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Forord

Nir det hir forordet skrivs blir det en tillbakablick pa ett arbete som pégitt under
flera &r och som nu avslutas med en doktorsavhandling i rittssociologi. Det dr ocksd
en tillbakablick pa en process som pagatt stora delar av min yrkesverksamma tid. Till
stor del dr det min egen yrkeshistoria som beskrivs hir, men den ger samtidigt en
oversiktlig tillbakablick pa de forindringar som skett 6ver tid nir det giller skolut-
veckling. Bida aspekterna har betydelse for avhandlingens innehall och genomf6ran-
de. Forordet innehéller dven ett tack till minniskor som funnits med mig under dren
och som p3 olika sitt haft betydelse for att den hir avhandlingen har kunnat genom-
foras.

Efter att ha arbetat drygt tolv &r som lirare i grundskolan bérjade jag forskarut-
bildning i amnet pedagogik vid Lunds universitet r 1982. Skolutveckling bedrevs
vid den hir tiden bl.a. som lokalt utvecklingsarbete, dir kommuner och skolor an-
sokte om medel for olika utvecklingsarbeten och staten gav bidrag for projekt som
stimde Gverens med vissa prioriterade utvecklingsomriden'. Min licentiatavhand-
ling2 handlade om lokalt utvecklingsarbete, Luva, som f6rindringsinstrument och
byggde p& tvi utvirderingsstudier i en kommun. Licentiatavhandlingen blev klar
1989, dret innan kommunerna tog 6ver ansvaret for skolan frin staten.

Nigra manader innan kommunaliseringen av skolan inférdes bérjade jag en kom-
munal anstillning som utvecklingsansvarig for skolan. I mina arbetsuppgifter ingick
att ansvara for uppfoljnings- och utvirderingsarbete inom ramen f6r den nya mél-
styrningen. En annan strategisk uppgift blev att medverka till utveckling av skolans
ledningsorganisation, vilket ledde till en utékning av ledningsresursen och dkat an-
svar for rektorerna. Liknande forindringar skedde i flertalet kommuner i landet som
en foljd av decentraliseringen. Det innebar att behovet av utbildning f6r rektorer
okade och att antalet rektorer som behévde ledarutbildning vixte. Den statliga Skol-
ledarutbildningen forindrades till statlig Rektorsutbildning och flyttades ut till sex
universitet i landet, med uppdrag frin staten i form av ett nationellt maldokument.’

1 Regeringens prop. 1980/81:97.
2 Hallerstrom, H. (1989).
3 Skolverket (1992).



Jag bérjade som utbildningsledare vid Rektorsutbildningen i sédra regionen, férlagd
till Malmé och limnade kommunen efter fyra &r.

Samarbetet med mina utbildarkollegor och samtalen med rektorerna i fem olika
kursgrupper under dren 1993-2002, gav upphov till nya erfarenheter och lirdomar
om skolans ledning och férindringsprocesser. Frin hosten 1999 kombinerade jag
mitt arbete som utbildningsledare i Rektorsutbildningen med en anstillning som ut-
vecklingsledare f6r 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 f6r mig att rektorers ansvar for lokal
skolutveckling ir en viktig friga att belysa. Rektorer ingar dagligen i ett flode av hin-
delser och kontakter. Den utvecklingsinriktade delen i ledaruppdraget kommer of-
tast i skymundan, trots att rektorer bide dr medvetna om sitt ansvar for skolutveck-
lingen och idven intresserade av att arbeta med den pedagogiska utvecklingen, det
som ibland kallas ”pedagogiskt ledarskap”.

De hir tankarna lg bakom min forskningsansokan till Skolverket &r 2000, som
ocksa ledde till att jag fick medel till detta. Ett tack till Annika Andrae-Thelin for
positivt bemétande. Forskningsprojektet genomfordes vid Rittssociologiska avdel-
ningen vid Lunds universitet, med Per Wickenberg och Hikan Hydén som veten-
skapliga ledare. Projekret har avrapporterats till Myndigheten for skolutveckling. *

Mot bakgrund av min forskarutbildning och licentiatexamen i pedagogik och det
genomforda forskningsarbetet kring rektorers ledarskap for skolans utveckling, be-
slutade jag mig direfter att férdjupa arbetet med skolans ledarskap och ligga fram
arbetet som en doktorsavhandling i rittssociologi. Denna avhandling ir siledes re-
sultatet av en process som stricker sig éver ganska ling tid. Den rymmer ménga er-
farenheter som inte kunnat komma med i skrift, men som inda haft betydelse for
hur arbetet framskridit och utvecklats. Med mig i avhandlingsarbetet har jag haft fle-
ra viktiga personer som inspirerat och stottat mig och som jag vill rikta sirskilt tack
till. Férst och frimst Per Wickenberg och sa dven Hikan Hydén, vilka bida har trott
pa det hir arbetet redan frin bérjan. Per har sedan som handledare f6ljt mig i pro-
cessens berg- och dalbana och har som tinkande minniska och forskare varit ett
ovirderligt stéd, frin forsta bérjan och dill vira slutdiskussioner under vren och
sommaren 2006. Sten Alehammar har under manga ar inspirerat mig och pa ett av-
gorande sitt bidragit till mitt tinkande kring ledarskap, verksamhetsutveckling och
kreativitet. Mina arbetskollegor och chefer i kommunen har hela tiden stillt sig po-
sitiva till mitt forskningsarbete som jag bedrivit parallellt med min kommunala
jinst. P4 enheten for rittssociologi vid Lunds universitet har man bidragit till en
forskningsmiljé som paverkat mitt tinkande och varit betydelsefullt for att fullfslja
arbetet med avhandlingen. Lilian Dahl har varit en stor hjilp i det mesta. Johan Ros-
quist har gjort den engelska sammanfattningen. Mina bada soner, Svante och Mans,
har utformat omslaget. Stort tack till er alla. Att jag nu kan ligga fram arbetet som
en avhandling i rittssociologi sker dessutom genom Lennart Svenssons, professor vid

4 Hallerstrom, H. (2005).
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institutionen f6r pedagogik vid Lunds universitet, positiva instillning till mitt tvir-
vetenskapliga brobyggande mellan pedagogik och rittssociologi.

S& dven ndgra ord om och till huvudaktérerna i den hir studien: Tolv rektorer som
genom sin medverkan har bidragit till den hir studien. Ni tolv, ni vet vilka ni 4r och
vad ni har bidragit med. Jag har fitt fordjupa mig i hur ni tinker och vad ni gér som
ledare for skolans utveckling och olika kinslor kring det. Ni har avsatt tid for att pra-
ta med mig. Vi har samtalat kring frigor som jag tror ir viktiga for er som yrkesgrupp
och jag kidnner att ni har haft fortroendet f6r mig nir ni beskrivit rektorsyrkets ut-
maningar. Ni ska veta att jag uppskattat detta mycket och vill tacka er varmt for det.

Lund i juli 2006

Helena Hallerstrom
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DEL I

Bakgrund, syfte och
teoretiska
utgdngspunkter






KAPITETL I

Rektor i svensk skola —
bakgrund

I den hir avhandlingen ir rektorsrollen och speciellt den utvecklingsinriktade delen
av rektors uppdrag i fokus. I svensk skola har rektor” ett formellt ansvar for att skolan
utvecklas i rikening mot faststilllda mal. Det uppdraget har poingterats allt mer i for-
mella sammanhang, medan bilden av rektorer i allmiéinhetens 6gon kanske ir av an-
nat slag. I massmedia hor vi oftast talas om rektorer i samband med uppmirksam-
made problem i skolor, ddr rektor avkrivs ansvar, eller omvint nir en rektor blir upp-
mirksammad for ndgot speciellt bra som skett pa en skola. Barnen i skolan har fér-
modligen inte sé stor vardaglig kontakt med rektor och f6r flertalet av dem ir rektor
kanske bara nigon som bestimmer i storsta allminhet. Négra tinker kanske pa rek-
tors tal nir sommarlovet ska borja eller ridslan for att bli kallad dill rektor nir man
gjort nigot otilldtet. I filmer och bécker for barn, framstills en rektor ibland som
string och omedgorlig, ibland som lite fining eller kanske som en torr byrikrat. Men
sidana schablonbilder svarar diligt eller bara delvis mot vad en skolledare ir och gér
inom vart skolsystem i dagens svenska sambhalle.

Rektors formella ansvarsomriden har vidgats under de senaste decennierna och
mingden arbetsuppgifter har 6kat. En alltmer framtridande uppgift for skolans rek-
torer dr att skapa forutsittningar for utveckling av skolans verksamhet genom att
knyta samman generella stillningstaganden om skolans roll i samhillet med lirares
vardagsarbete, synen pd hur lirande gir till och betydelsen av goda lir- och arbets-
miljser. Det nationella uppdraget till rektorer innefattar ansvar for att pé olika sitt
se till att skolan utvecklar den pedagogiska praktiken s& att mélen for skolan kan upp-
nds. Hur de beslut som fattas nationellt tas om hand av den egna kommunens led-
ning péverkar givetvis i hog grad vad som dr mojligt att dstadkomma liksom den en-

5 Med "rektor” avses i detta arbete sddan ledarroll i svensk grundskola/férskola som motsvarar befatt-
ningen som rektor, bitridande rektor, studierektor eller annan titel med motsvarande ansvar. Jag
anvinder dven begreppet skolledare synonymt med rektor i den I6pande texten. Nir andra ledarbe-
fattningar inom skolan diskuteras specificeras de med sin befattningsbeteckning.
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skilda skolans nirmiljé och de strukturer som priglar den. Rektors uppdrag innebir
relativt stort handlingsutrymme men 4ven begrinsningar. Lika lite som det dr upp
till varje lirare att utfora undervisning enbart efter sitt eget huvud ir det varje rektors
ensak hur och i vilken riktning rektor utévar ett utvecklingsinriktat ledarskap.

Att vara rektor innebir att mota manga olika frvintningar och krav frén omgiv-
ningen. Det ir férvintningar frin lirare, elever, elevers forildrar och frin kommu-
nens invnare och samhillet i stort. De som arbetar i skolan och de som ir ansvariga
for den, har idéer om den goda skolan och vad som ir bra for eleverna. De ambitio-
nerna tar sig bl.a. uttryck i visioner, mal, handlingsplaner och andra styrmedel. Men
det dr inte sikert att visioner och mal kommer att uppfyllas i den vardagliga prakti-
ken. Den goda skolan kan vixa fram i andra former 4n vad som formulerats i méldo-
kument, likavil som skolor trots god vilja och anstringningar hos lirare och rektorer
inte alltid lyckas skapa den goda lirmiljé som man arbetat f6r. Vad som orsakar det
ena eller det andra och vad det ir som i grunden paverkar hur en skolmilj6 etableras
ir frigor som inte har ndgot enhetligt svar, trots ménga forsok bade politiskt, genom
forskning med olika perspektiv och i den allminna debatten. Skolor forindras och
utvecklas dven som en f6ljd av vad som sker i samhillet for 6vrigt och hur det paver-
kar sdvil de unga som ir i skolan for att lira och de vuxna som ska utbilda dem. En
stindigt dterkommande friga 4r om och i sa fall hur skolans utveckling kan styras el-
ler ledas i 6nskvird rikening. Sker det genom medvetna insatser frén stat, kommun,
skolans ledning eller genom lirares egna initiativ?

1.1 Det éligger rektor...

Formellt regleras rektors uppdrag genom skollag och férordningstexter. Dir anges
rektors ansvar och vilka handlingar och normer som samhillet forvintar sig av sko-
lans rektorer. En historisk tillbakablick pd rektorsfunktionen visar bl.a. att rektors
uppdrag enligt landets forsta skolordning frin ar 1571 var att examinera ldrarna och
se till att de forde ett anstindigt och nyktert leverne. En rekror skulle enligt 1649 &rs
skolordning for liroverken i Sverige, finnas vid varje lirdomsskola och gymnasium.
Rektorsuppdraget roterade d& mellan skolans lektorer. For den obligatoriska kom-
munala folkskolan, som beslutades och inférdes 1842, var kyrkan linge den styrande
och kontrollerande myndigheten och nigon rektor fanns inte. Vi kan tala om den
ledarlssa folkskolan pd 1840- och 1850-talen. Detta ledde i 1900-talets borjan éver
till folkskoleinspektdrer med uppdrag som gillde kontroll och att vara igingsittare
och beskyddare av skolorna. Senare kom 6verlirarna, en lirartjinst med ansvar for
vissa administrativa uppgifter, utéver den egna undervisningen. Skolledare i den
obligatoriska skolan bérjade successivt etableras i praktiken i samband med kom-
munreformen pa 1950-talet och den nya grundskolan, men det var forst i samband
med grundskolereformen som befattningen rektor infordes for det obligatoriska
skolvisendet. I 1962 ars skolstadga finns flera foreskrifter for rektorstjinsterna i

16



grundskolan, till exempel omfattningen av rektors undervisningsskyldighet (ca 5-7
undervisningstimmar, bl.a. beroende pé skolstorlek). I rektors uppgifter ingick iven
att leda det pedagogiska arbetet. En rektorsbefattning som innefattade lirartjinstgs-
ring byggde pd att det till 6vervigande delen var lirare som rekryterades till rektors-
befattningar. Kravet pd undervisning fér skolledare innebar i praktiken att det oftast
var nigon lirare p3 den akrtuella skolan som blev vald till rektor.°

Under 1970-80-talen pigick ett decentraliseringsarbete pa bred front i samhéller.”
Decentraliseringen for skolans del skedde i flera steg bl.a. som en f6ljd av utredning-
en om skolans inre arbete (SIA—utredningen)S, som visade p& behovet av lokala pe-
dagogiska 16sningar pd problem som inte kan 16sas med centrala bestimmelser. Ett
steg 1 riktning mot ett decentraliserat beslutsfattande kring skolutveckling skedde
bl.a. genom ett sirskilt statsbidrag till kommunerna for lokalt anpassat utvecklings-
arbete och fortbildning.” Kort tid direfter och i tit f6ljd kom sedan propositionerna
om skolans utveckling och styrning samt propositionen om ansvaret for skolan'® som
ledde fram till att kommunerna 1991 tog 6ver ansvaret for offentlig utbildning frin
staten. Samtidigt 6vergavs regelstyrningen for skolan och i stillet inférdes mal- och
resultatstyrning. Staten faststiller mal for skolans verksamhet och stiller krav pa upp-
foljning och utvirdering. Sedan kontrollerar staten hur kommunerna fullfsljer upp-
draget genom det statliga Skolverket, som utf6r granskningar av kommunernas sitt
att genomfora verksamheten. Nya liroplaner for grundskolan (Lpo 94) och gymna-
sieskolan (Lpf 94) infordes och statsbidraget till skolan tilldelas kommunerna i “en
pase” utan ndgra dronmirkta resurser. Stort formellt inflytande 6ver hur verksamhe-
ten genomfdrs och utvecklas ligger nu pd kommunerna och pé skolans lirare och rek-
torer. Det lokala ansvaret och de nationella mélen ska samverka i en riktning som
gynnar elevernas lirande.

Det inre arbetet i skolan var ocksa i behov av forindring och utveckling. En skol-
kommiteé tillsattes med uppdrag'® att analysera och beskriva vilka férutsittningar
som skulle behévas for att utveckla det pedagogiska arbetet och vilka hinder som
finns for det. I kommitténs slutbetinkande,'? med titeln *Skolan i en ny tid”, kon-
staterades bland mycket annat att ett av flera hinder for skolans utveckling, var de
centrala imnestimplanerna f6r grundskolan. Man menade att timplaner begrinsade
méojligheterna till flexibilitet genom att styra hur tiden ska fordelas éver imnen. Elev-

6 Rektorsyrkets historiska framvixt och forindringar har beskrivit av Wennds, O. (1994), Ullman,
A. (1997), Ekholm, M. et al (2000), Svedberg, L. (2000).

