktor. Men samtidigt är det den egna motivationen och de
värderingar som rektor bär med sig som individ och människa, som är den starkaste
motorn i hur ledarskapet slutligen utövas. Rektorer behöver kraft och mod att ut-
veckla och artikulera sina personliga ställningstaganden och låta dem bli tydligare i
ledarskapet och samspelet med sina medarbetare.

172 Hallerström, H (1989) s.65-66.
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172 Hallerström, H (1989) s.65-66.
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Diskussion och 
slutsatser

För att bli rektor i svensk skola krävs pedagogisk insikt och erfarenheter enligt gäl-
lande skollag. Merparten av dem som innehar en rektorsbefattning har skaffat sig det
genom att själva ha varit verksamma som lärare. Steget från lärarrollen över till rek-
torsrollen innebär rent konkret ett byte från kateder och klassrum till en rektorsex-
pedition fylld med en mängd olika uppgifter och stort ansvar. Här krävs det en om-
ställning för rektor på flera plan för att axla den nya rollen.173 De rektorer som kom-
mer från annan verksamhet än skolan behöver omställning till skolan som organisa-
tion och de normer som gäller där. En nytillträdd rektor ser det i allmänhet som
nödvändigt att lägga tid och kraft på att skaffa sig en bild av sin skola och vilka stöd
och hinder som finns för arbete med skolutveckling. Frågan gäller sedan på vilket sätt
rektorn använder sig av den kunskapen och vilka möjligheter det ger rektor att på-
verka lärares arbete och utvecklingen av verksamheten. 

Alla rektorer gör någonting, någon gång och på något sätt, för att påverka den lo-
kala skolutvecklingen. Ett välkänt problem består av rektorers svårigheter att dispo-
nera tiden så att de kan fullgöra alla sina åtaganden.174 Rektor måste prioritera vad
som ska göras och vad som, åtminstone tillfälligt, kan sättas åt sidan. Det är inte en
lätt uppgift att hitta rätt vid dessa prioriteringar. Dessutom har inte rektor ensam
makten över sin tid, den styrs också av andra. De pedagogiska utvecklingsfrågorna
får träda tillbaka när andra uppgifter pockar på rektors uppmärksamhet. Men frågan
är om brist på tid är hela förklaringen. Det visar sig ibland att uppgifter som är tydligt
efterfrågade av tillräckligt många – även från överordnad nivå och fackliga företräda-
re – blir genomförda och infogade som en del av det normala arbetet. Ett exempel på

173 Persson, I (2002) I en studie av hur ledarskapet fungerat för nytillträdda skolledare visade det sig
att de sex biträdande rektorer som ingick i studien kände sig osäkra och funderade över om de skul-
le klara sin nya roll.

174 Detta är känt av alla inom skolans organisation och finns även beskrivet i flera forskningsrapporter
kring rektorers arbete. Se kap. 3.
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det är medarbetar- och lönesamtalen. För några år sedan, innan individuella löner in-
fördes, var inte regelbundet återkommande medarbetarsamtal och lönesamtal all-
mänt förekommande i skolans organisation. Även då hävdades att rektorer inte hade
tillräckligt med tid för att vara pedagogiska ledare. Nu några år senare har rektors ar-
betsbörda knappast minskat, men alla rektorer genomför både medarbetarsamtal och
lönesamtal med ca 30-40 medarbetare, minst en gång om året. Här har det uppen-
barligen funnits tillräckligt starka normstödjande faktorer för att få medarbetarsam-
tal att bli en ny etablerad praxis i skolans värld. 

En väsentlig fråga för rektorerna är dock hur tid kan skapas för det utvecklingsin-
riktade ledarskapet. Rektorerna har försökt hitta lösningar på det genom att sätta av
en bestämd dag i vecka för att ”vara ute i verksamheten” eller att inte ha en traditio-
nell expedition som sin arbetsplats utan rektorn väljer att arbeta ute i någon av sko-
lans övriga lokaler. Detta för att synas och för att bli en del av skolans vardag och det
som pågår i den. Vissa av rektorns arbetsuppgifter är också mer än andra kopplade
till att diskutera den pedagogiska verksamheten med sina medarbetare, t.ex. arbetet
kring uppföljning, utvärdering och kvalitetsredovisningar. Även medarbetarsamta-
len är tid som används för dialog kring undervisning och utveckling av arbetet. 

Rektorerna vill skapa nära kontakt med verksamheten genom besök i klassrum-
men. Att rektorer ska vara ute i verksamheten har under senare år blivit så förknippat
med ett nära pedagogiskt ledarskap att det kan betraktas som norm. Genom att gå
ut i klassrummen vill rektor hålla sig informerad om vad som sker i mötet mellan lä-
rare och elever i det dagliga arbetet. Det som rektor upplever i klassrummen kan se-
dan ge underlag för lärare och ledare att kommunicera kring den undervisning som
bedrivs. Lärare vill också att rektor ska veta hur de har det och därigenom förstå deras
arbetssituation. De kan även ta emot rektors synpunkter – men det är slutligen lära-
ren själv som avgör om rektors förslag ska följas eller inte. En ledarstrategi som byggs
upp kring rektors närvaro i klassrummen för att den vägen utöva ett pedagogiskt in-
riktat ledarskap, innebär att rektor antar något av en expertroll som påminner om
den ledarstrategi som Leithwood kallat ”instructional leadership”.175 Den grundar
sig på att ledaren har kompetens att bedöma lärares undervisning och förhållnings-
sätt till eleverna och genom sin närvaro i klassrummet kunna påverka hur undervis-
ningen kan utvecklas. Men rektorerna vill inte utge sig för att vara expert, utan hän-
visar i stället till lärarna. Expertrollen blir också problematisk för en rektor som inte
har egen erfarenhet eller utbildning för att undervisa i just den specifika åldergrup-
pen eller i det ämnet som läraren är utbildad för. Lärare vill också ha skolledare som
har motsvarande kompetens som de själva.176 Vikten av att rektor har ”rätt utbild-
ningsbakgrund” framfördes även av rektorer i den här studien. De menar då att det
är en fördel för ledarskapet när man som rektor har samma utbildningsbakgrund som

175 Se kap. 3.
176 Under många år i början på 1990-talet kritiserades rektorer med utbildningsbakgrund för försko-

lan, som blivit ledare inom skolan, särskilt för verksamheten i de senare åren. Det finns även pa-
ralleller till detta inom andra sektorer i samhället. En chefredaktör bör vara journalist, en
byggledare bör vara byggkunnig, en klinikföreståndare inom sjukvården bör vara medicinsk kun-
nig etc. för att få legitimitet som ledare.
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de lärare man ska leda. Om rektor inte har den utbildningen ses det som en brist som
måste kompenseras på något sätt. Några rektorer här har framhållit fördelen med le-
darteamen där man kan få stöd av kollegor med rätt utbildning. En sådan koppling
mellan ledare och medarbetare ingår som en stark norm i skolans kultur, även om
den också ifrågasätts eller överskrids. 

I stället för att anta den expertroll som ett instruerande ledarskap innebär, arbetar
rektorerna snarare med en strategi som går ut på att få lärare själva att vilja förändra
och utveckla det pedagogiska arbetet och att skapa en samsyn för detta genom att er-
bjuda stort inflytande och medansvar för lärare. Det liknar mer den ledarstrategi som
av Leithwood beskrivs som ”participative leadership”. Den bygger på hög grad av in-
flytande från medarbetare, att lärare bereds tillfälle och möjligheter att delta i besluts-
fattande och att kommunikationen är öppen och hålls levande. Syftet med en sådan
ledarstrategi enligt Leithwoods kategorisering, är att skapa demokratiska skolor med
egen förmåga att leva upp till såväl interna som externa krav på förändring. Men det
är också en strategi som genom sin nära koppling till verksamheten och de normer
som etablerats där, riskerar att endast ha begränsade möjligheter att åstadkomma för-
ändringar.

En ledarstrategi som nästan helt lyser med sin frånvaro bland rektorerna i denna
studie, är den som benämns ”transformativt ledarskap” och som av skolforskare på
senare tid framhållits som en framgångsrik ledarstrategi för förändring och utveck-
ling.177 Där är ledarens främsta roll att skapa en kultur med normer som stimulerar
och inspirerar de professionella till en högre nivå av engagemang och vilja att utveck-
la sin kompetens och sin profession. En strategi med sådan inriktning bidrar genom
ledarens påverkan till att en professionalisering av verksamheten utvecklas, där för-
mågan till kontinuerlig utveckling växer fram hos organisationens medlemmar. Rek-
tors ledaruppgift i ett transformativt ledarskap är att skapa förutsättningar för en kol-
lektiv professionsutveckling där det blir meningsfullt för lärare att bidra till gemen-
sam utveckling av verksamheten så att det gynnar eleverna. Ledarens roll är att som
person vara bärare av en utvecklingsidé och att kommunicera den i olika samman-
hang, både internt och i externa kontakter. Om ett förändrings- och utvecklingsin-
riktat ledarskapet ska kunna genomföras på ett sätt som motsvarar en transformativ
ledarstrategi, måste rektorer ha kunskaper om innebörden av olika sätt att agera som
ledare och även kunna välja det alternativ som bedöms kunna ge effekt. De behöver
kompetens och kunskap för att veta och förstå vilka olika alternativ som finns att till-
gå och vad som krävs för att vara ledare för andra vuxnas lärande och professionella
utveckling. Rektorerna vet i regel tillräckligt mycket om hur lärare arbetar, men ver-
kar sakna kunskaper om hur ledare arbetar, hur organisationer kan utvecklas, hur
grupper fungerar och om ledarskap under förändringsprocesser. 

177 Leithwood et al (2002), Scherp, H-Å (2002) – se kap. 3.
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177 Leithwood et al (2002), Scherp, H-Å (2002) – se kap. 3.
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15.1 Normer i ledarskapet 

Rektorerna i den här studien har uttalat en viss skeptisk inställning till att använda
centrala direktiv och lagar som redskap för att genomföra förändringar. Direktiv som
formulerats på central nivå betraktas som top-down-styrning och har svårt att få fäste
i det pedagogiska arbetet. Det vet rektorerna och de anpassar valet av ledarstrategier
till det. Enligt gällande lagstiftning ska lärare och rektorer tillsammans genomföra
det som läroplan och skollag anvisar. När tolkningen sker längst ut i skolsystemet är
det till stor del på lärares villkor, med stöd av rektor. Det utvecklingsinriktade ledar-
skapet skapas och upprätthålls därigenom i nära koppling till en tradition med lärares
rätt att välja undervisningsmetod. Förutom en ökad kunskap och vilja att bryta detta
mönster bland rektorer, krävs strukturer som kan ge stöd till förändring av normerna
för rektors utvecklingsinriktade ledarskap. Det gäller normförändringar såväl i den
professionella domänen som i den administrativa och politiska. Rollfördelningen
och ansvaret inom de olika domänerna måste tydliggöras, vilket jag diskuterat tidi-
gare. Någon motsvarighet till den tänkta rektorsdomänen bör lyftas fram och kom-
municeras inom hela organisationen. En ledarbefattning för en så stor, komplex och
viktig verksamhet som den nationella skolan behöver ledare med ett tydligt ledar-
mandat. Det kan inte vara acceptabelt att skolans utveckling står och faller med den
individ som har ledarrollen och den tolkning han eller hon gör av uppdraget. Rek-
torsprofessionen måste ha organisationens stöd för att kunna utvecklas till en reell le-
darbefattning i utvecklingsuppdraget och även ha kravet på sig att aktivt arbeta med
strategier för att få utveckling till stånd i verksamheten. Rektorer både som grupp
och som individer behöver också träda fram och göra sig synliga i frågor kring skolans
utvecklingsuppdrag. Det gäller att på allvar pröva ett aktivt ledarskap i pedagogiska
frågor. Men en sådan förändring kan inte genomföras enbart av rektorer. En höjd
ambitionsnivå från flera håll och en medveten förändring av rektorsrollen krävs för
att ett nyskapande ska ske när det gäller ledarskapet i skolan. Det handlar både om
systemförändringar och om förändringar av normer, som kan ge förutsättningar för
rektorer att som ledare påverka och medverka till skolans utveckling genom sitt le-
darskap. Idag finns begränsningar som ligger utanför rektorerna själva för att en ut-
vecklingsinriktad rektorsroll ska kunna förverkligas. Men även rektorerna själva mås-
te komma fram och öppet ventilera sina strategier, framgångar och tillkortakomman-
den som ledare, för att den vägen också belysa rektorsbefattningens förutsättningar.
Rektorer måste ta ett reellt ledaransvar i utvecklingsfrågorna och då också kunna ge
uttryck för sina egna tankar och idéer om skolans utveckling