7 SOU 1978: 52: Ligg besluten nirmare minniskorna. (Decentraliseringsutredningens principbe-
tinkande) I betinkandet angavs tvd huvudsyften med decentraliseringen: “att genom administrativa
Jorindringar forenkla och forbittra sambillsforvalningen ... och att 6ka inflytander pd regional eller
lokal nivd for fortroendevalda och enskilda” a a s.12. Men dir angavs ocks3 att forindringen skulle
ske inom samma eller kanske dven minskade ckonomiska ramar. Detta var drygt tio &r innan de
stora nedskirningarna i ekonomin fér offentlig verksamhet bérjade pd 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 Hallerstrom, H. & Kallés, D. (1984), Carlgren, 1. (1986), Hallerstrom, H.
(1988), Hallerstrom, 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 behover olika mycket tid i sina lirprocesser. En reglerad
tidsstyrning innebir en falsk trygghet. Lika mycket tid till alla inom ett imne innebir
inte att alla elever ir garanterade en likvirdig utbildning'?® och tillignar sig de kun-
skaper och firdigheter som liroplanen anger. Kommittén sammanfattar sina syn-
punkter kring dmnestimplanerna genom att uttala stéd for en skola som utgér frin
elevernas lirande i stillet f6r en amnesreglering.

Vi vill stédja en utveckling i skolan dir utgdngspunkten for skolans organisation och
planering ir eleverna, elevernas lirande och lirprocesserna i skolan. Vi menar att den
centrala timplanen ir ett kraftigt styrmedel och att den styr mot en hért tidsindelad och
imnesinriktad undervisning, '*

Riksdagen beslutade senare om att starta en férsoksverksamhet i ett antal kommuner
h k for del de.> A fordelni 1l h k
och angav kraven for deltagande.”” Ansvarsfordelningen mellan stat och kommun
och styrsystemet med mal, utvirdering och k 4 kvali dovisning!® lyfi
Y. , g och kravet pa kvalitetsredovisning™® lyfts
fram, liksom rektors ansvar for skolans utveckling. I stort sett var det samma krav
som redan stillts pd kommuner och skolor inom ramen f6r malstyrningen. Hosten
2000 startade den femdriga forsoksverksamheten inom grundskolan med undervis-
ning utan nationella imnestimplaner. 79 kommuner deltar i férsoket. Antalet skolor
som deltar i varje kommun varierar. Sammantaget deltar ca 900 skolor i landet.”
Den decentraliserade styrningsideologin bygger pa att det sker ett malrationellt
handlande av dem som arbetar i skolan for att nd fram till uppstillda mal. I den styr-
kedjan ir rektor en viktig link och rektorers ansvarsomréden och ledningsfunktion

forindrades bade till innehall och till betydelse bl.a. som en foljd av detta.

Om skolan skall vara mer 4n en samling enskilda lirare som var och en undervisar efter
sitt eget huvud, maste det finnas en fungerande skolledning. .. Skolledningen har ocksd
ett sirskilt ansvar for att skapa goda férutsittningar for utvecklingen av verksamheten
i skolan. Behovet av en vil fungerande skolledning inom det offentliga skolvisendet 4r

saledes odiskutabelt.'®

I skollagen finns i dagsliget endast en paragraf om rektorsbefattningen (2 kap. 2 §).
Dir tydliggérs kravet pa rektors ansvar f6r utveckling av utbildningen. Enligt skolla-
gens innehall ska rektorer ha kunskaper och erfarenheter av pedagogiskt arbete och
halla sig vil fértrogen med det dagliga arbetet i skolan.

Fér ledningen av utbildningen i skolorna skall det finnas rektorer. Rektorn skall hélla
sig vil fortrogen med det dagliga arbetet i skolan. Det 8ligger rektorn att sirskilt verka
for att utbildningen utvecklas. Som rektor fir bara den anstillas som genom utbildning
och erfarenhet har frvirvat pedagogisk insike. (Skollagen 2 kap. 2 §)

13 Torper, U. (1982), Westlund, 1. (1996).

14 SOU:1997:121.

15 Regeringens prop. 1998/99:110.

16 SFS 1997:702.

17 Timplaneférsoket redovisas dr 2005 i tvd rapporter: SOU 2005:101, SOU 2005:102.
18 Regeringens prop.1990/91:18.
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I liroplanen for grundskolan Lpo 94, som ir en av regeringen beslutad férordning
(SKOLES), anges specifikt rektors ansvar f6r det pedagogiska arbetet:

Som pedagogisk ledare och chef fér lirare och dvrig personal i skolan har rektor det
dvergripande ansvaret for att verksamheten som helhet inriktas pé att nd de nationella
mélen. Rektor ansvarar for att en lokal arbetsplan upprittas samt for att skolans resultat
foljs upp och utvirderas i forhallande till de nationella mélen och till malen i skolpla-
nen och den lokala arbetsplanen.

Vidare preciseras rektors uppdrag i avsnittet 2.8 "Rektors ansvar” i liroplanen:

Rektor har ansvaret for skolans resultat och har dirvid, inom givna ramar, ett sirskilt
19

ansvar for att...
foljt av 16 s.k. strecksatser. I dessa texter av rittslig karaktir kommer normerna for
rektors ledarutévande och handlingsutrymme till uttryck. Preciseringen av rektors
uppdrag var en forindring i jimférelse med foregdende ldroplan, Lgr 80, dir rektors
uppgifter avhandlas p3 4tta rader.”® De forindringar som genomfordes i samband
med dvergingen till mél- och resultatstyrning och ett kommunalt ansvar for skolan,
paverkade bade direkt och indirekt innehallet i rektorsuppdraget och rektors still-
ning som ledare f6r skolan. Tonvikten pi att rektor inte ska vara ansvarig for storre
enheter 4n att det gir att vara vil fortrogen med det dagliga arbetet medforde ate
ménga kommuner genomférde forindringar i sina ledningsorganisationer och iven
okade antalet skolledare. Férindringar i nimndsorganisationer genomférdes pa
ménga hall genom sammanslagningar av nimnder for skola och férskola/barnom-
sorg samt dven for kultur och fritid i vissa kommuner. Det lagstadgade kravet pa pe-
dagogisk utbildning och erfarenhet f6r befattningen som rektor, har inneburit att de
rektorer som rekryterats till den obligatoriska skolan till 6vervigande delen har ut-
bildningsbakgrund frin forskola eller skola.?! P4 senare tid har iven ledare med er-
farenheter frn annan verksamhet 4n skolans rekryterats till rektorstjinster, om in i
begrinsad omfartning.**

Rektorsuppdraget beskrivs ofta som tudelat, mellan stat och kommun och mellan
att vara ledare f6r den pedagogiska verksamheten och att vara administrativ chef.? I
skollagen, skolformsférordningar och liroplaner regleras rektors ansvar och arbets-
uppgifter pd ett sitt som sammantaget dr unike for en chefstjinsteman i den kommu-
nala verksamheten?, Reglerna ir omfattande till antal och innehsller en blandning

19 Lpo 94s. 18-19. I stort sett samma texter aterfinns i nu gillande liroplaner for samtliga skolformer.

20 Lgr 80, s. 59 i avsnittet "Planering och utvirdering”.

21 Jfr beskrivning i Ekholm et al (2000) 5.107.

22 Skolledares utbildning och bakgrund. Enkitstudie genomford av Myndigheten fér skolutveckling
2004.

23 Falk, T. & Sandstrom, B. (1995) Resultaten av en enkitunderskning visar att rektorer upplevde
detta som en balansakt p4 slag lina. Staten fokuserar pa mél och resultat och kommunerna mer p&
administration och ekonomi vilket blir ett dilemma for rektorer.

24 Erdis, M. (2003) Juridik fér pedagoger. Norstedts Juridik ger sedan en tid ut en “regelbok” i fick-
format for varje skolform sammanstilld av juristen Lars Werner. ”Grundskolans regelbok 2004/05”
innehiller skollag i utdrag, Liroplanen, Grundskoleférordningen, kursplaner och betygskriterier.
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av faktiskt handlande, administrativa verkstillighetsbeslut och myndighetsutévning
mot eleverna.

Till skillnad mot vad som normalt giller f6r andra kommunala befattningshavare
forekommer i regelverket 4ven bestimmelser som innebir att rektor har sjilvstindig
beslutanderitt i férhillande till den kommunala ledningen och facknimnden.

STATEN

Beslut enl.
Laroplan
Skollag
Foérordning

REKTOR <« KOMMUNEN
Kommun- och ndmndsbeslut
Kommunal skolplan
Ekonomi och personalansvar

Figur 1 Statens reglering av rektors ansvar

Det finns i dag 28 olika nationella dokument direkr avsedda for forskolan/skolan.?
Andra nationella dokument av mer generell karaktir som idven bersr forskola/skola
dr: forvaltningslagen, kommunallagen, sekretesslagen, arbetsmiljolagen, arkivlagen,
datalagen och tryckfrihetsforordningen. Till detta kommer det som utgir frin 6ver-
enskommelser mellan arbetsmarknadens parter: MBL-lag, arbetsrittslagar, arbets-
tidsavtal, l6neavtal, utvecklingsavtal, lokala bestimmelser om férhandlingsrutiner,
lokala bestimmelser om utvirdering. I styrningskedjan frin staten till kommunerna
finns i dag i skollagen (8 §) kravet pé en skolplan tagen av kommunfullmiktige. I en
del skolplaner upprepas eller understryks betydelsen och ansvaret for rektor eller
skolledaren som anges i de nationella styrdokumenten skollag och liroplan.
Intresset for skolledarskapet har pA manga sitc okat i Sverige frin bérjan av 1990-
talet och framdt. Skolverket genomforde en granskning av skolans ledning och redo-
visade resultaten i en granskningsrapport *® dir det konstaterades att rektorer inte i
tillrdcklig utstrickning dgnar sig at pedagogiska utvecklingsfrigor. Det bedomdes
dven som att skolledare pa vissa hll inte hade tillrickliga forutsittningar for att kun-
na leda det pedagogiska arbetet. Som en foljd av denna granskning tillsatte utbild-

25 Jan Olsson (2002), tidigare utbildningsledare vid den statliga Rektorsutbildningen, har gjort en
sammanstillning av gillande styrdokument for forskola/skolan. Vid denna tidpunke fanns ingen sa-
dan sammanstillning.

26 Skolverket (1998).
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ningsdepartementet en expertgrupp med uppgift att undersoka och definiera skolle-
dares ansvar och befogenheter och att tydliggéra det. Expertgruppens uppdrag var att
lyfta fram vilka forutsittningar som krivs for ett effektivt ledarskap i skolan. Expert-
gruppens rapport “Lirande ledarskap”’ blev ett omdiskuterat bidrag i debatten om
ledarskap i skolan. Dir framhélls ett demokratiske, lirande och kommunikativt le-
darskap med inriktning pa att skapa fordjupad forstielse av uppdraget hos alla med-
arbetare. Rapporten blev ocksd ett underlag f6r det nya maldokumentet frin 2002
for den statliga Rektorsutbildningen.

Parallellt med expertgruppen arbetade dven en skollagskommitté med en 6versyn
av skollagstiftningen. I december 4r 2002 kom kommitténs betinkande ”Skollag f6r
kvalitet och likvirdighet”*®. Det ir en skrift pa dryge 700 sidor och dir ingdr ett sir-
skilt avsnitt som giller rektor. Dir foreslds en starkare lagstadgad koppling mellan
rektors ansvar och det statliga uppdraget att genomféra utbildningen enligt skollag,
forordningar och liroplaner. Sammantaget har fokus pa rektorer och rektors ansvar
for utbildningens genomforande och resultatansvaret forstirkes. I kommitténs for-
slag till ny lagtext finns tre paragrafer® specifikt om rekror.

2kap.7§
Vid skolenheterna skall det finnas rektorer. Det aligger rektorn sirskilt att verka for ate
utbildningen utvecklas.

2 kap. 8§

Rektorn skall leda och samordna det pedagogiska arbetet inom sitt verksamhetsomréde.
Rektorn beslutar dirvid om enhetens inre organisation och fattar i évrigt de beslut som
framgdr av sirskilda foreskrifter i denna lag eller annan férfattning.

En rektor f&r uppdra 4t en sidan befattningshavare vid skolenheten som har tillricklig
kompetens och erfarenhet att fullgéra enskilda ledningsuppgifter och besluta i frigor som
avses i andra stycket. Rekrtors beslutanderitt enligt sirskilda foreskrifter fir dock dverldtas
tll annan endast om det anges sirskilt i dessa foreskrifter.

2kap. 10§
Som rektor f3r bara den anstillas som genom utbildning och erfarenheter har pedagogisk
insikt.

Det lokala genomférandeansvaret vilar pé rektorn, som tillsammans med personalen
skall utveckla skolan till en verksamhet som uppfyller de krav som stills i lagen, l4-
roplaner och andra forfattningar. Vikten av att en rektor har pedagogiska insikter och
kompetens for sitt ledningsansvar kvarstar i lagforslaget och har fortydligats genom
att den nu skrivs som en egen paragraf. Den pedagogiska bakgrunden ses som en vik-
tig forutsittning for rektors mojligheter att leda arbetet med f6rindring och utveck-

27 Utbildningsdepartementet (2001).

28 SOU 2002:121. Skollagskommitténs betinkande behandlades i olika instanser under flera &r, men
har sedan hésten 2005 lagts pé is i avvaktan pd valutgdngen hdsten 2006.

29 I nu gillande skollag finns som tidigare nimnts endast en paragraf for rektorsfunktionen (2 kap.

29).
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ling av utbildningen. I férfattningskommentaren till lagforslaget sigs kort och kon-
cist "att kravet pd att rektor skall ha pedagogisk insike 4r av sd grundliggande natur
att det méste finnas med i lagtexten”.>* Om kommunerna har ytrerligare krav p3 le-
darkompetens for skolans rektorer fir det bestimmas lokalt av huvudmannen.
Rektorsuppdraget och rektorers arbetssituation har férindrats pd ett avgorande
sitt under de snart femton &r som gitt sedan ansvarsfordelningen mellan stat och
kommun #ndrades. I april 2003 var det dter dags for regeringen att sitta fokus pa
skolledares arbete och tillsitta en kommitté med uppdraget att kartligga och utvir-
dera skolans ledningsstruketur i landet. Resultaten av utredningen ska ligga till grund
for beslut om hur ledning och styrning av skolan ska utformas och vilken ansvarstér-
delning som ska finnas mellan stat, kommun och ledningen f6r den enskilda skolan.

Rektor arbetar i ett spanningsfilt mellan statens krav pa verksamheten uttrycke i liro-
planen och andra férordningar, den kommunala uppdragsgivarens malpreciseringar
och tilldelade resurser for den operativa verksamheten, personalens krav pa komptent
och tillginglig chef och inte minst elevers, forildrars och arbetslivets krav pd en utbild-
ningsverksamhet priglad av hdg kvalitet. Dessa krav blir oférenliga om inte rektor som
grund {or sitt ledarskap har stéd i en modern arbetsorganisation och effektiv lednings-
strukeur.®!

I slutrapporten sammanfattades, mot bakgrund av sivil tidigare forskning®* som den
kartliggning som gjorts inom utredningens ram??, viktiga kriterier for ett framgangs-
rikt ledarskap for den enskilda skolan. Tydlig styrning och ett synliggorande av sko-
lans uppdrag pipekas sirskilt. Men utredaren fister dven stor vikt vid lokal anpass-
ning vid utformandet av ledningsstrukturer och framhéller ocksd kommunens ansvar
for stdd och utbildning till ledare.

Kunskapsutvecklingen hos skolledare och lirare behéver bade férstirkas och kom-
ma till anvindning. Ekholm>® har p4 uppdrag av regeringen belyst detta och papekar
att det finns en stor tillging pa kunskaper om skolutveckling, lirande och skolans
ledning, men att den kunskapen i mycket begrinsad omfattning anviinds av skolans
professionella. Ekholm framhaller att det ir viktigt f6r skolans ledare att kontinuer-
ligt bygga upp sin kompetens genom att ta del av forskning och systematiskt produ-
cerade kunskaper om ledarskap, lirande och olika aspekter pd undervisning och lata
kunskapen komma till anviindning i sin yrkesutévning. For att detta ska kunna ske
foreslas olika insatser for att oka tillgingligheten till kunskaper f6r de yrkesverksam-

30 Detta stillningstagande har djupa traditioner i rektorsbefattningens nira koppling till liraryrket
och péverkar hur rekryteringen till rektorsbefattningen sker. Att detta inte 4r helt invindningsfrite
visas i beskrivningen av rekryteringsférfarandet i Skolverkets forskningséversikt kring rektorsbefatt-
ningen. Ekholm et al (2000) 5.105-114.