Rektorerna i denna studie hänvisar inte i någon nämnvärd omfattning till kunska-
per om ledarskap och ledarstrategier och de relaterar knappast alls till forskning om
ledarskap eller förändringsarbete. Kunskaper från rektorsutbildningen eller annan
kompetensutveckling nämns av några rektorer, men inte i några konkreta ledarter-
mer utan mer som stimulerande och lärorika erfarenheter i största allmänhet. Rekto-
rer måste givetvis kunna gällande styrsystem och innehållet i de styrdokument och
lagar som finns för skolan. I frågor som har med myndighetsutövning och rättssäker-
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het att göra är det en grundförutsättning att veta vad som gäller formellt. Styrningen
av skolans verksamhet sker till stor del med lagar och rättsregler, där tillämpningen
innebär ställningstaganden som kan variera beroende på vem som tolkar lagen och
under vilka omständigheter lagen ska tolkas. Kopplingen mellan lagens innehåll och
den handling som ska utföras är inte och kan inte vara generell och konkret. När rek-
tor har lärt sig vilka lagar och förordningar som gäller för verksamheten, återstår den
verkligt svåra delen, att tolka lagen klokt så att man agerar på bästa tänkbara sätt. Hur
det går till är något annat än att kunna innehållet i lagtexterna. Att vara väl införstådd
med de systemfaktorer som styr verksamheten är givetvis nödvändigt för att kunna
ta det ansvar som rektor har, men det är inte tillräckligt för att kunna leda verksam-
heten och påverka utvecklingen av den. Det krävs en bredare ledarkompetens för att
klara ledningen av skolan. För att gå in i ett verkligt förändringsarbete som vuxen
professionell krävs att man vågar ompröva det man redan vet och kan samt vågar ut-
sätta sig för att bli påverkad. Det kan många gånger vara en smärtsam upplevelse som
vi människor kanske värjer oss mot. Av ledaren som normstödjare för utvecklings-
processer krävs mogenhet och trygg förankring i ledarrollen, samt kunskaper om vad
organisatoriska förändringar och förändringar i arbetsmiljön kan innebära för med-
arbetare. Förändringsprocesser och utvecklingsarbete innebär att verksamma yrkes-
utövare, både formellt och informellt, måste föra samtal med varandra kring gällande
normer, metoder och arbetssätt för att även öppet kunna pröva bärkraften i nya idé-
er. Förändring är en tidskrävande process, där tid behöver avsättas kontinuerligt för
dialog och bearbetning. Processen måste också pågå under en längre tidsperiod för
att kunna genomföras och få fotfäste. 

De insatser som genomförs inom systemet för att stärka det utvecklingsinriktade
ledarskapet har huvudsakligen fokus på rektorer, dels som individer, dels som grupp.
Rektorer ses som mottagare för riktade insatser som syftar till att förstärka och för-
bättra deras kompetens som ledare. Vid rekrytering av rektorer används ofta ledar-
skapstest och konsultinsatser för att urskilja den mest lämpliga individen, med erfa-
renheter och egenskaper som bedöms vara viktiga för att vara en god ledare i skolan.
När kommuner annonserar efter rektorer efterfrågas det som bedöms vara viktiga le-
daregenskaper som att vara tydlig, stark, kommunikativ och ha vilja att driva utveck-
ling och förändring. Utbildning av redan verksamma rektorer syftar till att de ska
skaffa nya insikter och vidareutveckla eller förnya sin kompetens för att bättre kunna
utföra sitt rektorsuppdrag. Idén bakom sådana satsningar är att rektorer måste för-
ändras och utvecklas. Om rektorers kompetenser förbättras och även rektors person-
lighet är av rätt slag, så kan rektorer genomföra det som idag inte blir genomfört när
det gäller skolutveckling. Men för att rektorer ska kunna lyckas med detta krävs även
förändringar i normer och förhållningssätt i den omgivande miljön. Det hjälper inte
hur bra rekrytering och utbildning av rektorer som genomförs om det ledarskap som
rektorer sedan ska utöva inte är legitimt och efterfrågat inom organisationen. Lika
lite som man kan åstadkomma jämställdhet mellan män och kvinnor enbart genom
att utbilda kvinnor eller skapa elevdemokrati genom utbildning av elever, lika lite
kan man åstadkomma ett utvecklingsinriktat skolledarskap genom att endast foku-
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sera på rektorer som individer eller grupp och sedan förvänta sig att de själva ska kun-
na förverkliga en förändring av sin roll. 

De normer som står i vägen för ett tydligt pedagogiskt ledarskap hos såväl rekto-
rer, deras personal som uppdragsgivare, behöver synliggöras och erkännas på flera ni-
våer i systemet. Normerna måste både synliggöras och artikuleras. Medvetenhet om
rektorns ansvar och befogenheter som chef och ledare behöver förtydligas, bekräftas
och få stöd såväl inom de politiska och administrativa systemen, som hos lärare. Rek-
torers mandat att leda utvecklingen av skolans verksamhet innebär en normkonflikt
och är varken tillräckligt tydligt eller accepterat av systemet som helhet. Vad som i
verkligheten kan fungera som normstödjande system för att den utvecklingsinriktade
delen i rektorsuppdraget ska kunna utvecklas, måste prövas i en bred dialog med flera
aktörer inom systemet, som dessutom måste vara beredda att också förändras. Det
kan inte åstadkommas enbart av rektorer.

I pedagogiskt förändringsarbete måste lärare som professionell grupp kunna beja-
ka en förändring av normerna för sin yrkesroll. Ansvaret för att det möjliggörs ligger
till stor del på rektor som ledare, men förändringen måste också vara efterfrågad av
omgivande system. Engagemanget för en uppgift kan växa fram om det finns ett tyd-
ligt motiv i uppdraget, som kan samspela de grundläggande värderingar som män-
niskor bär på och om dessa kan länkas samman till ett gemensamt åtagande. Rektorer
har engagemang, intressen och värderingar som individer och människor. De är som
alla andra påverkade av sin uppväxt, sin närmiljö och sin familjesituation samt det
samhällsklimat de lever i. Att vara ledare för skolan, med uppgift att utbilda och fost-
ra nya generationer, är en uppgift som kräver engagemang. Men frågan är om rekto-
rer vågar släppa fram sitt genuina egenintresse av att få verka för något de verkligen
tror på tillsammans med medarbetare som också är engagerade i sitt arbete. I stället
förefaller det som om ledarna håller tillbaka sitt eget engagemang till förmån för att
försöka uppfylla krav och förväntningar från beslutsfattare och andra intressenter. 

Staten ger rektorer det lagstadgade utvecklingsansvaret genom att i skollag, för-
ordningar och läroplan ange vad rektorsuppdraget innehåller. I mål och riktlinjer
preciseras rektors ansvar för skolans utveckling. Men därutöver är staten och samhäl-
let i övrigt relativt tystlåtna kring just den delen av ledarskapet. Från kommunen som
arbetsgivare och huvudman för skolan, har rektorn tilldelats mål- och resultatansvar,
personalansvar, ekonomiskt ansvar och en mängd administrativa uppgifter. Rektor
ska även svara för elevernas rättssäkerhet och för myndighetsutövning samt vara sko-
lans ansikte utåt. Skolans utveckling finns även med som ett kommunalt uppdrag,
men ofta läggs större vikt vid rektorers ansvar att klara skolans budget och genomföra
en verksamhet inom allt snävare ekonomiska ramar. Det pedagogiskt inriktade ledar-
ansvar som efterfrågas beskrivs som ett nära ledarskap och tolkas som rektors närvaro
ute i verksamheten och att rektorn ska finnas tillgänglig för både lärare och allmän-
het. Dessa krav från omgivningen samt det normskapande samspel mellan rektors-
rollen och lärarrollen, som beskrivits tidigare, innebär i praktiken att förutsättningar
för rektorer att kunna anta ett förändrings- och utvecklingsinriktat ledarskap knap-
past är gynnsamma. Andra normstödjande strukturer kring rektorsprofessionen, som
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kräver och uppmuntrar den utvecklingsinriktade delen av ledaruppdraget behövs för
att en förändring av rektors utvecklingsansvar ska kunna ske. 

Normbildningen kring rektorsbefattningen sker i ett samspel mellan rektorer och
aktörer inom de olika domänerna. Jag har diskuterat hur rektorsbefattningen saknar
egen domän, men på olika sätt och i olika frågor förväntas delta i de övriga domäner-
nas meningssammanhang. Kraven på rektorer från det politiska styrsystemet, förvalt-
ningens administrativa system, lärares förväntningar på sin ledare samt elevers och
föräldrars krav på skolan påverkar rektorsrollen och bidrar till uppkomsten av rekto-
rers normer. De rektorsnormer som framträder ur analyserna i min studie behöver
synliggöras, artikuleras, kommuniceras och ifrågasättas för att även kunna komplet-
teras med andra för att rektorer ska kunna verka som ledare för utveckling tillsam-
mans med sin personal. 

15.2 Normstödjande insatser

Rektorsbefattningen behöver generellt sett tillföras nya kompetenser och uppdraget
beskrivas utifrån andra föreställningar än dem som finns idag. Strategier för praktisk
tillämpning av ledarstrategier måste skapas inom rektorsprofessionen som helhet och
sedan leda till konkreta ledarhandlingar i verksamheten. De ledarstrategier och me-
toder som används av rektorer blir sällan föremål för gemensam analys och diskus-
sion. Det förutsätts att rektorer kan leda sina medarbetare i förändringsarbetet och
att de klarar av att välja metod för det. Men det är långt ifrån självklart att så är fallet.
Mina försök att få observera rektor i en sådan situation lyckades inte, då de rektorer
som jag besökte inte hade sådana möten med lärare där detta kunde bli aktuellt. En
fundering jag har är om rektorerna i själva verket är osäkra på hur de ska gå tillväga
och medvetet eller omedvetet väljer bort den uppgiften i skydd av den uppgiftsträng-
sel som präglar rektorsrollen. Att vara lärare och ledare inom skolan idag kräver kom-
petenser för att medvetet, långsiktigt och professionellt kunna ta itu med de problem
som finns och dra lärdomar av såväl framgångar som misslyckanden med olika sätt
att möta svåra uppgifter. För att kunna analysera lärprocesser och kunskapsbildning
måste de metodiska och didaktiska frågornas sättas på dagordningen i fler samman-
hang och uppvärderas rejält. 

Rektorsutbildningen är, sedan kommunerna fick ta över ansvaret för skolan, till-
sammans med lärarutbildningen och de nationella läroplanerna, ett av statens styrin-
strument för att påverka skolan. Rektorsutbildningen är en arena för normbildning
som innebär möjligheter till utveckling och förändringar av rektorsnormerna. Hur
de möjligheterna används är avgörande för om det verkligen sker någon utveckling
eller ej. Då gäller det inte bara hur rektorer använder sig av utbildningen utan hur
skolan som organisation kan använda sig av det kompetenstillskott som rektorer er-
övrar. 
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Skolan som organisation, med den politiska, den administrativa och den profes-
sionella domänen och brukarnas synpunkter, krav och önskemål inom klienternas
domän, är som framgått av mina analyser viktiga medskapare till normerna för om
rektorsbefattningen kan utveckla en professionell arena för det förändrings- och ut-
vecklingsinriktade ledaruppdraget. Rektorers uppdrag, att vara chef och ledare i
kommunal förvaltning (A) och att ha ett nationellt uppdrag att leda skolans utveck-
ling i riktning mot nationellt fastställda mål (B) behöver bli tydligt, synligt och kom-
municeras så att det blir möjligt att utöva det fullt ut. Exempel på åtgärder för att
förbättra möjligheterna för skolans ledare att anta rollen som reell ledare för föränd-
ringar av den pedagogiska praktiken, är att normbildningsarenor skapas där nya le-
darhandlingar kan utvecklas och även prövas i verkligheten. Det krävs då att den po-
litiska nämnden, kommunledningen och förvaltningsledningen vidtar åtgärder som
stärker en förnyad ledarprofil för rektorsyrket. Den behovsanalys för utvecklingsin-
satser som sker inför målpreciseringar och uppdrag måste adresseras tydligt till dem
som ska genomföra uppdraget och i det sammanhanget synliggöra och legitimera
inom hela organisationen att rektor är den befattningshavare som har befogenheter
att agera för den utveckling som ska genomföras. Ett synliggörande av den tidigare
diskuterade rektorsdomänen kan bli utgångspunkt för detta. Exempel på normstöd-
jande åtgärder för rektors administrativa ansvar (A):

• Utbildning och ökad kompetens kring juridik, och ekonomi för rektor.

• Ökad kompetens för administrativa resurspersoner.

• Förändringar i ansvarsfördelning och arbetsuppgifter mellan olika befattningsha-
vare i det administrativa systemet. 

• Tydliga arbetsrutiner för utövandet av chefsansvaret. 

För att kunna ta det utvecklingsinriktade ansvaret krävs att rektorer har sådana kom-
petenser som gör att de kan fullfölja uppdraget. Men arbete med systematisk utveck-
ling av skolans pedagogiska verksamhet måste även ingå i normerna för flera aktörer
inom systemet. Rektorers normer och handlingsmönster är av avgörande betydelse
och måste uppmärksammas särskilt. Det utvecklingsinriktade ledarskapet kan inte
vara varje enskild rektors uppgift att själv utforma utifrån sina prioriteringar och be-
dömningar. Exempel på normstödjande åtgärder för rektors utvecklingsinriktade le-
daransvar (B): 

• Förändrade rekryteringsprocesser och fördjupad rekryteringskompetens hos
huvudmannen.

• Systematiskt och långsiktigt fokus mot ledarstrategier och ledarhandlingar och
stöd för det från huvudmannen.

• Ökad och förändrad ledarkompetens hos rektorer.

• Handledning – långsiktig coachning/mentorskap för ledarhandlingar i praktisk
verksamhet.
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• Tydlighet i ansvar och ansvarsutkrävandet kring rektors utvecklingsuppdrag från
huvudmannen.

• Skapande av en rektorsdomän, rektorsarena, för rektorers ledarutveckling och
ledarroll. 

I rekryteringsprocesserna kan nya viktiga kompetenser för rektorsprofessionen tyd-
liggöras och problematiseras. Genom att ange vilken kunskap och kompetens som
efterfrågas, redan i rekryteringssammanhang, ges stöd för förändring i normbild-
ningen. Vid kommande rekryteringar gäller det även att bevaka att man fullföljer en
sådan linje och medvetet försöker urskilja just sådana kompetenser och inte ger efter
för gällande normer att huvudsakligen välja nya rektorer utifrån deras lärartjänstgö-
ring. Sättet att välja ledare och urvalet vid rekrytering säger en hel del om vilka nor-
mer som styr befattningen, då det anger vilka kompetenser som väger tyngst. 