31 Kommittédirektiv (Dir. 2003:36) ur SOU 2004:116s. 131.

32 Utredningen bygger bl.a. pd enkiter till skolchefer och rektorer samt fallstudier pd ett antal utvalda
skolor som beddémts som framgingsrika. Klimatstudier har genomférts med PESOK-materialet
(Grossin 2002).

33 SOU 2004:116 Betinkande av Utredningen om skolans ledningsstruktur.

34 Ds 2005:16 Att finga kunnandet om ldrande och undervisning.
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ma. Angeligenhetsgraden att ta del av och anvinda den kunskapen behéver ocksa
stirkas genom insatser frin sdvil stat som kommun.

1.2 Rektorsutbildning

Statlig utbildning av rektorer har funnits i Sverige sedan 1960-talet. D4 skedde ut-
bildningen som veckokurser pa frivillig grund och skolledare deltog i dessa pé eget
initiativ. Direfter har utbildningen fitt en alltmer formell status och 4r idag en av de
fi styrinstrument for skolan som staten har kvar efter decentraliseringen till kommu-
nerna. Ett gemensamt utbildningsprogram f6r landets skolledare paborjades forst
som forsoksutbildning 1970 vid Lirarutbildningen i Malmo®. Motivet till en ge-
mensam befattningsutbildning for skolledare var dels skolledarens centrala roll och
den betydelse som sittet att leda skolan bedomdes ha for verksamheten. Dessutom
framholls att de arbetsuppgifter som ingdr i en skolledarens befattning ir s visens-
skilda frin det som han eller hon fitt i sin lirarutbildning, att de varken ricker till
eller 4r tillrickligt adekvata for ate fullgéra skolledaruppdraget. Nagra ar senare
(1976) startade den statliga Skolledarutbildningen, som sedan, med vissa férindring-
ar, pagick fram till 1991 di den ersattes av en ny statlig Rektorsutbildning. Den nya
utbildningen kopplades till sex universitet spridda éver landet och med ett nationellt
uppdrag i form av ett mildokument.*

Tio ar senare genomférdes forindringar av utbildningen bl.a. mot bakgrund av
expertgruppens rapport "Lirande ledarskap”” med fokus p3 ett demokratiske, liran-
de och kommunikativt ledarskap, som ocksd blev underlag for ett nytt maldokument
for utbildningen®®. Senare tonades den inriktningen ner och fokus riktades istillet
mer mot rektors ansvar for likvirdighet, resultatansvar och myndighetsutévning.
Fran 4r 2002 utdkades antalet utbildningsanordnare frin sex hogskolor och univer-
sitet till atta. Tre dr senare, 4r 2005, gav regeringen uppdrag till Myndigheten fér
skolutveckling att utreda den framtida Rektorsutbildningen. I uppdraget ingick att
se over innehallet i utbildningen s att den kan stirka rektorernas ansvar for vergri-
pande mdl, férdjupa rektorernas kunskaper om skolans uppdrag och stirka rektorer-
na s att de blir bittre p3 att leda utvecklingen av verksamheten. Under &r 2005 lim-
nades en delrapport till Utbildningsdepartementet® och i mars 2006 kom slutrap-
porten med forslag till ett nytt Rektorsprogram ™.

Det rektorsprogram som myndigheten foreslir bestér av fyra grundliggande funk-
tioner i fem steg. Det ir inledningsvis stédinsatser for rekrytering av rektorer direfter

35 Alehammar, S (1976).

36 Skolverket 1992.

37 Utbildningsdepartementet (2001).

38 Skolverket 2002.

39 Dnr 2005:150 Myndigheten for skolutveckling 2005-04-01.
40 Dnr 2006:29 Myndigheten for skolutveckling 2006-03-01.
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en grundutbildning i tva steg for nytilltridda rektorer, varav ett 4r obligatoriskt och
leder till certifiering. Direfter ska kontinuerlig samverkan och kompetensutveckling
genomforas for att stodja skolutveckling. En akademisk fordjupningsutbildning med
inriktning mot skolledarskap och skolutveckling erbjuds ocksa. De olika stegen ska
ses som en helhet och samordning ska ske genom regelbunden skolledningsdialog
mellan myndigheten och huvudmannen for skolan. Genom den foreslagna skolled-
ningsdialogen mellan staten och kommunen ska forutsittningar skapas for att savil
nationella som kommunala behov kan vivas in i rektors utbildning. Programmet ir
tinke att stirka rektorer pé vig in i skolledaryrket, de som redan ir verksamma som
rektorer samt dven tillgodose behovet av kontinuerlig kompetensutveckling hos sko-
lans ledare. Att bade stat och kommun ingér i den processen ses som viktigt for att
utbildningen av rektorer inte endast blir en utveckling for individen utan dven for
verksamheten.

1.3 Sammanfattning

I detta kapitel har den rittsliga regleringen av rektorsbefattningen beskrivits med
stod av statliga utredningar, propositioner och forslag till ny skollag. De formella kra-
ven pd rektors funktion, roll och arbetsuppgifter har som visats ovan successivt for-
dndrats och utvecklats under hela 1900-talet frin att ursprungligen examinera och
kontrollera lirare, till att vara administrativ chef och till att idag vara savil pedagogisk
ledare och administrativ chef. Férvintningarna pa rektorer dr idag manga och kom-
mer frin skilda aktérer, vilket dven innebir motstridiga krav. Den svenska rektors-
rollen ir dessutom starkt kontextuellt beroende. Rektorsbefattningen ir forhéllande-
vis noggrant reglerad i olika rittsliga och pedagogiska styrdokument. I skollagen
framhalls sirskilt rektors pedagogiska kunskaper och insikter, samt rektorers ansvar
for elevers rittssikerhet och att verksamheten utvecklas i enlighet med faststillda
mal. De normer som uttrycks genom lagstiftningen styr ocksd innehéllet i den stat-
liga utbildningen av rektorer, som har som mal att utveckla rektorernas férmaga och
handlingsberedskap i enlighet med en sddan riktning. Rektorsutbildningen ir, till-
sammans med ldrarutbildningen, en av de i styrfaktorer férutom skollagen, som sta-
ten har behillit sedan kommunerna tagit 6ver huvudmannaskapet. Den rittsliga
styrningen priglas sammantaget av att den endast anger riktning for vad staten efter-
fragar, vilka normer som ska rida och vilka effekter som ska &stadkommas. Nir det
giller rektorers ledningsansvar 4r rektor adressat for statens krav pa att verksamheten
utvecklas i enlighet med faststillda mal. Lagen ger inte nigra konkreta handlingsan-
visningar utan ansvaret att gora avvigningar, tolka och besluta om handlingar har
flyttats fran staten till de befattningshavare som har tilldelats ansvaret.
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KAPITETL 2

Kunskapsintresse, syfte
och innehdll

Mot bakgrund av de formella férindringar av rektorsbefattningen som beskrivits i
foregiende kapitel och mina egna yrkesmissiga erfarenheter nir det giller forind-
rings- och utvecklingsarbete inom skolan har mitt intresse for rektorers del av ansva-
ret for skolans utveckling vuxit. I detta avhandlingsarbete 4r det rektorsbefattningen
i svensk grundskola som fokuseras. Hur arbetar rektorer i sin vardagspraktik, vad styr
och péverkar deras dagliga handlande, ir exempel pé dterkommande frigor som jag
burit med mig under ling tid, speciellt som utbildningsledare i rektorsutbildningen
och som utvecklingsledare inom kommunen. Vilka ir svirigheterna och vilka 4r moj-
ligheterna for rekcor att handla? Vilka ir de handlingsarenor som stdr tll buds for
rektor i skolans virld? Dessa frigor ringar in det grundliggande kunskapsintresset for
detta arbete.

2.1 Kunskapsintresse

Nationell forskning om rektorsrollen har 8kat under den senaste 10-arsperioden. !
Flertalet forskningsprojekt i Sverige om rektorer har genomférts inom dmnet peda-
gogik i bred mening (utbildningspolitik, utbildningsfilosofi, utbildningssociologi).
Aven forskare inom psykologi, statsvetenskap och foretagsekonomi har varit aktiva
inom kunskapsfiltet. Jag har medvetet sokt mig till ett brobyggande mellan mitt in-
ledande akademiska @mne: pedagogik och det nya: rittssociologi, med framfor allt
normer och normbildning som kunskapsfokus, for att dirigenom forsoka bidra till
okade kunskaper om och en ckad forstdelse av rektorers dagliga prakeik. Rittssocio-

41 Sekap. 3.

25



logi som sjilvstindigt akademiskt imne med sdvil grund- som forskarutbildning
finns i Sverige och norra Europa endast vid Lunds universitet. Rittssociologi genom-
forde kurser och seminarieverksamheter redan under 1960-talet vid Lunds universi-
tet, blev examensimne 1967 och fick sin professur i rittssociologi inrittad &r 1972.

I klassisk svensk rittssociologi i Lund med Per Stjernquist som ledande féretridare
studerades inledningsvis i huvudsak rittens infoérande, genomférande och anvind-
ning i det svenska samhillet foretridesvis med ett topdownperspektiv. 2 Den klassis-
ka rittssociologin behandlar rittens ursprung och implementering via lagstiftning,
forordningar, etc. indt och neddt i organisationer: hir i utbildningssystemet. Fokus
riktas mot bakgrunden till en lags tillkomst och vidare till processerna kring hur ge-
nomférandet sker och vilka effekter det leder till. Frigor som da stills handlar om
hur vil styrningen fungerar i praktiken eller vilka hindren ir for att det inte fungerar
som det var tinkt vid lagstiftningen®?.

Efterhand utvecklades rittssociologi, i min forstdelse av denna, med fler och andra
perspektiv pa ritten och dess funktioner i samhillet.** Den traditionen jag har an-
vint 4r den om sociala normer och normbildning, var och hur denna normbildning
sker i organisationerna, pa vilka konkreta arenor och dominer. Framfor allt har jag
varit intresserad av ledarskapets normer utifrdn det konkreta exemplet hir: rektorer
i den svenska grundskolan. De perspektiv eller den forskningsinriktning som jag sjilv
kom i kontakt med i slutet pd 1990-talet genom framfor allt Hikan Hydén har ve-
tenskapligt fokus pd normer och rittsregler samt dessas roll i sociala paverkanspro-
cesser.”> Den forskningstraditionen och inrikeningen har p4 relativt kort tid produ-
cerat flertalet nya avhandlingar, forskningsrapporter och seminarieverksamheter,
som varit en inspiration fér mig i mitt sékande efter nya kunskaper och perspektiv
pa rekrorers arbete och roll. Den tidigare delen bestir av bl.a. Karsten Astréms stu-
dier av normbildningsprocesser inom socialtjinstlagstiftningen. Margaretha Rolfson
studerade sociala normer och social kontroll p4 Rosengard.“® Den senare forsknings-
inriktningen representeras frimst av Hikan Hydéns arbeten kring normer och
normmodellen som analysverktyg inom rittssociologisk forskning.*’ Inom denna
tradition har hittills ett antal avhandlingar lagts fram vid enheten for rittssociologi
vid Lunds universitet.*® Per Wickenbergs avhandling 1999 gillde normstsdjande
strukturer fo6r miljdarbetet inom svensk grundskola. Vid samma tillfille forsvarade

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 dé studerade
LUVA-reformens tillimpning med lokalt definierade utvecklingsbehov som utgdngspunke for for-
indringsarbete och hur genomférandet av det gick till och vilka konsekvenser det ledde till.

44 Avhandlingarna av Hakan Hydén (1978): Rittens sambiilleliga funktioner, och Karin Widerberg
(1978): Kvinnans riittsliga och sociala stillning, foretrider delvis andra perspektiv pa ritten och ritt-
tens roll i sociala processer och i samhillet. Dessa ses som inledning till en ny rittssociologisk forsk-
ningstradition som i sin tur har fitt andra utlépare (se nedan).

45 Jag har hir avgrinsat mig endast till den svenska rittssociologiska traditionen dvs. vid Lunds uni-
versitet. Vad giller forskningen om rektorer har jag forhéllit mig till i huvudsak nationell men dven
i viss mén till internationell forskning.

46 Astroms, 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 miljéfrigor. Matthias
Baiers avhandling 2003 handlade om tunnelbygget genom Hallandsdsen och normer
och rittsregler i detta projekt. I avhandlingen utvecklas dven normmodellen som
analysredskap. Patrik Olssons avhandling belyste skillnaderna mellan internationella
konventioner och lokala normer med utgingspunkt frin barnarbete i Paraguay. Vi-
dare har antologier, rapporter och artiklar om rittssociologi som normvetenskap pu-
blicerats.*’

Jag har i foregdende kapitel beskrivit den successiva forindringen i regleringen av
rektorsbefattningen och redovisat den gillande lagstiftningen och forslaget dill for-
dndring som finns kring rektorers ansvar for skolans utveckling. Denna beskrivning
ger i och for sig utgangspunkter for att genomfora en rittssociologisk studie med ett
topdownperspektiv pa hur besluten genomférs. I min studie utgr jag diremot inte
fran formuleringar i skollagen for att sedan folja pa vilket sitt och i vilken omfattning
den genomférs. Jag vinder mig i stillet till verksamma rektorer for att den vigen for-
soka finga den utvecklingsinriktade delen av rektorsuppdraget och de normer som
gestaltas i rektorernas tankar och vardagsarbete. Det gér jag genom att ta del av nagra
rektorers idéer och handlingsalternativ f6r att leda skolans utveckling. Avslutningsvis
fir detta perspektiv mota lagstiftningens andemening. Normer hos rektorer blir da
den tolkningsram som jag anvinder for att férstd denna professions handlingsmons-
ter.

2.2 Syfte

Inledningsvis formulerade jag min problemstillning och forskningsfriga mer allmint
som: Hur ser verksamma rektorer pa rektors betydelse f6r forindring och utveckling av
den pedagogiska verksamheten i skolan? Efterhand i mina kontakter med rittssociologi
utvecklade jag problemstillningen till: Vad tinker rektor om rektors roll i utvecklings-
arbetet, samt ocksa: Vilka handlingar tror rektor idr framgdngsrika och vilka konkreta
erfarenheter har rektor av olika handlingsalternativ? Studien har senare ytterligare ut-
vecklats och preciserats och avhandlingsarbetet har till slut kommit att genomféras
med utgdngspunkt frin foljande tvd huvudsakliga frigestillningar:

Finns det sirskilda normer, rektorsnormer, som ir verksamma som handlingsdirektiv
i det vardagliga yrkesutévandet i ledarskapet for skolans utveckling?

Om s4: hur ser d& dessa rektorsnormer ut och var upptrider de? Under vilka forutsice-
ningar kan dessa normer utvecklas, forindras och stédjas?

49 Rejmer A., red. (2004): Normvetenskapliga reflektioner. Artiklar om rittssociologi som normve-
tenskap; Svensson, M. (2005): Strategier for 6kad efterlevnad p4 trafikomridet. Lagstiftning, poli-
sidrt arbete och sanktioner; E. Friis et al (2005): Projekt Nitverk Handel Malmés modell for
kompetensutveckling av deltidsarbetslésa inom handeln. Slutrapport frén den externa utvirdering-
en.
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Syftet med denna rittssociologiska avhandling 4r att underséka, identifiera och syn-
liggdra verksamma rekrtorers perspektiv och normer pé rektorsrollen, med sirskilt fo-
kus pa den utvecklingsinriktade delen av rektorsuppdraget. Syftet ir ocksa att bidra
till en diskussion om utveckling och férindring av méjligheterna for rektorer till
sjalvforstaelse av sin dagliga praktik och sin komplexa yrkesroll, genom att inféra ett
normperspektiv frin rittssociologiska utgdngspunkter. Jag har ocksa haft syftet och
ambitionen att kunna ange méjliga konkreta riktningar och arenor f6r normstéd, sti-
mulans och utmaningar for rektorer — och andra aktérer inom utbildningssektorn —
som kan bidra till att utveckla rektorsrollens utvecklingsfunktion.

2.3 Innehall och disposition

Del I. BAKGRUND, SYFTE OCH TEORETISKA UTGANGSPUNKTER
Kapitel 1. Bakgrund. Kort historisk tillbakablick pa rektorsfunktionen i Sverige for
att sedan med stdd av senare drs beslut och den pégiende skollagsforindringen visa
hur rektor fir alltmer ansvar f6r skolans utveckling och férindring.

Kapitel 2. Problemstillning och syfte. Rittssociologisk inriktning.

Kapitel 3. Presentation av tidigare forskning om skolférindring och skolans ledar-
skap.

Kapitel 4. Vetenskapliga och teoretiska utgangspunkter f6r forskningsarbete.

Kapitel 5. Forutsittningar och metoder fér datainsamling och genomférandet av
studien i en kommun redovisas samt vilket empiriskt material som har samlats in och
anvints i forskningsarbetet. Metod och arbetsprocess f6r 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 borjan tinkte kring skolans utveckling inom ramen fér forssks-
verksamheten utan dmnestimplaner i grundskolan, samt hur de sig pa rekrors roll i
forindringsarbetet.

Kapitel 7. Undersokningens huvudaktérer, de tolv rektorer som studerats nirma-
re genom intervjuer och observationer presenteras genom sitt sitt att inleda inter-
vjusamtalet nir de stills inf6r forskningsfrigan om “rektors roll for forindring och ut-
veckling av den pedagogiska praktiken i skolan”. Detta ger en samlad &verblick av de
individer som deltar och belyser dven nagot av de skillnader och likheter i fokus som
kommer fram genom deras inledningar.

Kapitlen 8, 9 och 10 innehéller analys och redovisning av det innehall som berérts
under intervjusamtalen. Innehéllsligt handlar det om 6nskvird skolutveckling, tan-
kar om férindringsprocesser och styrning samt rektorernas tankar om ledarstrategier
for forindring och utveckling.
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Kapitel 11 innehéller beskrivning av observationer av rektorerna som genomfor-
des med fokus pd aktiviteter som rektorerna under intervjuerna bedémt som viktiga
for forindring och utveckling av verksamheten.

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

Del III. ANALYS, DISKUSSION OCH SLUTSATSER

Kapitel 13. Detta kapitel innehller en analys med st6d av normmodellen (virde/vil-
ja, kunskap/kognition och system/maéjligheter) pa rektorernas tanker om skolutveck-
ling och rektors betydelse for pedagogisk utveckling. Kapitlet avslutas med frigan om
det finns ndgot som kan ses som rektorsnormer och forsok att svara pa det.

Kapitel 14. Fortsatt teoretisk tolkning av rektors position och tillhérighet i syste-
met samt hur detta kan péverka hur rektorerna tolkar ledarrollen for utveckling av
den pedagogiska praktiken. Finns det underlag for att hivda férekomsten av rektors-
normer som fungerar som inbiddade handlingsanvisningar for rektorer? Ar det indi-
viduella val som rektorer har att géra genom egna prioriteringar bland mingden le-
daruppgifter och finna strategier for detta? Finns det stod eller hinder i systemet for
att utveckla en reell ledarroll for utveckling av verksamheten?

Kapitel 15. Rapporten avslutas med diskussion och slutsatser for fortsatt utveck-

ling.
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KAPITETL 3

Ledarskap och
skolutveckling —
tidigare forskning

Under 1980-talet handlade stor del av svensk skolforskning om arbetet med att ge-
nomfora statliga reformer och vilka effekter det ledde till. Frigor kring férindrings-
och utvecklingsarbete belystes pa olika sitt genom forskning om genomférandet av
1980 4rs liroplan for grundskolan. Samverkan mellan forskning och utvecklingsar-
bete i vanligt skolarbete (FoU) provades. Forskningsresultaten skulle sedan ligga till
grund for forindringar i storre skala. Hinder for forindringsarbete analyserades och
brist pd forvintade resultat skulle belysas med forskningsresultat. Den svenska mo-
dellen f6r forindring av skolan byggde pa ett centralistiskt tinkande, uppifrén och
ner skulle forindringar ske i ett sammanhallet skolsystem. I polemik med den synen
pa hur forindring gir till genomfordes dven forskning med utgingspunkt i marxis-
tiska och historiematerialistiska analyser av forhéllandet mellan skola och sambhiille.
Kallés® visade i sina analyser hur samhillets maktstrukeurer, sdvil ideologiska som
ekonomiska, paverkar skolan. Lundgren skapade en liroplansteori °' och dir identi-
fieras samhillets styrsystem pa undervisningsprocesserna som mélsystem, ramsystem
och det formella regelsystemet. Ideologi och samhillsstruktur péverkar samspelet
mellan dem och har avgorande betydelse for hur undervisningen genomférs. Eng-
lund *? vidareutvecklade det liroplansteoretiska arbetet med fokus p& den offentliga
skolan som ett uttryck for det moderna samhiillets idé om medborgarskap. Aven
Englunds arbete har vidareutvecklats.

De olika férindringsperspektiven sammanhinger med grundliggande skillnader i
fragor som har med samhillet och samhillsvetenskapen att gora. Innehéllsligt hand-

50 Kallés, D. (1980, 1982).
51 Lundgren, U.P (1977, 1981).
52 Englund, T, (1986).
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lar det om skillnader i synen pa vilken rationalitet man riknar med kan finnas pa vi-
gen mellan centralt fattade reformbeslut och genomférandet av dem samt vilken vike
man tillmiter minniskors medvetna handlingar for att kunna dstadkomma f6rind-
ringar. Detta har jag diskuterat i min licentiatavhandling i pedagogik.>®

Forskning kring skolledares arbete och rektors roll férekom i mycket begrinsad
omfattning inom svensk pedagogisk forskning fram till bérjan av 1990-talet. Ett
storre forskningsprojekt kring befattningsanalyser i skolan, dir skolans rektorer och
studierektorer ingick,”* genomférdes i bérjan p& 1970. Projektet genomfordes ps
uppdrag av davarande Skol6verstyrelsen och bidrog till planeringen av den statliga
skolledarutbildningen som startade 1976. Resultaten av analyserna ger bilder av skol-
ledares arbete p& 1960-talet, som i ménga avseenden piminner om det arbete som
dagens rektorer har. Under slutet av 1980-talet kom sedan de forsta svenska doktors-
avhandlingarna om skolledare®® och ett stort forskningsprojekt om skolans ledning,
SLAV-projektet®®, pabsrjades vid Uppsala universitet. Sedan dess har forskning om
skolledares arbete 6kat i omfattning bade nationellt och internationellt. Skolverkets
forskningssversikt Forskning om rektor” samt flera svenska skolledarforskare®” ger
en god allmin 6verblick av det aktuella forskningsliget om rektorers uppdrag och
skolledarskapet bade i Sverige och internationellt. Vidare kom fler och fler doktors-
avhandlingar och dven storre forskningsprojekt som fokuserar skolledares arbete och
funktion.’® Antalet kvinnliga rektorer har 6kat kontinuerligt sedan bérjan av 1990-
talet, vilket bl.a. blivit belyst i ndgra doktorsavhandlingar specifikt om kvinnor som
skolledare samt i en forskningsoversikt fran Skolverket.>

Internationellt har Michael Fullans® forskning med fokus pi skolférindring och
skolledarskap haft stor betydelse dven for svensk skolforskning. Med utgdngspunke
fran analyser av 121 vetenskapliga artiklar om ledarskap beskriver Leithwood et al®!
olika ledarskapsstrategier med de olika fokus de har samt hur de skiljer sig frin var-
andra. Se figur 2:

53 Hallerstrom, H. (1989).

54 Alehammar, S. (1976) Klasson, A. (1974).

55 Hultman, G. (1981), Stdlhammar, B. (1984).

56 Berg, G. (1994) SLAV-projektet pagick under flera &r och har resulterat i minga rapporter. Projek-
tet slutrapporterades 1994.

57 Berg, G. (1990), Ekholm, M. etal (1999), Hultman, G. (1998), Scherp, H-A. (1999, 2002), Sved-
berg, L. (2000).

58 Méller, J. (1996), Viggdsson, H. (1998), Hultman, G (1999), Mérdén, B. (1999), Svedberg, L.
(2000), Persson, I. (2002), Scherp, H-A (2002), A. Persson, red. (2003), Tillberg, U. (2004).
Wenglén, R. (2005).

59 Ullman, A. (1997), Wingard, B. (1998), Olofsson, S. S. (1998), Séderberg Forslund, M. (2000).

60 Fullan, M. (1991, 1993).

61 Leithwood, K. et al (2002).
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Ledarstrategi Vem utévar Grunden for Syfte med Effekter av
inflytande? inflytande paverkan paverkan

Instruktional Typiskt for Expertkunnande/ | Paverka effekti- Oka elevers
formell ledar- -roll viteten i ldrares utveckling och
skapsroll, sirskilt | Position och klassrumspraktik. | lirande.
rektor. makt.

Transformational | Typiskt for Inspirerar till Hoga anstriing- Oka organisa-
formellt ledar- hégre niva av ningar och produk- | tionens kapacitet
skap men inte engagemang och | tivitet. till kontinuerlig
begrinsat till kompetens hos Utveckla mer utveckling.
sidana personer. | organisationens professionell

medlemmar. praktik.

Moral De som har Anvinda system | Oka kinsligheten | Exiske rikeig rike-
formell adminis- | av virderingar for | for riktigheten i ning i handling
trativ funktion. att vigleda orga- | beslut. Okad delak- | och beslut.

nisationens tighet i beslut. Demokratiska
beslut. skolor.

Participative Gruppen/grup- | Interpersonell Olkat deltagande i | Oka formigan i
per kommunikation. | beslut. organisationen
Kollektivet. att svara produk-

tivt pd interna
och externa krav
pa forindring.
Mer demokrati-
ska skolor.

Managerial De som har Legal make och Sikra effektivt Uppné formella
formell adminis- | inflytande. genomférande av | mél for organisa-
trativ funktion. | Politik och specificerade tionen.

system. uppgifter av organi-
sationens medlem-
mar.

Contingent Typiskt for dem | Matcha ledarbe- | Bittre méta behov | Uppna formella
med formell teendet till hos organisation- mal i organisa-
ledarroll. organisationens ens medlemmar. tionen. Oka

context. Mer effektivt gen- | organisationens
Problemlésning | svar till organisa- kapacitet att svara

och expertroll.

tionens
utmaningar.

pd interna och
externa krav pé
forindring.

Fig. 2 Metoder for inflytande i olika ledarstrategier.%*

Med stéd av empiriska studier om ledarskap i skolan finner forskarna att det ledar-
skap som kan kategoriseras som “transformational leadership”®® och hér samman
med férvandling och nyskapande leder till framging nir det giller att leda skolors
utveckling. Sammanfattningsvis karaktiriseras det transformativa ledarskapet av
nagra viktiga forhallningssitt och aktiviteter dir skolledaren:

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 éver-
blick och ingdende analyser av olika perspektiv pa ledarskap och organisationsutveckling. Yukl, G.

(2005).
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* hjilper lirare att erévra en allmin kiinsla av att dga ett syfte for sitt arbete

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

* uttrycker sin egen stindpunkt tydligt — men 4r dven dppen for andra sikeer
* framhailler vad det gemensamma arbetet kan utritta och har utrittat

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

* anvinder alla mojliga vigar att kommunicera skolans vision och konsekvenserna
av den

* diskuterar skolans vision i relation till stérre samhillsperspektiv

e arbetar aktivt for att engagera lirare i skolutveckling

Att handskas med frigor om mening, mal och hur-frigor, stiller krav pa ledare att
arbeta via lirarna och med deras professionalisering. Det transformativa ledarskapet
innebir ett ledarskap som inte konkurrerar med lirares ledarskap i klassrummet till
skillnad frdn det instruerande ledarskapet, dir ledare gér in i klassrumsmiljén for ate
paverka pd en arena som tillhor lidrarnas profession. Den centrala uppgiften for skol-
ledaren handlar om att stirka medarbetarna i deras pedagogiska arbete. Den ofta en-
sidiga uppmirksamheten pd undervisningsmetoder och elevdata ersitts i ett transfor-
mativt ledarskap av att ledaren mer fokuserar pa struktur, kultur och mening. Lik-
nande resultat har sven Murphy och Louis®* funnit i sin forskning kring skolor med
stor utvecklingskraft som jimforts med mer traditionella skolor. De utvecklingsin-
riktade skolorna hade ledare som i hég grad priglades av det som kategoriserades som
“transformational leadership”. Mer konservativa skolmiljéer hade diremot skolleda-
re som beskrivs med begreppet "transactional leadership”, ett ledarskap med fokus
pa att "driva beslut till handling”. Detta sitt att utforska ledarskapet har dven paver-
kat senare tids svenska forskning om skolans ledning. T en OECD-rapport®® om skol-
ledarskap i ett internationellt perspektiv gérs en generell genomging av ledarskap i
skolan med artiklar frin nio olika nationer, diribland Sverige. Dir framgir det att
det finns liknande sitt att betrakta och analysera ledarskap i skolan runt om i virlden.

Nya perspektiv och kunskaper kring ledarskap och organisationers utveckling som
vuxit fram i modern tid har synliggjort sdvil hinder som mojligheter for verksamhets-
utveckling. Enbart kunskaper hos ledare ricker inte till utan dven virderingar, sam-
hillssyn och minniskosyn har stor betydelse och méste bygga pé personliga avvig-
ningar och prioriteringar. Det handlar dven om att forstd férindringsprocessers for-
lopp och minniskors reaktioner pa det. Ledarstrategier behéver anpassas beroende
p3 vem som leder vem och vad som ska &stadkommas. Bolman & Deal visar p3 fyra
olika ledarstrategier for olika syften och olika sammanhang: strukturellt ledarskap,
"Human resource”-ledarskap, politiskt ledarskap, symboliskt ledarskap. Forfattarna
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).
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leader”, som enligt Burns beskrivning ir ledare som formar locka fram sina medar-
betares engagemang och f& dem att arbeta for hégre mal. De ir visionira ledare och
deras ledarskap 4r av symbolisk natur.®”

Ledarskap innefattar paverkan pa sivil minniskor som verksamheter. I studier av
ledarskap stills ofta dessa tvd 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 utgingspunke fran f6rindring och kreativitet fann
Ekvall en tredje dimension som beskrivs som en forindringsinriktad ledarskapsstil. I
den framtrider en chef som skapar visioner, accepterar nya idéer, ir risktagande och
samtidigt uppmuntrar samarbete. Arbetsklimatet i sidana organisationer beskrivs
som dynamiskt och livfullt, humoristiskt, idérike och debattfylle.’® Med utgings-
punkt frén Ekvalls teorier har Ahltorp® analyserat ledarskap och ledningsstilar och
funnit fyra olika perspektiv: teambyggaren, dirigenten, innovatéren, nitverkaren. De
tva forsta motsvarar i stora drag relationsinriktat och produktionsinriktat ledarskap,
innovatéren ir en parallell till Ekvalls férindringsinriktade ledarstil medan nitverk-
aren vuxit fram i dagens behov av att knyta kontakter och kommunicera. Nir che-
ferna i denna studie fick skatta sitt ledarbeteende tillskriver de sig inte nigra ytterlig-
heter. De beskriver sig som respektfulla men lite frsiktiga. De haller sig i allminhet
till givna ramar och invanda ménster och ir inte sirskilt tydliga med mélen. Nir che-
fernas medarbetare skattat sina chefer framstar andra bilder som sammanfattningsvis
innebir att cheferna 6verskattar sin egen lyhordhet, empati och forméga till dialog
med medarbetarna, men underskattar sin tydlighet och disciplin. I en studie av krea-
tiva ldrmiljer i svenska grundskolor, som genomférdes inom Rektorsutbildning-
en’?, visade sig att rekrors roll som inspiratér och mojliggorare var viktig for att krea-
tiva miljoer for lirande skulle kunna utvecklas. Personalen beskrev genomgiende
sina ledare som en av flera nyckelpersoner for skolans utveckling och framhall att
samspelet mellan rektor och lirare hade stor betydelse. Wickenberg visade i sin av-
handling kring inférande av miljoarbete i skolan att eldsjilar hade stor betydelse for
att miljdarbetet skulle ta fart. Wickenberg fann att skolledningens aktiva stod, upp-
muntran och deltagande var en av de viktiga normstédjande strukturerna pa lokal
nivé for att arbetet skulle kunna genomféras. /! Liknande slutsatser nir der giller rek-
tors betydelse f6r den lokala skolutvecklingen dras dven i rapporten ”Nir inget facit
finns” som bygger pa analys av olika skolutvecklingsprojekt i ett tiodrsperspektiv.
Dir konstateras att rektor har en viktig roll i utvecklingsprocessen, framfor alle ge-

nom att skapa goda forutsittningar for arbetet och att samspela med skolans eldsji-
lar.”?