Framgångsrika ledare beskrivs mestadels med kompetenser som handlingskraft,
förmåga att hitta lösningar på problem och sakkunskaper, kombinerat med en per-
sonlighet som kan förknippas med en ledargestalt. Rektorerna försöker sig till viss del
på att leva upp till en sådan ledarroll. Men de ger även stort utrymme till sina med-
arbetare att utforma verksamheten utifrån sin profession, i hopp om att det ska leda
till utveckling av verksamheten. Om en ny ledarroll ska kunna få fäste i skolan krävs
nya insikter om vad ett framgångsrikt ledarskap består av. Rektorer behöver utrym-
me både för kunskapsbildning och för reflektion för att skapa ledarstrategier för skol-
utvecklingen. För ett utvecklingsinriktat ledarskap krävs förståelse för andra männis-
kors tankemönster, förståelse för sociala processer och hur människor fungerar i
grupp. Det behövs träning för detta och även att ledaren får återkoppling på sina för-
sök av någon extern resursperson med kunskaper om sådana processer. Handledning
för rektorer integrerad med pågående arbete, ser jag som en framkomlig väg för att
stödja rektorer i utveckling och normbildning mot ett aktivt utövande av ledarska-
pet. Återkoppling i form av uppföljningsresultat från de insatser som görs för utveck-
ling kan också ge signaler om vilka vägar som är framkomliga. Rektorers arbete med
att inspirera till och leda skolans utvecklingsarbete behöver framför allt en tydligare
ställning i det offentliga samtalet om skolan. 

Skolan behöver empatiska och kunniga ledare för att förändras på ett hållbart sätt
över tid. Det krävs mognad och medvetenhet för att kunna stå rak i trycket av kon-
kurrerande normer och värden i samhället. Chefer och ledare måste känna att de har
mandat att vara ledare och att det är den uppgiften de har fått av samhället – och våga
ta det ansvaret. Normstödjande system med tydligt markerat ledaruppdrag, behövs
för en sådan rektorsbefattning. Rektorernas normer för det utvecklingsinriktade le-
darskapet uppstår ur ett samspel mellan rektorer och omgivningens förväntningar på
dem som ledare, vilket sammantaget påverkar rektorsrollen och bidrar till uppkom-
sten av rektorers normer och handlingsmönster. De rektorsnormer som synliggjorts
i denna studie behöver artikuleras och ifrågasättas, för att kunna kompletteras och
förändras. För att rektorer ska kunna verka som reella ledare för skolutveckling till-
sammans med sin personal, måste den utvecklingsinriktade ledarrollen bli tydlig och
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normbildningen kring rektorsbefattningen förändras. Jag har visat och diskuterat
konsekvenser av att rektorsbefattningen saknar egen domän och att rektorer på olika
sätt och i olika frågor förväntas delta i de övriga domänernas meningssammanhang.
En rektorsdomän, som arena för konstruktiv normbildning kring rektors utveck-
lingsinriktade ledaruppdrag, framstår alltså som nödvändig. 
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English Summary

Principals’ Norms in Leadership Practice for School Development

This thesis puts a focus on school leadership and school development. The task of
school principals includes a responsibility for changes and improvements of the ed-
ucational process. The question posed by the thesis concerns whether there are com-
mon norms for the planning and action of principals, with regard to the develop-
ment-oriented part of the job. If this is the case, how can these norms be identified,
and can they be developed further?

Background

Great changes in the education sector in Western industrial countries have during
the eighties and nineties created new forms for steerage and control—in this sector
as well as many others. This is formally made plain through laws and regulations,
those judicial rules and norms that assert the expectations imposed by society on
schools and their leaders (i.e. principals). Decentralisation became the dominant pol-
icy of Swedish education. The local authorities took over responsibility for public ed-
ucation in 1991. At the same time, steerage by rules was abandoned in favour of
steerage by goal-setting and result evaluation. The state sets goals for school opera-
tions and sets demands for follow-ups and formal evaluation. This decentralised
steerage ideology is dependent upon a goal-oriented focus by those school employees
responsible for upholding the given goals. The principal is an important link in this
chain of steerage. The responsibility and job description of the principal is regulated
in a manner that is unique for a municipal civil servant in a management position.
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Fig. 1 Influencing processes on principals

In contrast to the normal situation for municipal civil servants, the regulatory works
of public education include rules that give principals sole decision rights, independ-
ently of local authorities and education boards. As a result, responsibilities and norms
for principals’ leadership functions have been transformed with regard to content as
well as significance. Societal changes, whether occurring materially, economically,
culturally, or technically, affect the activities, thoughts, emotions, and values of hu-
mans. The societal climate affects both humans and schools as a societal institution,
and gradually affects the norms for everyday work within that institution. The stand-
point of individuals and groups of individuals in daily work is an important factor
for the development of schools and school life. In the midst of this complex compe-
tition between different power sources trying to influence school life, stands the prin-
cipal. As the head of the school, a principal must adhere to all the different influences
directed towards the appointment and the school.

Aim

The aim of this thesis in sociology of law is to investigate, identify, and highlight the
views and perspectives of active principals on the changing leadership roles of the
profession, with a particular focus on the norms influencing developmental aspects
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views and perspectives of active principals on the changing leadership roles of the
profession, with a particular focus on the norms influencing developmental aspects
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of the leadership. By introducing a norm perspective from the standpoint of sociol-
ogy of law, the aim is also to allow these new findings to enable principals to develop
a self-understanding of their complex professional role in daily practice. Finally, my
ambition is to state possible concrete arenas for the development of norm support,
stimulance, and challenges for principals, as well as other actors within the educa-
tional sector. The thesis research has been conducted from the standpoint of two
main questions:

• Are there any particular norms, principals’ norms, that work as activity directives
in the professional work of principals with regard to school development?

• If so, what do these principals’ norms look like and where do they appear? Under
what circumstances can these norms be developed, changed, and supported?

Theoretical Standpoints

Many Swedish research projects concerning principals have been conducted within
the pedagogical field. Researchers have also come from fields such as psychology, po-
litical science, and business administration. I have been able to conclude that this
complex profession—principal of a Swedish school—cannot be studied with the in-
struments of one sole research discipline, if one is to attain satisfactory interpreta-
tions and explanations surrounding the practical aspect of the profession. I have
therefore consciously formed a bridge between my initial academic discipline, peda-
gogy, and my new one, sociology of law, with a particular focus on norms and norm
formation.

The norm model as a tool to understand chosen action

In my research, I have chosen to focus on a model of social norms and norm forma-
tion, and how this functions in different organisations. At the end of the 1990’s, I
myself came into contact particularly with the work of Håkan Hydén, and his focus
on norms in relation to laws and regulations, and the role that these take in processes
of social influence. In a relatively short time, this research tradition has led to a great
number of theses and research reports, such as: Åström, K. (1988), Rolfson, M.
(1994), Hydén, H. (1999), Wickenberg, P. (1999), Gillberg, M. (1999), Baier, M.
(2003), Rejmer, A. (ed., 2004), Svensson, M. (2005), and Friis, E. et al. (2005).
With regard to the socio-legal part of the thesis, I have limited myself to the Swedish
school of sociology of law, that is to say: Lund University.
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Fig. 2 The Norm Model

The norm model may be used as an analytical tool to understand a particular taken
action. The concept of ”norm” is a collective term for the factors and structures that
are normalising, and are therefore regarded as normal. Norms occur and are con-
firmed through human action and communication. An established norm thus be-
comes a type of action directive, indicating that which, whether spoken or unspoken
of, is expected to happen. Norms affect everyday life, as the action directive defines
so-called ”normal” activity.

Methods and empirical studies

The empirical material consists mainly of interviews with principals (individual as
well as in groups) within a Swedish municipality. The interview method has been
semi-structured. A semi-structured interview in the form of a conversation in an in-
ter-individual situation. Through the interview a road to knowledge is created, ena-
bling the interviewer to share the world of the interviewee. The interviewee may also
attain a dose of self-enhancement by intellectually relating situations to an outsider.

Group interviews

As an introduction to the research thirteen interviews were conducted with princi-
pals and acting principals within the municipality. The consensus of the interviews
was then organised and reported under a number of sub-headings, all of which were
created using the content of all group interviews. The results of these group inter-
views is reported separately.
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Individual interviews

Individual interviews were conducted with twelve primary school principals in one
municipality. The interviews were taped, and have been typed out in their entirety
by myself. This writing process has been an important part of the entire project. It
has made me intimate with a qualitative aspect of the material which would have
been lost had I left the writing to somebody else. Every interview has been analysed
and categorised using the contents of each interview. The views of the principals have
then been placed under respective and relevant subject categories. From this catego-
risation quotes have been picked out as being representative statements for the sub-
ject at hand, including those similarities and differences that have come out. The
choice of quotes has also been influenced by an ambition to attain a reasonably even
representation from all twelve principals.

This method limits the possibilities to attain a full perspective from each individ-
ual principal. It has not, however been my intention to identify similarities and dif-
ferences between individuals. My purpose has been to catch an ”ideal picture” that
represents these principals’ views on what developmental leadership entails, and how
it should be modelled – as well as whether this ideal picture could serve as ”principals’
norms” for action directives.

Observations

Using the interview results as a background I accompanied each principal on a day
when such activities and actions took place that had been discussed in the interviews.
The principals allowed me to participate in all the day’s activities, of which I kept a
notebook. The notes were then analysed with respect to the groups and individuals
with whom the principal had meetings, and the subject of each meeting. This was
then converted into a description of the everyday work of each principal. Each prin-
cipal has afterwards given me written feedback as confirmation that they can recog-
nise themselves in my general description.

Document analysis

Three studies of pedagogical leadership in primary schools have been conducted in
this municipality. These three reports have been used in this thesis in order to attain
complementary descriptions of leadership by the principals, as an extension of my
own studies. The reports have been scrutinised and compared with relation to de-
scriptions and conclusions concerning how principals uphold their responsibilities
with respect to close co-operation with teachers in development work. The reports
are each presented as a synopsis of content and conclusions.

Methods for handling the empirical material

In a scientific process, models for interpreting and explaining data tend to be based
on either induction or deduction. Abduction, on the third hand, involves an ap-
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proach whereby one first and foremost regards empirical facts, and through scruti-
nising these seek for patterns within the material. Only as a second step does one use
theory as a part of the interpretative process. The empirical material is thereby pre-
pared and shallowly analysed. In the continued research process there is attained a
coherence between earlier theories and this preparatory analysis. In continued inter-
pretation, theories are used as a form of hypotheses for deeper analysis and under-
standing of the deeper structure of the material. Earlier theories are used as inspira-
tion to move on and find new patterns that may increase understanding. This process
involves an interchange between earlier theories and empirical data, where the two
are able to affect each other. Abduction as an interpretative method thus becomes a
combination of inductive and deductive analysis, and recognises that facts—or em-
pirical data—are always theory loaded in some way. 

This description corresponds to my approach in analysing the empirical material
of this study. Data from the interviews are first studied through an inductive ap-
proach, in that interview content determines the categories to be presented. I have
created categories with the aid of my empirical data, in order to describe the thoughts
of principals on the phenomena described in the interviews.

In my continued analysis I then utilise the analytical tools of the norm model: val-
ue/will; knowledge/cognition; and system/possibilities, in order to pursue the deeper
structures of the material. The norm model has three approaches, or entrances, and
information from these three entrances produce a norm. Will and motivation are
central driving forces in activities conducted in order to attain a condition or value.
Knowledge is an important prerequisite for the performance of professional actions,
problem solving, and activating one’s action in a desired direction. The third en-
trance relates to the possibilities at hand to realise that which one has the will and
knowledge to achieve. System condition both facilitate and limit available choices of
action. Using the three approaches of the norm model, it is possible to understand
the thoughts and experiences of principals with respect to their responsibility for
change and development of their schools’ educational practice. Do ”principals’
norms” exist, can they be regarded as norm-setting, and can they be presented as a
form of action directives in a norm system for a principal’s choice of strategy.

Towards the end of the thesis, I have ventured further and also introduced other
research on school leadership using the abductive process, in order to further illus-
trate and deepen my analysis, as well as increasing the understanding of principals’
norms in development-oriented leadership.

Results

Those laws and norms that regulate the principal’s profession act in a societal struc-
ture where conflicting forces affect influence, on external arenas as well as for indi-
vidual principals. In cases where a system poses conflicting demands on itself or in-
dividuals, the state may intervene through legislation, and declare which system unit
is to be favoured. Through regulation, the state supports certain norms, and offer
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these norms the opportunity to enhance themselves, at the expense of the conflicting,
non-normative alternatives. This type of regulation becomes an attempt at solving a
potential conflict of norms. Legislation declares where priorities should be weighted,
but is relatively open to interpretation in individual cases, so-called ”soft law.” In ef-
fect, the responsibility to adapt to the norm system promoted by the legislation is laid
on individuals (Hydén, H. in Reijmer, A., ed. 2004). If the principal’s profession is
left without a clear organisational identity, the consequence will be that each indi-
vidual principal must form his own leadership role in an onslaught of demands, ex-
pectations and norms. The leadership role chosen by the individual principal de-
pends on the task at hand, but also on the personal character of the principal and the
norms that prevail in the situation.

Systems, possibilities and principals’ norms

In their management roles within municipal workplaces, principals act within areas
of responsibility steered by legislation and norms as well as decisions made by the po-
litical majority of the municipal council, as well as the municipal administration.
The responsibility for developing educational practice and other areas of school ac-
tivity is a nationally set task. In this case the principal is not responsible before mu-
nicipal management. The responsibility for leading school activity towards curricular
goals is a part of the work task, but there is no legitimate and lucid platform for prin-
cipals with respect to this aspect of the professional position. Whenever principals
wish to exert influence on teachers with respect to school development, they do not
as a rule refer to official documents. The official goals are often used in a more indi-
rect manner, weaned into discussions in such a way that suggested changes appear to
come from the teaching staff themselves. The steerage factors of the system take a rel-
atively small role in these cases, in the view of principals interviewed for this thesis.