67 Bolman, L.G & Deal. T.E (1997) s.344-360.

68 Ekvall, G. (1991) 5.102-103, Arvonen, J. (1989).

69 Ahltorp, B. (2002) s. 177.

70 Hallerstrom H., red. (1997) Studien genomférdes med Ekvalls arbetsmiljdenkit, som belyser fore-
komst av miljofaktorers betydelse f6r uppkomsten av innovativa och kreativa miljoer.

71 Wickenberg, P. (1999) 5.463.

72 Carlgren, I. & Hérngvist, B. (1999) 5.74-75. Skolverket (1999).
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Samspelet mellan skolledare och den undervisande personalen har i olika studier
visat sig vara viktig for utfallet av forindringsforsok i skolan. Mollers” studier av
skolledare visar pd skolledares upplevda dilemma nir det giller att vilja mellan att
stodja eller att styra lirares professionella arbete. Fér att en utvecklande dialog ska
kunna ske krivs tillit i bida riktningarna. Ledarens roll i en mélstyrd skola proble-
matiseras dven av Johansson och Kallés 74 som menar att rektorers viktigaste verktyg
for att skapa utvecklingsklimat pa skolan ir stéd, uppmuntran och intresse for lirares
arbete, snarare in medel f6r styrning och kontroll. Lirare ir professionella och kom-
petenta och det giller att utnyttja den kompetensen i samverkan med skolledningen.
For detta beh6vs dven kompetenta ledare. Det 4r mot den bakgrunden som behovet
av "mer ledarskap” ska ses, menar forfattarna, inte mindre ledarskap, som ofta fram-
fors av ldrare.

Ledarskapet i skolan befinner sig i ett spinningsfilt mellan den funktionella ratio-
nalismen i styrsystemet och de krav som vardagens verksamhet stiller pa sjilvstindi-
ga, icke-formella handlingsalternativ. Rektorers tolkning av sitt uppdrag och hur de
agerar niir det giller att leda verksamheten har undersskes av Mirdén”> genom inter-
vjuer med rektorer. I rektorernas uttalanden finns exempel pa det dilemma som rek-
torer upplever i att vara den som bade ska ansvara for att forindra och utveckla skolan
men dven forvalta och uppricthélla systemets funktioner. Nir en ledare utvecklar sin
ledarroll sker det i ett samspel mellan de yttre krav som stills genom de formella reg-
ler som giller, en anpassning till den sociala struktur som rdder och den egna person-
ligheten och de virderingar som man har som individ.

Scherp har i sin forskning funnit tva aspekter pd ledarskap i skolan — det service-
inriktade och det utmanande ledarskapet — och diskuterat vilken betydelse de olika
ledarperspektiven har for forindring av undervisningen.”® Den serviceinriktade leda-
ren ser det som sin uppgift att underlitta for lirare att forverkliga sina pedagogiska
ambitioner. Det ir ett ledarskap som innebir att skolledaren anpassar sig till skolans
ridande kultur, dir skolutveckling férvintas ske med ett underifrdn perspektiv och
att ledare ir lyhord for detta. En usmanande skolledare ifrigasitter dven lirares reflek-
tioner och slutsatser om lirande och undervisning genom att hivda andra slutsatser,
lyfta fram forskningsresultat etc. I Scherps senare forskning sker sammankoppling
mellan ett utmanande ledarskap och transformativt ledarskap.”” 1 ett forskningspro-
jekt kring skolutveckling och lirande organisation har de bada perspektiven “servi-
ceinriktat” respektive utmanande” ledarskap vidareutvecklats. Allt stérre tilltro till
en bottom-up-strategi har blivit vanlig som ersittning till toppstyrning i samband
med decentraliseringen inom skolan. Men Scherp framhaller att ett nerifrinperspek-
tiv utan utmanande inslag inte leder till f6rindringar. For en skolledare kan det emel-
lertid vara svirt att vara tillrickligt utmanande om man ir alltf6r inforstddd med li-
rares perspektiv. I det utmanande ledarskapet visade det sig ocksé att rektors utma-

73 Moller, J. (1996).

74 Johansson, O. & Kallés, D. red. (1996).
75 Mairdén, B.(1999).

76 Scherp, H-A. (1998).

77 Scherp, H-A. (2002).
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ningar ofta ir sammankopplade med ett uppifranperspektiv. Rektor himtar utveck-
lingsidéerna ur beslut frin nivéer ovanfér verksamheten som de sedan utmanar
pedagogerna med. Denna strategi innebir en anpassning till ridande beslut, som mer
kan liknas vid ”transactional leadership” dvs. en form av transport av redan fattade
beslut — frin toppen ner i systemet. Risken finns da att verklig férindring och utveck-
ling av lirande och undervisning uteblir.

Framgangsrike ledarskap i skolan har studerats av Persson m.fl. i en storre kom-
mun.”® Genom att studera olika skolmiljéer med skolledare som av omgivningen be-
traktas som framgangsrika, finner forskarna att skolledarna dir har lyckats med att
anpassa sin ledarstrategi till den lokala skolans ridande kultur. Skolledarna har ska-
pat ndgon form av allianser med olika aktorer; forildrar, lirare eller elever, vilket le-
der till den legitimitet som krivs for att nd framging som ledare. Nir anpassningen
lyckas beddms skolledaren som framgangsrik. Det innebir en framgingsfaktor som
bygger pa en bekriftande harmonikultur mellan ledaren och viktiga aktorer i organi-
sationen. Slutsatserna som dras av Persson m.fl. kan ses som parallell till ett service-
inriktat ledarskap som priglas av lyhrdhet mot impulser nerifran systemet (bottom-
up). Grossin ’? har analyserat framgangsrika skolor och skolledare. Grossin anvinder
ett analysmaterial PESOK, som innefattar bide sociala och kunskapsmissiga kriteri-
er i skolans uppdrag. En framgangsrik skolledare 4r den som férmér leda skolans ar-
bete sd att det statliga och kommunala uppdraget blir genomfort. Grossin tolkar ett
framgdngsrikt ledarskap med hinvisning till centralt fattade beslut om skolan, sko-
lans formella uppdrag i ett top-down-perspektiv. De bida forskningsansatserna inne-
bir saledes olika perspektiv pa vad som kan bedomas som framgangsrikt ledarskap. *°

Vid Ekonomicentrum i Lund studerades mellanchefers utveckling, som ledare.®!
Genom intervjuer och observationer med nytilltridda ledare inom olika organisatio-
ner, diribland skolan, har ledarnas utveckling dokumenterats. Det visade sig att le-
darskapet huvudsakligen utvecklades i samspel med de minniskor man ska leda och
deras sitt att forhalla sig till arbetet mer 4n genom formell ledarutbildning. Utveck-
lingen till ledare ses dirmed som en identitetsskapande process, mer 4n som en kog-
nitiv lirprocess. P4 Handelshégskolan i Stockholm har Tillberg® studerat utveck-
lingen av samarbete mellan Lirare i tre skolor med varierande skolkultur och rektorers
ledarskap vid dessa skolor. Tillberg finner att “samarbete” finns éverallt, men karak-
tiren pd samarbetet varierar beroende pd de omvirldsfaktorer som ledaren har att
handskas med. Rektors férmaga att skapa fungerande relationer mellan sig som leda-
re och medarbetarna ir av stor vikt. Den individuella ledarens personliga egenskaper
ses inte som det avgdrande for ett fungerande ledarskap. Den relation som utvecklas
mellan ledarskap och medarbetarskap ir av avgorande betydelse, liksom de struktu-
rella faktorer som priglar den enskilda skolans nirmiljo.

78 Persson, Andersson & Nilsson Lindstréom 7 A. Persson, red (2003).

79 Grossin, L. (2002).

80 Kiritik som riktas mot studier av framgdngsrika skolor och skolledare har framfor allt handlat om
att bakomliggande sociala eller ekonomiska orsaker till varfér skolor och dven skolledare blivit fram-
géngsrika eller e}, inte blir tillricklige belysta. Ekholm, M. et al (2000) 5.210.

81 Wenglén, R. (2005).

82 Tillberg, U. (2003).
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Samhillets forindringar i stort frin 1980-talet och framét har pé olika sitt lett
fram till ete skifte nir det giller sdvil praxis som idéer kring hur forindring sker samt
ledning av verksamheter och minniskors handlingar. En alltmer kunskapsintensiv
arbetsmarknad samt individers behov av 6kande sjilvstindighet i arbetet har lett till
utveckling av organisationer dir medarbetare fir ett allt stérre ansvar att agera enligt
egna beddmningar. Dir blir frstielsen av uppdraget av avgorande betydelse. Ju mer
komplicerad en situation ir ju storre blir méjligheterna till variation beroende pé for-
stdelse av uppgiften. Personer i ledande stillning har en viktig uppgift att klargora
verksamhetens inriktning och uppgifter pa ett tydligt och stimulerande sitt och ska-
pa forutsiteningar for medarbetares utveckling och lirande i arbetet.®® Ett gemen-
samt lirande skapas i métet mellan individer och gar ut6ver det som sker hos enskil-
daindivider. Kommunikation mellan dem som arbetar tillsammans i en organisation
ir en central aspekt. Den miljo dir forindringen forvintas ske och den sociala prak-
tiken dir, maste dirfor tas med i berikningen och ingd som en forutsittning.

Med ett socialpsykologiskt perspektiv har Svedberg genomfort en djupstudie
kring rektorsrollen som visar pd betydelsen av rektors person i samspel med de om-
givande faktorer som finns i den sociala kontext dir rektor 4r verksam. Den nya rek-
torsrollen i ett decentraliserat skolsystem innebir att rektorsrollen méste omtolkas
och férindras. Fran att tidigare frimst ha varit systemets forlingda arm och en for-
valtande administratér har rektorsrollen alltmer kommit att beskrivas som drivkraf-
ten for utveckling i samverkan med skolans pedagoger. Svedberg uttrycker detta pa
foljande sitt:

Traditionstyngda yrkesroller haller siledes pa att omdefinieras. Lirare och skolledare,
mdste nu sjilva i sict arbete ocks3 ta stillning till grundliggande liroplansteoretiska och
didaktiska frigor, som urval och organisation av kunskap och undervisningens gestalt-
ning. Men #dven andra frigor i avregleringens kolvatten sisom ekonomi, utvirdering
och kvalitetsredovisning, konkurrens om elever och kompetent personal etc. har ham-
nat pé rekcors agenda. Det stiller nya krav pd skolans aktorer... Jag betraktar siledes
skolledning som en socialt konstruerad process, som inte bara konstrueras av politiker

och administratérer utan dven i hég grad av elever, lirare och skolledare.

I skolans vardag kommer rektors utvecklingsinriktade roll ofta i bakgrunden, trots
alla signaler om nodvindigheten att forindra och utveckla verksamheten. Det fram-
kommer sdvil i vardagserfarenheter, som frin forskning och utvirderingar att lirare
och rektorer sillan méts i lirande dialog och att rektorer i allefér hog grad “sysslar
med annat” dn undervisning och pedagogik. Den pedagogiska praktiken utvecklas
och genomfors av lirare, till 6vervigande delen helt utan skolledares inblandning.®

83 Sandberg, J. & Targama, A. (1998); Siljs, R. (2000), Marton, F. & Booth, S. (2002). Begreppet
“lirande” och synen pé vad lirande 4r och hur det gir till, har successivt férindrats under senare tid
bl.a. mot bakgrund av forskning inom olika vetenskapliga inriktningar. Inom den pedagogiska
forskningen har Ference Martons och INOM-gruppens forskning haft stor betydelse. Sljo har vi-
dareutvecklat denna forskningsinrikening mot ett sociokulturellt perspektiv pa lirande.

84 Svedberg, L. (2000), s.60-61.

85 Hultman, G. (1998, 2001) Carlgren, I. & Marton, F. (2000).
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Négra forklaringar till detta kan vara rektorers personliga prioriteringar, brister i rek-
torers egen kompetens eller brist pd mod att mota de professionella i pedagogiska
dialoger, men iven brist p4 tid.*® Men det finns iven en sorts tyst 6verenskommelse
mellan skolledare och lirare att inte ligga sig i varandras ansvarsomriden.®” Rektor
skoter administrationen och kontakterna utit, medan lirare tar hand om undervis-
ningen och det som hér samman med den. For att skapa en verklig dialog mellan 13-
rare och skolledare om vardagsarbetets pedagogiska verklighet och verkligen viga for-
djupa sig i det 6ver tid, krivs bade mod, beslutsamhet och émsesidig respekt. ™
Samarbete och erfarenhetsbaserat lirande 4r ocksé en del av innebérden i idéerna
om den lirande organisationen.®” I en lirande organisation handlar det till stor del
om vilka méjligheter det finns for individer och grupper att lira av sina erfarenheter.
Att medarbetare i en organisation kan forindra sin forstdelse av det egna arbetet i mo-
tet med andra ir en viktig del av utveckling och lirande inom organisationer. Det
erfarenhetsbaserade lirandets "double-loop”, innefattar att man férmér granska och
ifrdgasitta invanda ménster for att tinka och 18sa problem, genom en kritisk reflek-
tion och i dialog med andra.” Rektorers behov av reflektion samt hur de reflekterar
over sitt ledaruppdrag har studerats inom Rektorsutbildningen.”’ Dir urskiljs tre
kvalitativt skilda sitt i rektorers sitt att reflektera: 1) att ordna erfarenheter (problem-
16sning), 2) att 3ppna upp (skapa tankeverktyg) samt 3) att 5ppna och ordna (forsté-
else, emotion och sjilvforstdelse). Den tredje formen dir reflektionsprocessen utgors
av att bdde ordna och 6ppna upp visade sig vara det som karaketiriserar den goda re-
flektionen, menar forfattarna — det ricker inte med endast en av aspekterna for att
na forstdelse. Detta kan ses som en parallell till ett "double-loop-lirande” som inne-
fattar att man férmér 6ppna upp for nyte sitt att tinka och att lésa problem och som
ocksa innebir méjligheter att forandra sin forstielse och dven sina handlingsménster.
S&dana forindringar kan beskrivas som en férindring av andra ordningen och inne-
bir ett uppbrott frin tankestrukturer som forhindrar férindring.? Detta ir genom-
gripande processer som kan skapa kaos och oro hos minniskor. Ledare bér ha goda
insikter i sidana skeenden. Att skapa och utveckla en organisation dir individer till-
sammans kan 18sa uppgifter som en enskild individ inte har kraft eller kompetens att
klara av, blir en viktig faktor f6r att skapa en lirande organisation. Men det méste
dven finnas forutsiteningar for att kunna genomféra de idéer som uppstdr. Finns det
organisatoriska hinder for att sedan forverkliga de idéer som kommer fram i ett ut-
vecklingsskede, blir det ett svek mot de individer som stillt sig positiva till detta.
Mina egna iakttagelser och erfarenheter av skolutveckling och de f6rindringar
som skett nir det giller skolledarrollen har varit en av utgngspunkterna for mitt in-
tresse att nirmare studera detta. Med fokus pa den del i rektors nya ansvarsomrdden
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som bestar av verksamhetens utveckling avgrinsar jag denna studie just till de upp-
gifter som tydligast markerar skillnaden mot den tidigare tyngdpunkten pd de admi-
nistrativa och forvaltande uppgifterna. Dessa finns fortfarande kvar for rektor att
hantera och har dessutom 6kat i omfattning, samtidigt som det férindringsinriktade
uppdraget poingteras alltmer. Denna f6rindring ska ske inom ramen fér en yrkesti-
tel som ir traditionstyngd och priglas av att rektor ska klara alla dessa krav och sjilv
finna strategier for arbetet inom den egna organisationen.
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KAPITETL 4

Teoretiska
utgangspuniter

Dagens samhiille och arbetsliv priglas i hog utstrickning av ett ekonomiskt perspek-
tiv som fitt allt storre betydelse, inte minst inom offentlig sektor. Minskande resurser
och ekonomiska 6verviganden priglar tinkandet och paverkar handlingsméjlighe-
terna inom snart sagt alla verksamheter idag.”® Stora férindringar pa ett internatio-
nellt plan i de vistliga industrilinderna har under 80- och 90-talet efterhand skapat
nya former for styrning och reglering inom utbildningssektorn — liksom inom andra
omraden. Detta tydliggors formellt genom de lagtexter och férordningar som regle-
rar samhillets férvintningar pa skolan och dess rektorer. Decentralisering och kom-
munalisering blev uttrycken i Sverige, vilket bl.a. lett till att staten gitt éver till mél-
styrning samtidigt som kommunerna har fitt det ekonomiska ansvaret for skolan.
Dessa forindringar och rektorers utékade ansvar for arbete med forindrings- och ut-
vecklingsarbete i den decentraliserade skolan ska ocksé ses i férhillande till olika upp-
fattningar om hur férindringsarbete uppstar och genomférs i skolan.

4.1 Samhillsforindring och skolférindring

I min licentiatavhandlig analyserade jag olika teoretiska utgingspunkter inom aktuell
svensk pedagogisk forskning om skolutveckling, under 1980-talet, dren innan decen-
traliseringen av ansvaret for skolan genomférdes. I det foljande ges en sammanfatt-
ning av vad som framkom i det arbetet.

Den pigiende samhillsutvecklingen och de forindringar som samhillet genom-
gar paverkar direke dven forutsittningarna for arbetet i skolan. Tekniska, ekonomis-
ka och sociala férindringar medfor férindrade levnadsbetingelser for minniskor, vil-

93 Castells, M (2000), Sennett, R. (2000).
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ket ocksé paverkar virderingar och attityder. Det fir givetvis dven konsekvenser for
arbetet i skolan. P4 s4 sitt sker forindringar av skolvisendet direkt, genom den 6ver-
gripande samhillsutvecklingen. Ett annat sitt att se pd sambanden mellan samhills-
forindring och skolférindring gir via utbildningsreformer. Denna indirekta vig
innebir en medveten styrning i en viss riktning som en f6ljd av forindringar i sam-
hillet eller som en medveten 6nskan om forindring i en viss riktning. Planeringen
och utformandet av en sddan styrning sker via politiska beslut och de forvintas pa-
verka det arbete som utfors pa skolorna och i undervisningen.

I mitt licentiatarbete genomforde jag en analys av svensk pedagogisk forskning
som var aktuell vid slutet av 1980-talet. Analyserna genomférdes med utgdngspunke
frin Burrel & Morgans® arbete om paradigmatiska ansatser inom samhillsveten-
skaplig forskning och de teoretiska grundantaganden de olika perspektiven bygger
pa. De visade pd skillnader mellan tvd grundliggande dimensioner: antaganden om
sambiillet och antaganden om sambiillsvetenskapen. De finns som en sorts “paradig-
matiska forutsittningar”, oavsett om de tydliggors explicit eller inte. Sddana grund-
antaganden paverkar bide den forskning som bedrivs och de resultat man kommer
fram till. De olika f6rindringsperspektiven sammanhinger 4dven med grundliggande
metodologiska och ontologiska stillningstaganden som i grunden speglar olika para-
digm. I min analys framkom som vintat skillnader i forskningsperspektiv i den pe-
dagogiska forskning som jag granskade mellan 4 ena sidan ett indirekt "regulativt”
forindringsperspektiv och ett “radikalt” perspektiv.

I forskning med det regulativa perspektivet 4r huvudfrigan hur férindringsidéer
och reformintentioner kan férverkligas i en indamalsenligt konstruerad organisa-
tion. De problem som speglas ir huvudsakligen relaterade till hur besluten fattats,
hur de formulerats samt hur de tagits emot och forstds av aktdrerna. Stor vike fists
vid reformens utformning, hur arbetet med genomférandet (implementeringen) gitt
till och hur organisationerna fungerade. Forskningsfrigorna fokuseras pé att under-
soka systemet och finna foérklaringar till utgngen av reformgenomférandet och vilka
effekterna blivit. Med ett radikalt forindringsperspektiv soks forklaringarna till skill-
nader mellan mél och maluppfyllelse i forsta hand i forhdllanden i samhillet. Man
utgdr inte frin att skolan fungerar rationellt, i enlighet med de modeller som formu-
leras i statliga beslut. Forskningens fokus riktas i huvudsak mot samhillsnivén och
vilka effekter skolan har, kan ha eller bor ha i ett samhillsperspektiv. Mindre upp-
mirksamhet 4gnas 4t att analysera forutsittningarna inom den organisation som ska
genomfora besluten.

Den empiriska studien i mitt licentiatarbete handlade om lokalt utvecklingsarbete
som forindringsinstrument. Det visade sig att reformen inte medférde att undervis-
ningen férindrades i den riktningen som beskrivits vare sig i nationella eller kommu-
nala beslut eller i lokalt utformade projektbeskrivningar. Resurstillskottet som gavs
genom projektmedel anvindes till annat, som i sig kanske var bade virdefullt och
viktigt, men de skolférindringar som beskrivits med méil genomfordes inte. Den ra-
tionella mélstyrningen fungerade inte som det var tinkt.

94 Burrel, G & Morgan, G (1982).

42



Ifrdgasittande av den rationellt uppbyggda reformmodellen framférdes dven av
flera andra forskare vid den hir tidpunkten, bl.a. av Lindensjs och Lundgren,”® som
papekade att den rationella svenska reformmodellen héll pd att omprévas genom de-
centraliseringen. Den politiska styrningen kommer i stillet att ske pé tvé arenor, for-
muleringsarenan och realiseringsarenan. Den politiska och den administrativa nivin
riknas till formuleringsarenan. Realiseringsarenan finns i periferin av en styrnings-
kedja och utgérs av verksamheten pé skolor och i klassrum. Man kan inte ta for givet
att de idéer som kopplats till vissa resurser automatiskt kommer att bearbetas inom
verksamheten med hjilp av dessa. De idéer som kopplats till resurserna fyller en viss
funktion inom den politiska sfiren. I verksamheten kommer sedan en strid att foras
om dessa resurser. Vilka handlingar som sedan utférs inom skolans verksamhet pa-
verkas av vilken kultur som réder och vilka stillningstagande som gors internt.

Kritiska synpunkter nir det giller mél som styrande f6r handling framférdes dven
i samband med en undersskning inom socialvirden dir Sunesson®® kunde konstate-
ra att de mél for verksamheten, som forutsattes som sjilvklara, i sjilva verket inte var
nirvarande i det konkreta arbetet. Det blir tydligt om man féljer socialarbetare i de-
ras arbete och hur de viljer arbetsform f6r att utfora arbetet och gor egna priorite-
ringar. Ml och rikdlinjer har i det sammanhanget knappast nigon roll alls. Men det
dr inte brist pA medvetenhet eller kunskaper hos aktdrerna, som ir det verkliga hin-
dret for att forverkliga mélen. I stillet 4r det en malrationalitet, dir mélen betraktas
som ndgot gemensamt efterstrivansvirt och att en organisation kan bli ett nigorlun-
da rationellt medel f6r att uppfylla méilen som ifrigasitts. Sunesson menar att mal
och ideologi hor ihop. Utformandet av mél i en organisation ir en ideologisk process.
Vissa virden institutionaliseras ddrigenom och férestillningen om att mélen kan for-
verkligas genom verksamheten i organisationen uppritthalls.

Mina tidigare studier och resultaten av dem har givetvis pdverkat mitt sitt att tin-
ka om skolans forindring och utveckling, likasd de erfarenheter jag gjort under &ren
som gitt sedan mitt licentiatarbete. Mot den bakgrunden och 4ven mot bakgrund av
de forskningsresultat som redovisats i det féregdende 4r min utgdngspunkt att skolan
forandras och utvecklas huvudsakligen som en konsekvens av hur samhillet i stort
fungerar. De férindringar som sker i samhillet, materiellt, ekonomiske, kulturelle
och tekniskt paverkar minniskors livsbetingelser, tankar, kinslor och virderingar.97
Samhillsklimatet inverkar bide p& minniskor och pé skolan som samhillsinstitu-
tion, och forindrar successivt betingelserna for arbetet dir. Enskilda méinniskors och
grupper av minniskors stillningstaganden i det dagliga arbetet 4r en viktig faktor for
utvecklingen av skolan och livet i skolan. Det giller dven rektorer.

Rektorers formella roll och forvintade betydelse for skolans forindring ir en foljd
av en decentralisering frin staten till kommunen — och i vissa avseenden direkt ut till
de professionella.”® Rektorers dkande ansvar for den pedagogiska utvecklingen finns

95 Lindensjs, 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 Liroplanerna Lpo94, Lpf94 och Lpf397 rikear i stor utstriickning till direke till lirare, all personal
och dven specifike till rekeor.
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faststillt i lagar och férordningar, nyligen preciserat i nytt lagforslag.” Det hir av-
handlingsarbetet dr emellertid inte en studie som innebir att jag foljer hur lagar och
forordningar om rektorsuppdraget genomférs av rektorer. Mitt fokus 4r verksamma
rektorer, hur rektorer tinker och agerar nir det giller ledaransvaret fér skolans ut-
veckling samt vilka betingelser som péverkar hur rektorer tinker och agerar.

4.2 Normmodellen som verktyg for att undersoka
handlingsmonster

Mitt i den komplexa konkurrensen mellan skilda maktcentra som utévar forsok till
styrning och péverkan i en viss bestimd riktning i svensk skola befinner sig en rektor.
Som ledare f6r skolan maste en rektor forhalla sig till alla de styrsignaler som riktas
mot befattningen och mot skolan. Rektor har dven att hantera sina professionella
normer och handlingsménster. Foljande tankefigur (Figur 3) kan tjina som utgings-
punkt for att fi en enkel helhetsbild av vilka styrningsprocesser eller bittre uttrycke
— vilka paverkansprocesser, som verkar pa olika samhilleliga nivier och d framfor
allt mot och kring rektor som aktor pa den lokala skolarenan. Den sammanfattande
figuren 4skadliggor att ritslig reglering méter nya forutsittningar i var tid och det
mdter vi i skolans virld i stort, liksom i rektors ledarskap.

99 Se kapitel 2 om rektorsbefattningens utveckling.
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Figur 3 Styrnings- och piverkansprocesser pa olika samhiilleliga nivder kring rektor som en aktir pi den
lokala skolarenan

Bortsett frin de paverkanskrafter i figuren som kommer frin aktérerna “forildrar”,
hér paverkansfaktorerna och péverkansprocesserna till de samhilleligt uppbyggda
systemen. Nya styrelseformer har tillskapats dels med elevernas inflytande och dels
med ett s.k. brukarinflytande f6r forildrar. Lirarna har kvar sitt professionella infly-
tande genom olika fackliga pdverkansformer, de arbetsrittsliga systemen samt direke-
styrningen av lirares uppdrag i liroplanen.

Det som iven tillkommer ir de paverkansprocesser — den understrém — som har
sitt ursprung i minniskors livsvirld, med rektors egna virderingar och motivation.

Hur ser éverensstimmelsen ut mellan de samhilleligt formulerade och beslutade
normerna for rektors dnskvirda handlande och yrkesverksamma rektorers egen upp-
fattning om sina normer i rollen som rektor? Finns det skillnader mellan dessa norm-
system? Och om s8 ir fallet: Vilka ir dessa och hur kan de tolkas och forstds? Kan
eventuella skillnader forklaras och forstds med hjilp av rittssociologisk teori och da
framf6r allt med hjilp av normbegreppet och med normanalys? Vad ir det for per-
sonliga egenskaper, erfarenheter, moral och virderingar, som rektor bir med sig in i
sin i huvudsak systemburna och professionella ledarroll? Vilken roll spelar det per-
sonliga engagemanget for en skolledares mojligheter att fullgora sin yrkesroll och sitt
uppdrag — dvs. allt det som det aligger rektor”?
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I ett forskningsperspektiv utifrin den normmodell som utvecklats i rittssociologi
.d d . . 100 d d h dl- f.. . kl- h . .k .
vid Lunds universitet, " studeras de handlingar som utfors i verkligheten i riktning
mot en forstielse av varfor det sker som sker.

Normvetenskapen handlar om att férstd vad det dr som ir drivkraften bakom minni-
skors handlande. Handlandet 4r subjektivt bestimt och vetenskapen méste di arbeta
med vetenskapliga kategorier och begrepp som férmar att férhélla sig till det normati-
va. Normbegreppet kan ses som den férmedlande linken mellan det faktiska och det
onskvirda, mellan varat och bérat, eller uttrycke i samhillsvetenskapliga termer, mellan
system och handling. '!

Vilja och motiv dr en central drivkraft for att handla i syfte att uppna ett dnskat till-
stdnd eller virde. Kunskap ir en viktig férutsittning for att kunna utfora professio-
nella handlingar, 16sa problem och aktivera sitt handlade i den riktning man énskar.
Den tredje forutsittningen handlar om méjligheter for att realisera det man bade
onskar uppnad och har kunskaper for att utféra. Det ir systemvillkor som bide maj-
liggdr och begrinsar vilka handlingsalternativ som ir tillgingliga.

Begreppet norm i normmodellen ir ett samlingsnamn pa faktorer och strukturer
som tillsammans bildar de handlingsménster och tankestrukturer som 4r normeran-
de och dirmed betraktas som det normala.'® Normen uppstir och bekriftas genom
minniskors handlingar och i kommunikation. En etablerad norm blir pa si sitt en
sorts handlingsanvisning for det som uttalat eller outtalat férvintas ske. Det som
verkligen sker konkret i verkliga livet bor idealt sett sammanfalla med de handlingar
som normen anger. Normer kan #ven ses som en medveten skapelse av handlingsan-
visning som bygger pé olika verviganden och stillningstaganden om faktiska for-
hillanden. Normer péverkar vardagspraktiken nir minniskor handlar enligt nor-
mens handlingsanvisningar, nir man upptrider som andra dvs. “normalt.”

Normmodellen kan anvindas som sokverktyg for att f6rstd handling. Modellen
har tre ingdngar och information frin dessa tre ingingar bygger tillsammans upp och
synliggdr en norm.

100 Se kap.2.
101 H. Hydén, red (1999) s. 15, Hydén, H. (2002).
102 Detta avsnitt beskriver normmodellen som sékverktyg med stéd av Baier, M. (2003) s. 54-56.

46



Normanalys

@
&

x»‘

Vilja Kunskap

»
\Norm

T

Mojligheter

%
%
s,
%
?

Systemvillkor Hydén-Wickenberg

Figur 4 Normmodellen (Hydén, 1998 och 2002)

En forsta fraga giller vad en individ (eller en grupp individer) vill uppna, normen har
sdledes en viljekomponent som #ven innehéller grundliggande virderingar. Viljan
kan analyseras i termer av motiv, virde eller drivkrafter. Nista friga giller om perso-
nen/personerna har kunskaper f6r att utféra det som han/hon vill (eller méste?). Den
tredje frigan har att gora med villkoren i de samhillssystem som mojliggor eller
omdjliggor handlingen. Normmodellen sdger inte ndgot annat 4n att vilja, kunskap
och méjligheter existerar. Utifrin dessa sammanhang kan man friga sig hur en hand-
ling uppstar.