Value, will, and principals’ norms

Generally speaking the principals involved in this study are hesitant to openly discuss
their personal ideas and opinions. Instead they choose a strategy that hide their own
intentions and visions, preferring instead to encourage initiatives from the staff, and
then confirming and praising them. The leadership strategy of the principals is thus
signified by the norm of leading without steering. As a result, principals risk dimin-
ishing their own leadership role, in favour of the present culture both in school gen-
erally and of the norms of the local school culture.

Knowledge, cognition, and principals’ norms

In managing and developing the educational aspect of school activity, principals
greatly rely on and refer to their own experiences from teaching. Principals feel more
or less certain in their leadership tasks depending on how well they know and under-
stand the activity they are trying to develop. This self-view of principals’ competence
levels is also confirmed by the norms of the surrounding society. From a domain per-
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spective, this close connection between teachers and principals can be interpreted as
a confirmation that principals will step over to the teachers’ domain when dealing
with teaching and curricular activities. The principals of my study do not lack knowl-
edge of the teaching profession; they might rather be too familiar with the teaching
role to be able to free themselves from it and instead develop leadership strategies and
grasping a role of leading the development of the educational activities of the school. 

Conclusion

My conclusions are, looking at principals’ norms, that there is a lack of balance be-
tween the aspects of value/will, system/possibilities and knowledge/cognition in the
development-oriented aspect of the principals work task. The outspoken motivation
or will statement of the principals is not alive or powerful enough for a principal to
wish to cite it as a motivating factor. My norm analysis shows that the principals try
for the most part to distance themselves from any greater involvement from the sys-
tematic and administrative domain when it comes to matters of developing the edu-
cational practice. The leadership of principals when dealing with the teaching staff is
mainly based on their own previous teaching experience. 

I have discussed the fact that the professional status of principals lacks its own do-
main, yet calls for participation with other domains. Demands placed on principals
by the political steerage system, the administrative municipal system, teachers’ expec-
tations from their leader, and parents’ demands on the running of the school all af-
fect the principal’s role, and all contribute to the development of principals’ norms.
The principals’ norms that protrude from the analyses of my study must be made
visible, articulated, communicated with a view to be further complemented, in order
to enable principals to lead educational development alongside their staff. Principals
require a legitimate and lucid platform from which to develop and practice a general
leadership competence that is sustainable in dealings with staff, in short their own
principal’s domain. With a specific principal’s domain, separate from the adminis-
trative and professional domains, the leadership responsibility, expectations, and de-
mands placed on principals’ shoulders will be made visible and observable in order
to be developed.
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Bilaga 3

Om rektorernas syn på Forskarens roll. 178

En viktig aspekt i detta forskningsprojekt handlar om forskarens egen ställning och
relation till det objekt som hon/han undersöker. Forskaren är i det här fallet dels
Forskaren, och dels Medarbetaren, dvs. en del i förvaltningsledningen med ett halv-
tidsarbete i kommunen. Forskaren och handledarna i forskargruppen har varit med-
vetna om detta metodologiska dilemma alltsedan forskningsprojektets planering och
inledning. Metoden att forskaren är en del av själva undersökningsfältet medger i
flertalet fall tillgång till unika fakta och kvalitativt värdefulla informationer som an-
nars kanske inte varit möjliga att erhålla. Detta ses som en positiv aspekt i den här
studien. Å andra sidan är det lätt hänt att forskaren tappar sitt nödvändiga kritiska
och självständiga utifrånperspektiv på forskningsobjektet. Forskaren blir med sitt in-
ifrånperspektiv starkt påverkad av den verklighet han/hon möter och kan dessutom
omedvetet eller medvetet själv påverka undersökningsobjektet. Forskaren blir en in-
tegrerad del av det sociala undersökningssammanhanget och kan således inte alltid
klart och tydligt ”se skogen för alla träd”. Man talar ibland om att forskaren ”goes
native” på en välbekant hemmaplan. 

För att hålla detta fenomen under samhällsvetenskapligt god och acceptabel kon-
troll – följande en etablerad vetenskaplig praxis för detta – har forskargruppen arbe-
tat med följande arbetssätt. De två utomstående forskningsledarna i Lund har ofta
och systematiskt återkommit till just frågor om ”hur vet Forskaren detta?”och sökt
att lyfta ut Forskaren ur sitt inifrånperspektiv för att kunna se forskningsobjektet ”ut-
ifrån”. Vidare har handledarna från sina självständiga utgångspunkter efter en längre
tid själva och direkt kommunicerat med de 12 intervjupersonerna (våren 2004). I di-
rekt riktade brev179 till de intervjuade (med separata och frankerade svarskuvert) har
forskningsledarna i Lund tillfrågat dessa under helt anonyma former om forskarens
två roller i kommunen: ”har det påverkat dig i intervjusituationen att Helena Haller-
ström även är anställd på förvaltningen?” 

10 av de 12 skolledarna har besvarat den frågan och skickat in sina svar inom en
tidrymd av ca 2 månader.180 Flertalet av skolledarna har i sina svar valt att frivilligt
uppge sina namn. En av 10 har valt att svara anonymt och det är samtidigt det enda
av svaren som har en kritisk inställning till forskarens närvaro i sina två skilda roller
i kommunen.

178 Detta avsnitt har skrivits av Per Wickenberg.
179 Se bilaga 2.
180 För att vara explicit övertydlig när det gäller hanteringen av de insända svaren så har forskaren själv-

klart inte sett de insända svaren från rektorerna eller tagit del av innehållet under forskningspro-
jektets gång. Detta gäller även vid rapportsammanställningen, då detta avsnitt helt och hållet
skrivits av en av handledarna. Svaren förvaras inlåsta hos handledaren i Lund och har varit så hela
tiden.
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”Jag är en av flera rektorer som har deltagit i Helena Hallerströms forskningsprojekt
och tycker att det har påverkat mig att hon är anställd på förvaltningen. Det blev ett
väldigt intimt granskande från hennes sida i min vardag och i min skolledarroll som är
både nyttig för henne och mig. Det är dock bilder som hon säkert både medvetet och
omedvetet kommer att bära med sig i vårt framtida utvecklingsarbete tillsammans. Jag
hade föredragit om hon hade gjort studien i en annan kommun där hon inte har några
bindningar.”

Från de andra 9 rektorerna har vi vid Lunds universitet erhållit följande svar (här
utan att ange skolledarnas namn trots att dessa tydligt satts ut i breven av den skri-
vande):

”Jag har inte upplevt något problem eller dilemma med intervjusituationerna, utan ser
det som mycket positivt med hennes forskningsprojekt. Helena har ju inte så mycket
tid i sin kommunala anställning på förvaltningen och hennes arbetsuppgift är begrän-
sad mot kvalitetsarbete - faktorer som jag kan känna/uppleva som orsak till att jag inte
upplever några problem med roller etc.”