I bearbetningen av det empiriska materialet'® genomf6rs en normanalys av inne-
hallet i intervjuerna, enligt den beskrivning av modellen som gjorts ovan. Med stéd
av normmodellens tre aspekter (virde/vilja, kunskap/kognition och system/mdjlig-
heter) undersoks hur man kan férstd rektorernas tankar om och erfarenheter av rek-
torsansvaret for férindring och utveckling av skolans pedagogiska praktik. Finns det
rektorsnormer, ndgot som kan ses som det normala och som blir till en form av in-
biddade handlingsanvisningar for en rektors val av strategier?

103 Se kapitel 13.
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KAPITETL 3§

Metoder och empiriskt

material

5.1 Négra viktiga forutsittningar

Idén till den hir studien féddes i samband med att nationell férsoksverksamhet utan
dmnestimplaner i grundskolan skulle sjdsittas. Befrielse frin nationellt styrande 4m-
nestimplaner vidgade ramarna for lokal skolutveckling genom att 6ka skolornas méj-
lighet till flexibilitet i undervisningen. I ett sidant forindringslige sig jag mojligheter
att studera verksamma rektorers roll i den lokala skolutvecklingen. P4 vilket sitt tar
sig skolan an ett férindringsarbete som utgdr frin att man 4r befriad frin tidigare reg-
lering, utan att det finns styrande direktiv for vad som ska goras i stillet? Vilken roll
tar en rekeor i detta lidge, hur tinker och agerar rektor for att utveckling ska ske i ett
nytt frirum? Min studie av rektorer och rektorers utvecklingsinriktade ledningsan-
svar har genomforts i en kommun dir samtliga grundskolor deltar i denna férsoks-
verksamhet.

5.1.1 Organisation och ledningsstruktur i kommunens grundskola

Pa Barn- och utbildningsférvaltningens kansli i denna kommun fanns fram till hos-
ten 2000, forutom forvaltningschefen, tvd utvecklingsledare, bdda pé deltid, for ar-
betet med utvecklingsfrigor. Sedan hosten 1999 har jag en av dessa deltider som ut-
vecklingsledare. Min roll innebir inte nigot personalansvar eller chefsbefattning.
Férberedelserna for att delta i forsoket paborjades under hésten 1999 pa forvale-
ningschefens initiativ och med utgingspunkten att alla grundskolor i kommunen
skulle delta. Skolledarna involverades omgiende och under lisaret 1999/2000 fordes
diskussioner om innebérd och méjligheter med férsoket. Lirare, 6vrig personal, elev-
er och elevernas forildrar samt de fackliga foretridarna informerades ocksd som ett
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led i forankringsarbetet. Skolledarna gick dven igenom de formella férutsittningarna
for skolorna for att fa delta, dvs. arbetsplaner, uppfoljningssystem och kvalitetsredo-
visningar. Syftet med att arbeta inom férsoksverksamheten diskuterades och formu-
lerades pa olika sitt, dels pd kommunniva, dels vid de enskilda skolenheterna pa skol-
ledarnas initiativ. I februari 2000 limnade kommunen in sin ansokan dir foljande
syften med att arbeta utan nationella timplaner angavs:

* ihdogre grad kunna arbeta utifrin helhetssyn pé lirande
* mojliggdra individualisering éver tid
* vidareutveckla temainriktat arbete med hég grad av imnesintegrering

* utveckla arbetsformer dir elever kan arbeta olika linge och med olika innehall for
att uppnd mélen

* skapa lirmiljoer ddr elever arbetar pa olika sitt for att nd malen

* ldrare kan arbeta i lag, bli utmanande handledare som stimulerar och leder elevers
ldrprocesser

* gora elevers individuella utvecklingsplaner till ett levande utvecklingsredskap for
att nd méilen

* sitta lirandet i centrum och gora skolarbetet meningsfullt och lustfyllt.!%¢

I april 2000 kom beskedet att kommunen kommit med i timplaneforssket. I och
med att lisdret 2000/01 startade och fem ar framdt hade nu skolorna méjligheten ate
utnyttja det frirum som férsoksverksamheten erbjod. Den timplanefria skolan fanns
formellt pa pappret och det gillde att anvinda den nya mojligheten att utveckla verk-
samheten. I det hir liget finns bade férhoppningar och farhdgor. Vad ska hinda?
Kommer skolutvecklingen att ta fart nir ett av hindren for flexibilitet och lokala l6s-
ningar tagits bort? Uppdraget inom forsoksverksamheten var att finna vigar att for-
verkliga de mal som liroplanen anger och att sitta elevens lirande och en flexibel Lir-
process i centrum. Rektorernas betydelse f6r detta utvecklingsarbete bedomdes som
mycket stor.

Vid héstterminens start 2000 utdkades forvaltningsledningen med en ny befatt-
ning, en utvecklingschef, med ansvar for strategiska utvecklingsfrgor och idven att
vara stillforetridande forvaltningschef vid behov. En av de férsta uppgifterna for den
nytilleridde utvecklingschefen blev att tillsammans med férvaltningschefen gora en
utredning av befintlig ledningsorganisation'®. Utredningen genomfordes delvis som
en foljd av timplaneférsoket i syfte att skapa storre kontinuitet mellan de tidiga och

104 Ur kommunens ansékan om deltagande i forséksverksamheten utan nationella timplaner.

105 Grundskolorna i kommunen var vid denna tidpunkt organiserade i 13 rektorsomriden med 21
skolenheter, varav fem rektorsomriden hade verksamheter i skoliren 6-9. Skolledningen i varje
omride bestod av 1 rektor och 1-2 bitridande rektorer. Tvi mindre rektorsomriden hade endast
en skolledare, en rektor. Sammanlagt fanns det 26 rektorer och bitridande rektorer. Samtliga skol-
ledare, liksom de fackliga féretridarna intervjuades under vintern 2000/01 av forvaltningschefen
och utvecklingschefen.
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senare skoldren, men dven for att géra en mer ritevis fordelning av ledningsresurserna
mellan de olika skolomradena.

Av utredningen framgick att samtliga intervjuade menade att det behdvdes en f6r-
dndring och utdkning av ledningsorganisationen for att kunna utveckla ett mer "nira
ledarskap med pedagogiskt innehill”. Skolledarna menade att deras tid inte rickte till
for att kunna méta pedagogerna kring verksamhetens innehdll och utveckling. De
fackliga foretridarna var av samma uppfattning. Idéerna kring forssksverksamheten
utan timplan innebar ocksa att skolledarnas roll i pedagogiska diskussioner med per-
sonalen behdvde forindras och forstirkas. Resultatet av utredningen ledde till en
omfattande organisationsférindring av grundskolan och ledningsstrukturen f6r den.

En ny skolorganisation och ledningsstruktur for férskola, grundskola och sirskola
infordes i kommunen den 1 januari 2002. Viktiga skil till férindringen var att skapa
en verksamhet med stdrre helhetssyn pé barn och ungdomar samt ge forutsittningar
for utveckling av ett tydligare pedagogiskt inriktat skolledarskap i nirmare kontakt
med pedagoger. Organisationsférindringen innebar dven en f6rstirkning av grund-
skolans ledning med tre rektorstjinster.

Den nya organisationen bestdr av 5 skolomriden med sammanlagt 29 rektorer
som ledare. I varje skolomride finns verksamheter f6r dldrarna 1-16 &r. Vart och ett
av de fem skolomridena leds av ett rektorsteam. Antalet rektorer i ett team varierar
mellan 4-10, beroende p& omradets storlek. Rektorerna i ledarteamet har tilldelats ett
gemensamt ansvar for verksamheten i omrédet. I varje ledarteam utsig forvaltnings-
chefen en ordférande.'” Viktiga huvuduppgifter i rektorsteamens uppdrag ir att
skapa kontinuitet f6r barn och unga i ett 1-16-rsperspektiv.

Ett nira ledarskap ingdr i uppdraget, vilket innebir att rektorerna ska finna former
for att skapa dialog med pedagogerna kring den pedagogiska verksamheten, hur maj-
ligheterna inom timplaneforsokets ram kan anvindas samt hur uppféljning och ut-
virdering ska ske.

5.1.2 Som forskare i den kommunala skolorganisationen

Min roll i denna studie ir Forskaren. Parallellt med det ir jag dven Medarbetaren,
den kommunala tjinstemannen. Detta kan ses som en férdel for forskningsarbetet
da det ger mojligheter till en vidare férstdelse av det som sker 4n som enbart forskare.
Dessutom kan det 6ka den grundliggande f6rstdelsen for rektorernas perspektiv, som
bide kan vara ett stod i forskningsarbetet och férhoppningsvis dven komma kommu-
nens rektorer tillgodo pé sikt. Men de dubbla rollerna kan #ven vara ett problem i
forskningsarbetet genom att de vardagliga kontakterna kan péverka analysarbetet ge-
nom denna forforstdelse. Det giller sdledes att for egen del vara vaksam pé de per-
spektiv som de bida rollerna innebir och forsoka hélla dem under kontroll i forsk-

106 Ordférande hade inte nigon ledarfunktion 6ver de vriga rektorerna utan endast en samordnande
funktion f6r teamet och som kontaktperson f6r forvaltningen. Efter en genomférd utvirdering &r
2005 dndrades ordforandes roll till att bli teamledare, med utokat samordningsansvar.
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ningsprocessen.'”’” For de rekrorer som deltar i studien har jag tydliggjort att inter-
vjustudien enbart har genomférts i forskningssyfte. Det som sker vid andra tillfillen
ddr vi méts ingdr inte i studien och det som intervjusamtalen handlat om anvinds
inte f6r nigot annat in som empiriskt material i vetenskapligt syfte.'*®

5.2 Metoder f6r datainsamling

Huvudintresset i forskningsarbetet dr att fordjupa kunskaperna om hur verksamma
rektorer tinker om och agerar nir det giller uppdraget att forindra och utveckla den
pedagogiska verksamheten i skolan. Det empiriska materialet bestir huvudsakligen
av intervjuer med rektorer (gruppintervjuer och individuella intervjuer) inom en
kommun. Deltagande rektorer har dven observerats en heldag i sitt vardagsarbete.
Dirutéver finns dven uppfdljningsdokumentation om ledarskapet i kommunen.
Den rektorspraktik som jag studerar finns i den milj6 dir jag ocksd under vissa perio-
der befinner mig i min roll som gjinsteman. Dirigenom har jag kontinuerlig tillging
till skeenden som inbjuder till tolkning. Genom den vetenskapliga tolkningsproces-
sen av det empiriska materialet som jag inom mitt forskningsarbete valt ut frin denna
rektorspraktik, dr det min ambition att forsska ge ett bidrag till kad forstdelse av
rektorsrollens forutsittningar och genomférandet av den.

5.2.1 Kvalitativ intervju

Den intervjumetod som tillimpats bestar av halvstrukturerade intervjuer, dels i grup-
per dels individuellt. En halvstrukturerad intervju utformad som samtal dr en mel-
lanminsklig situation med syfte att ge den som intervjuar méjlighet att ta del av den
virld som den intervjuade personen befinner sig i. Intervjun ir fokuserad p ett spe-
cifike tema och skiljer sig pa sa sitt frdn ett vardagligt samtal genom att intervjuaren
inte har samma tolerans for avvikelser frin det givna imnet. Genom intervjusamtalet
skapas en vig till kunskap. Intervjuaren fir ny kunskap genom det som den
intervjuade berittar om det tema som intervjun behandlar. Den som blir intervjuad
kan dven uppleva ett métt av egen kunskapsbildning genom att formulera sig. Det
som inledningsvis verkar enkelt och sjilvklart kan framsti som mer komplext sam-
mansatt, nir det ska formuleras, 4n vad den intervjuade individen sjilv anade. Vid
utforskandet av detta kan nya insikter skapas dven hos den som blir intervjuad. Kvale

107 Wickenberg, P. (1999) Henningsson-Yousif, A. (2003) hade liknande avvigningar att ta stillning
till i sina avhandlingsarbeten och diskuterar de dubbla rollernas for- och nackdelar. De menar bida
att det finns all anledning att vara uppmirksam pd problematiken, men att de olika utgingspunk-
terna och de erfarenheter som det ger dnd4 4r en tillgdng sdvil 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 pé
manga sitt kan forefalla bedrigligt enkel. Men just genom att den ir relative lce ace
genomfora genom sin vardagliga karakeir kan problem uppstd eftersom flera av de
metodologiska avgdrandena maste fattas pa plats, under intervjun. Det krivs di att
intervjuaren har stor kunskap om 4mnet f6r intervjun och 4ven kunskap om vilka
metodologiska alternativ som stdr till buds. Det krivs dven insikter om vilka problem
som ir forenade med att skapa kunskap genom samtal.'”” En visentlig uppgift for
intervjuaren ir 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 bér priglas av tillit och 6ppenhet.
Mina intervjuer riktade sig till rektorer i den kommun dir jag dven ir anstilld som
utvecklingsledare pé deltid. Mellan rektorerna och mig som utvecklingsledare finns
inte ndgon beroendestillning som chef/understilld. De intervjuade rektorerna hade
stillt sig positiva till att medverka och sig temat “rektors ledarskap for f6rindring och
utveckling” som bade intressant och angeliget. Jag har utgdtt frin att det 4r en fordel
att jag 4r kiind av de intervjuade rektorerna och att jag kinner till kommunen och vet
var varje rektor arbetar. De nackdelar som kan finnas med att jag 4ven har en annan
roll @n forskarens, har jag pa olika sitt forsoke ha under kontroll och under kritisk
prévning under forskningsprocessen. (Se bil. 3)

5.2.2 Observationer

En tid efter att intervjuerna genomforts observerades rektorerna under en hel dag i
sitt vardagsarbete. Mot bakgrund av vad som kom fram under intervjuerna gjordes
en muntlig dverenskommelse mellan mig och varje rektor efter intervjun, att jag
skulle folja rektorn i arbetet under en dag. Observationsdagarna valdes ut av rekto-
rerna bland ett antal dagar som jag avsatt f6r dessa studier. Rektorerna skulle vilja en
dag nir de bedomde att de hade nigon form av sddana aktiviteter som intervjusam-
talet hade handlat om. Om inte ndgon av de foreslagna tiderna passade rektor skapa-
des ett annat observationstillfille.

Under observationerna f6ljde jag varje rektor under en hel arbetsdag. Alla rektorer
lit mig delta i allt det som férekom under den dagen. For den personal som rekto-
rerna triffade var jag for vissa kind till namnet, men inte som person. Flertalet av
rektorerna presenterade mig sammanfattningsvis som “en forskare som ska observera
och se vad en rektor gor”. Vare sig rektorerna eller 6vrig personal verkade vara nega-
tivt paverkade av min nirvaro, men givetvis har det pverkat dem pa ngor sitt.

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

I kommunen finns dokumentation om hur ett nira pedagogiskt ledarskap genomférs
av rektorsteamen i den nya ledningsorganisationen. Det ir dels en uppfoljningsstu-
die som jag sjilv medverkade i att genomféra, dels en extern utvirdering genomférd
av en konsult. Dessutom har en rektor i kommunen skrivit en akademisk uppsats p&
magisternivd kring ledningen i kommunens skolor. En jimforande analys av dessa
tre studier ingdr i min studie. (Se redovisning i kap. 12) Jag har dven haft tillging till
och studerat ett material bestdende 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.!'?

5.3 Insamling av empiriskt material

Som inledning till redovisningen av den empiri som samlats in for denna studie och
vilka metoder som anvints for datainsamlingen, ges en schematisk sammanstillning
av detta med tidsangivelser. Aven hindelser i den kommunala skolorganisationen
under samma tidsperiod och som har anknytning till forskningsprojektet redovisas.

Forskningsarbete

Hindelser i kommunen

Hésten 2000: Intervjuer med skolledargrupper.

Ar 2001: Dokumentstudier av timplaneférsdket.

Avvaktar organisationsutredningen.

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

Ar 2003: Utskrift, bearbetning och analys av
intervjuer.

Varen 2004: Individuella dterkopplingssamtal
med rektorerna kring de utskrivna intervjuerna
samt skriftliga synpunkter frin rektorerna pa
”Forskarens roll” i kommunen.