”För min del har det inte varit negativt att Helena har två roller i  (kommunen), utan
det har snarare varit positivt. I och med att jag känner Helena sedan tidigare och har
ett förtroende för hennes kompetens så har jag ansträngt mig lite mer när jag har för-
sökt att förklara mina bevekelsegrunder till olika beslut i vardagen.”

”När det gäller din fråga ang. Helenas dubbla roller så har det inte påverkat mig i in-
tervjusituationen.”

”När jag först fick ta del av att Helena skulle göra en intervju, infann sig en undran
kring just det ni vill ha reda på. Hon har ju funnits med i vårt ledningsteam sedan flera
år men också varit med vid otaliga träffar som förvaltningen haft med (namn) under
90-talet. Det är alltid spännande med forskning och att Helena skulle utnyttja detta på
något sätt förefaller som helt orimligt. Vad nytta skulle hon ha av detta? Om hon får
information som skulle vara till förfång så skulle hon inte meddela detta. Oavsett om
det skulle vara till fördel eller nackdel för mig så tror jag att all information i detta fall
är bra för ledare i organisationer. Jag har fullt förtroende för Helena att hon handskas
med information på ett klokt och förnuftigt sätt.

Att hon var anställd på förvaltningen under vårt samtal var helt okey. Om jag påver-
kades av detta, upplevde jag inte men det kan undermedvetet funnits vissa undvikande
svar med tanke på hennes roll på förvaltningen. Jag vet med mig att jag har svarat efter
bästa förmåga och att jag inte ägnat intervjun någon mer tanke utan mår väl.”

”Frågan som du ställer är helt motiverad. Helena är anställd av förvaltningen i (kom-
munen), för att arbeta med kvalitetsredovisningen. Hon har ingen allmän funktion på
förvaltningen och det är inte en person som vi rektorer träffar så ofta. Jag träffade dock
Helena i ett annat projekt på min tidigare arbetsplats för några år sedan. Hon hade då
ett helt annat uppdrag.
När jag sedan blev en av dem som Helena intervjuade kände jag inte på något sätt att
det påverkade mina svar. Jag tycker tvärtom att jag var ärligare och tydligare.”
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med information på ett klokt och förnuftigt sätt.

Att hon var anställd på förvaltningen under vårt samtal var helt okey. Om jag påver-
kades av detta, upplevde jag inte men det kan undermedvetet funnits vissa undvikande
svar med tanke på hennes roll på förvaltningen. Jag vet med mig att jag har svarat efter
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förvaltningen och det är inte en person som vi rektorer träffar så ofta. Jag träffade dock
Helena i ett annat projekt på min tidigare arbetsplats för några år sedan. Hon hade då
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”Jag tycker inte att jag har känt mig påverkad i intervjusituationen av att Helena varit
anställd på förvaltningen. Helena har ingen arbetsledande ställning vilket gör att jag
känt att intervjun varit Ok. Däremot vill jag påpeka att det är positivt att en på förvalt-
ningen är intresserad av Rektors roll vilket kan ha positiva följder.”

”I intervjusituationen har Helenas anställning i (kommunen) inte haft någon påverkan.
Jag har inte över huvudtaget haft några funderingar kring detta utifrån det perspektivet
utan endast försökt att vara Helena behjälplig i sitt forskningsarbete.”

”För mig har det ej varit något problem att Helena Hallerström dels är medarbetare i
förvaltningens utvecklingsavdelning och dels är forskare i detta forskningsprojekt. Jag
har enbart känt det som en tillgång att Helena är insatt i de tankar och idéer som finns
i vår verksamhet.”

”Mitt svar på din fråga är i detta fallet ett entydigt NEJ. Jag har inte påverkats av att
hon varit anställd. Jag frågade om det jag sa var helt sekretessbelagt och jag litar givetvis
på Helena i detta fall. Om det påverkat mig i intervjun så var det endast positivt då jag
visste att hon hade en förförståelse vilket gjorde det lättare att få djup i intervjun. Jag
kunde även ge signaler till förbättringar så på ett sätt så utnyttjade jag tillfället att själv
påverka skolutvecklingen utifrån mina tankar.”

Sammanfattningsvis om svaren ovan kan noteras att endast en av de svarande 10 rek-
torerna uttalar sig negativt till att bli intervjuad av Helena. Detta svar innehåller även
ett moment av positivt granskande för båda parter i intervjun. Vad de två rektorer
som inte har besvarat frågan tycker vet vi intet om och det är knappast värt att spe-
kulera över heller. Övriga 9 som svarat är utan undantag positivt inställda till att He-
lena har intervjuat dem trots sina dubbla roller i kommunen och de menar att det
inte har påverkat dem negativt. En del av rektorerna ser även andra positiva värden i
det faktum att Helena har haft två roller i kommunen. Min slutsats blir att Helenas
roller som Medarbetare och Forskare inte – med ett undantag - har medfört några
negativa konsekvenser i intervjusituationerna.
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REKTORERS 
NOR MER
i ledarskapet för skolutveckling

tt vara rektor i dagens samhälle innebär att möta många olika 
förväntningar och krav från omgivningen. rektor är den formella 
ledaren och ytterst ansvarig för skolans verksamhet. Det nationella 

uppdraget till rektor enligt skollagen innefattar ansvar för att den pedago-
giska verksamheten utvecklas på ett sådant sätt att de fastställda målen för 
skolan uppnås. 
 I avhandlingen beskrivs inledningsvis de normer och rättsregler som lig-
ger till grund för rektorsbefattningen. Därefter analyseras yrkesverksamma 
rektorers idéer om den utvecklingsinriktade delen i rollen som rektor. Med 
stöd av empiriskt material; intervjuer med rektorer samt observationer och 
dokumentstudier, undersöks hur verksamma rektorer tänker och handlar, 
vilka prioriteringar som rektorerna gör och vilka handlingsstrategier som 
skapas för att som ledare påverka skolans utveckling.  
 Utifrån ett rättssociologiskt normperspektiv undersöks hur rektorers 
normer för detta uppdrag ser ut och hur de uppstår. Frågor som också blir 
belysta är om det finns hinder för rektorer att genomföra ett utvecklings-
inriktat ledarskap inom skolan samt vad som kan fungera normstödjande 
för rektorers utvecklingsuppdrag i samspel med andra aktörer. Betydelsen 
av rektorers personliga engagemang, kunskaper och samlade erfarenheter 
lyfts fram och diskuteras som grund för uppkomsten och utvecklingen av 
rektorers normer. en egen rektorsdomän, som en arena för att synliggöra, 
artikulera och kommunicera det utvecklingsinriktade ledaransvaret i skolan, 
diskuteras som normstödjande system för rektorsbefattningen.

HeLeNa HaLLerStrÖM, fil. lic. i pedagogik, har arbetat som utbild-
ningsledare i den statliga rektorsutbildningen och som utvecklingsledare 
i kommunal skolförvaltning. Hon är numera verksam vid rättsociologiska 
enheten och arbetsmiljöhögskolan vid Lunds universitet. Boken är hennes 
doktorsavhandling i rättssociologi.

A Helena Hallerström
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