Varen 2005: Skriftliga synpunkter frén rekeor-
erna pa beskrivningen av observationerna.

Hosten 2000: Forsoksverksamheten utan tim-
plan borjar.

Vintern 2001: Utredning om ny ledningsorgani-
sation.

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

Viaren 2003: Uppfsljningsstudie av ledarskapet
inom den nya ledningsorganisationen.

Ar 2004/2005: Extern utvirdering av lednings-
organisationen samt akademisk uppsats om det
nira ledarskapet i kommunen.

Figur 5 Forskningsarbetet och hindelser i den kommunala organisationen.

110 Ahlander, L. (2002).
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5.3.1 Intervjuer med rektorer i grupp

Sent pd hosten ar 2000 genomfordes intervjuer med skolledarna i de ledningsgrupper
som dévarande ledningsorganisation bestod av. (Jfr avsnitt 5.1.1 ovan). Intervjuerna
genomfordes i vart och ett av de 13 ledningsteamen bestdende av rektor/bitridande
rektorer, sammanlagt 26 skolledare. Forsoksverksamheten utan timplan hade just
startat. Alla grundskolor i kommunen kunde ligga upp arbetet utan att vara styrda
av de nationella amnestimplanerna. Vid gruppintervjuerna 2000 stilldes tvd frigor
dels om vilken skolutveckling rektorerna hoppades pa, dels om deras syn pé rektors
funktion for forindring och utveckling av verksamheten.

Strax efter att gruppintervjuerna genomforts hosten 2000 pabérjades utredningen
om en ny organisation och ledningsstruktur for grundskolorna i kommunen. Nagon
uppfoljning av gruppintervjuerna i just de konstellationerna blev av det skilet inte
aktuell. I stillet invintades att den nya organisationen skulle triida i kraft for att gora
urvalet av rektorer f6r en djupstudie ur den. En sammanfattning av gruppintervjuer-
na redovisas for att belysa ledarnas tankar vid starten av den femdriga forsoksverk-
samheten. Detta ses som en forstudie.

5.3.2 Genomforande av individuella intervjuer

Nir foérindringen av ledningsorganisationen for grundskolan var inférd, genomfor-
des individuella intervjuer med tolv rektorer i den nya organisationen. De individu-
ella intervjuerna dr huvudmaterialet i den hir rapporten. Urvalet av rektorer gjordes
med utgingspunke frin att f6ljande faktorer skulle vara representerade:

* samtliga fem skolomrdden

* olika bakgrund frin forskola till senare &r i grundskolan

* variation i dlder och kén

* rektorer som varit skolledare i kommunen fére omorganisationen 2002

* rektorer som var positiva till att bli intervjuade och ingd i forskningsprojektet
Inf6r intervjuerna tog jag personlig telefonkontakt med ett antal rektorer i kommu-
nen och frigade om de ville delta i forskningsprojektet och bli intervjuade av mig.
Forskningsprojektet beskrevs muntligt, tillrickligt mycket for att de skulle forstd 4m-
nesomridet, men utan att leda in deras tankar i ndgon speciell riktning. Ingen av de
tillfragade rektorerna avbéjde utan stillde sig positiva och tyckte det skulle bli intres-
sant. Vid intervjutillfillet lite lingre fram beskrev jag arbetet kortfattat innu en ging.

Nigra rektorer stillde frigor om syftet och hur materialet skulle anvindas. Direfter
startade intervjun med att jag presenterade forskningsfrigan muntligt:

Hur ser du pa rektors betydelse for f6rindring och utveckling av den pedagogiska verk-
samheten i skolan? Vad tinker du om det, vilka konkreta erfarenheter har du av det?
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Under viren och tidig hést &r 2002 intervjuades sammanlagt 12 rektorer i kommu-
nen. Rektorerna fick den 8ppna frigan om hur de tinker om och vilka idéer och er-
farenheter de har kring frigan om rektors funktion i férindrings- och utvecklingsar-
betet i skolan. Idén bakom den 6ppna frigestillningen var att finga den enskilda rek-
torns tankar om férindring och utveckling av den pedagogiska verksamheten och le-
darskapets funktion i det sammanhanget. Fokus riktades inte specifikt mot
timplaneférsoket. Det betraktas som en av flera méjligheter till forindring av det pe-
dagogiska arbetet.

Som intervjuare har jag bemodat mig om att inte p&verka rektorernas tankekedjor
genom mina inligg och kommentarer, men jag har inte heller avhallit mig frin att
delta i det samtal som fordes under intervjun.

5.3.3 Observationer i rektorernas vardag

Samma &r som intervjuerna genomfordes gjordes dven observationer av rektorerna
under en heldag i deras vardagsarbete. Intresset fokuserades speciellt pd att fa bilder
av vad en rektor faktiske gor, som har med utveckling av verksamheten att gora och
hur det ser ut i férhillande till det som framkommit i intervjuerna. Jag férde anteck-
ningar med tidsangivelser kring det som skedde (innehéll) och vilka aktérer rektorer-
na triffade under dagen samt om det var planerade eller spontana hindelser. Under
dessa observationsdagar visade mig rektorerna stort fortroende genom att lita mig
delta i en mingd olika situationer och méten. Det fanns 4ven rektorer som speciellt
valt att ldta mig delta i svira motessituationer for att f3 diskutera det med mig. Mitt
syfte var att ur observationsmaterial soka efter det som av rektor i intervjun beskrivit
som en del i en strategi for férindring och utveckling av verksamheten. Utifrdn de
iakttagelser som gors av skeenden giller det sedan att kunna tolka och forstd detta i
ett sammanhang och 4dven avgora relevansen i férhéllande till forskningsfragan. Nir
analysen och sammanstillningen genomforts fick rektorerna lisa avsnittet i avhand-
lingen som innehéller beskrivningen av observationsdagarna (se kap.11) for att de
skulle gora en bedomning av den samlade bilden som beskrivs dir.

5.3.4 Uppfoljnings- och dokumentstudier av ledarskapet i

kommunen

Nir Barn- och utbildningsnimnden fattade beslut om den nya organisationen fér
grundskolans ledning, kallad ”Organisation 2002”, beslutades dven att en utvirde-
ring skulle goras efter drygt ett ar. En intern uppfoljningsstudie genomfordes under
véiren 2003 med fokus pé ett "nira ledarskap” och hur kontinuitet i elevernas skol-
ging utvecklats."!" Uppfoljningen genomfordes av forvaltningens utvecklingsgrupp

111 Hallerstrom, H & Héper, F (2003).
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dir jag ingdr. I studien intervjuades grupper av pedagoger i samtliga fem skolomra-
den. Diremot intervjuades inga rektorer vid detta cillfille.

Under hosten 2004 genomférdes en kvalitativ utvirdering av en extern kon-
12 Utvirderingen fokuserade pi samma frigestillningar som uppfoljningsstu-
dien och genomférdes med samtal kompletterade med dokumentstudier. De grup-
per som deltog i studien var rektorsteamen i samtliga omriden i grundskolan samt
gymnasieskolans ledningsgrupp. Vidare genomférdes gruppsamtal (mellan 5-8 per-
soner per grupp) med pedagoger inom samtliga omriden i grundskolan.

Den nya organisationens syfte att forstirka ett nira ledarskap har dven studerats
av en rektor i kommunen och beskrivits i en akademisk uppsats''®. Vad som fram-
kommit om rektorers nira ledarskap i de hir studierna redovisas lingre fram i rap-
porten (kapitel 12) for att belysa ytterligare perspektiv pé det utvecklingsinriktade le-
darskapet.

sult

5.4 Metoder och arbetsprocess vid bearbetning av
det empiriska materialet

Nir det giller forklaringsmodeller och tolkning av data i en vetenskaplig process bru-
kar man tala om induktion och deduktion. Tv3 olika forklaringsmodeller som ir var-
andra uteslutande. Vid deduktion utgdr man frin en teori eller generell regel och an-
vinder den for att forklara det enskilda fallet som studerats. Vid deduktion ir teorin
overordnad data och anvinds for att verifiera (bekrifta) eller falsifiera (ogiltigforkla-
ra) en hypotes som stillts i forvig. Vid induktion giller det att pavisa samband mellan
flera enskilda fall och gora dem generellt riktiga. Induktion utgar frin data och tolkar
det empiriska materialet utan inslag av firdiga teorier. I tolkningsprocessen soker
man efter monster och samband som kan ge forklaringar och ny kunskap om det stu-
derade omradet. Pierce!™* utvecklade idéer om en tredje tolkningsmodell — abduk-
tion."?

Vid abduktion utgdr man i forsta ledet frin empiriska fakta och bearbetar dessa
for att soka efter ménster i materialet. Girdenfors''® menar att minniskans hjirna
stindigt soker efter monster och tolkar omvirlden. De ménster som 4r gemensamma
for en kultur eller f6r medlemmar i ett samhille dr de som blir starkast. Spriket har
stark koppling till monsterseendet eftersom spraket ger namn dt de ménster vi ser
och skapar begrepp som anvinds i kommunikationen mellan minniskor.'"” En pro-

112 Bickstrom, H. (2004).

113 Berglund, E. (2005). Férfattaren till den akademiska uppsatsen ingdr 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 Girdenfors, P. (2006) s.44-54.

117 Se dven Ahrenfelt, B. (1995) om tankeménster och kognitiva strukturer s.196-197.

57



cess med sokande efter monster i det empiriska materialet kan siledes ge en forsta
bild av materialets yzstruktur, som grund for att skapa vidare forstdelse. Forst direfter
tar man hjilp av teorier som en del i tolkningsprocessen. Det empiriska materialet dr
da 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 framtriida efter den forsta bearbetningen. I den fortsatta tolkningen
anvinds teorier som en form av hypoteser for fortsatt tolkningsarbete for att fordjupa
forstdelsen och férsoka komma at materialets djupstrukrur. Tidigare teorier anviinds
som inspiration for att komma vidare och finna nya monster som kan 6ka forstdel-
sen. I denna process sker vixelverkan mellan teori och empiri, dir bdda kan paverka
varandra. Abduktion som tolkningsmetod blir pa sa sitt en kombination av induk-
tion och deduktion och innebir ett erkinnande av att fakta/empiri alltid ir teorilad-
dade pé ett eller annat sitt.

Under processens ging utvecklas dels det empiriska tillimpningsomridet successivt,
dels justeras och forfinas dven teorin (dvs. det foreslagna 6vergripande ménstret). Ge-
nom inrikeningen pa underliggande ménster skiljer sig ocksd abduktionen fordelakrigt
fran de bida andra, grundare férklaringsmodellerna. Skillnaden ir, annorlunda formu-
lerat, att den tillika inbegriper firstdelse."'®

Abduktion som forklarings- och forstielseansats kan kopplas samman med ”grundad
teori”!"?. T grundad teori tas empirin som utgingspunkt. Kategorier skapas utifrin
data i tolkningsprocessen. P4 sa sitt blir det empirin som avgor vilka kategorier man
far fram. Nir kategorierna ir identifierade hinférs data genom en kodningsprocess
till dessa kategorier. Arbetsprocessen kan sammanfattningsvis beskrivas pé foljande
sdtt:

* Lisa texten ord f6r ord, rad for rad eller stycke for stycke.

* Hela tiden friga sig under vilka, sirskilt for aktdrerna, littforstieliga vardags- eller
common-sens-kategorier data i texten kan falla.

* Lopande notera dessa kategorier samt vilka ytterligare data som faller under dem.

* Genom inspektion av data och kategorier, dvs. genom att i tanken vrida och viinda
pd dem pd olika upptinkliga sitt — hela tiden med den konkreta vardagspraktiken i
tankarna — fundera ut majliga egenskaper hos kategorierna som kan berika dem.'?’

Denna beskrivning motsvarar den ansats som anvinds vid analyserna av det empiris-
ka materialet i den hir studien. Data frin intervjuerna bearbetas inledningsvis med
ett induktivt férhéllningssitt, genom att innehéllet i intervjuerna far avgora vilka ka-
tegorier som framtrider. Jag har utgdtt frin mina empiriska data och skapat katego-
rier som anvinds for att beskriva rektorernas tankar om de fenomen de beskrivit i in-
tervjuerna.

118 Alvefors, M. & Skoldberg, K. (1994) s. 42.
119 Glaser, B. G. & Strauss, A. L. (1967) i Alvefors, M. & Skéldberg, K. (1994).
120 Alvefors, M. & Skoldberg, 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 — virde/vilja, kunskap/kognition och system/mdjlig-
heter — in i det fortsatta analysarbetet for att komma vidare till djupstrukturerna i
materialet. I den fortsatta bearbetningen genomférs en normanalys av innehéllet i in-
tervjuerna (enligt modellen som beskrivits i avsnitt 4.2). Med stéd av normmodel-
lens tre aspekter (virde/vilja, kunskap/kognition och system/méjligheter) underséks
hur man kan f6rsta rektorernas tankar om och erfarenheter av rektorsansvaret for for-
dndring och utveckling av skolans pedagogiska praktik. Finns det rektorsnormer, na-
got som kan ses som det normala och som blir till en form av inbiddade handlings-
anvisningar for en rektors val av strategier?

I slutskedet av analysarbetet har jag gtt vidare och dven anvint annan forskning
kring skolledarskap i den abduktiva processen, for att ytterligare forsoka fordjupa
analyserna och oka f6rstdelsen av rektorsbefattningen.

5.4.1 Bearbetning av gruppintervjuer

Som inledning pé forskningsarbetet genomférdes 13 gruppintervjuer med rektorer
och bitridande rektorer i den organisation som fanns fram till januari 2002. Grupp-
intervjuerna bandades inte. Jag forde minnesanteckningar som sedan renskrevs av
mig i nira anslutning till intervjusamtalen. Innehéllet i materialet bearbetades sedan
utifrin de frgestillningar som behandlats i intervjuerna. Vad som sammantaget
kom fram ur gruppintervjuerna har direfter ordnats och redovisas under ett antal
rubriker, vilka alla hirstammar frin innehallet i samtliga gruppintervjuer. Resultaten
av dessa gruppintervjuer ses som en forstudie.

5.4.2 Bearbetning av de individuella intervjuerna

De individuella intervjuerna utgér huvudmaterialet i mitt empiriska material. Jag har
genom samtalen med tolv rektorer i kommunen velat f3 deras berittelser om vad rek-
torns utvecklingsinriktade uppdrag innebir och hur verksamma rektorer ser pé ge-
nomfdrandet av det omsatt i praktisk handling.

Samtliga individuella intervjuer har skrivits ut i sin helhet av mig under hésten
2002 och en bit in pa viren 2003. Sjilva skrivprocessen har varit en viktig del i arbe-
tet. Den har gjort mig fortrogen med en kvalitativ aspekt pd materialet som jag inte
hade fitt om jag hade limnat 6ver utskriftsarbetet till nigon annan. I skrivandet upp-
tickte jag ganska snart att minniskor har mycket individuella sitt att tala. Likasa att
nigra individer behdvde mer stodfrigor for att tala om sitt ledarskap medan andra
talade om sitt ledarskap utan s ménga fragor frin mig. Jag kunde ocksa ligga mirke
till tonfall och sitt att tala som gav signaler om béde engagemang och uppgivenhet
etc.

Intervjuerna ir delvis utskrivna i talsprak. Det som sidgs har skrivits ut i hela ord
som sker i skriftsprak. Diremot foljer utskriften individernas sitt att tala, vilket gor
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att texterna innehdller oavslutade meningar, upprepningar av ord, talspriksmissiga
meningsbyggnader etc., sidant som priglar ett allmint och vardagligt sitt att samta-
la. Skratt, hostningar eller annat som inte hor till sjilva talet har inte tagits med.

Min egen del som intervjuare redovisas inte specifikt i texten. Det ir rektorernas
uttalanden som ir i fokus och som ska lyftas fram i redovisningen. Det ir 4nd4 en
visentlig forutsittning att tankegdngarna kommit fram i en dialog, ett samtal som
skapat sammanhang och mening. Det har varit min ambition att tona ner mina egna
inldgg s lingt det 4r mojligt utan att det skulle paverka samtalsformen negativt nir
intervjun genomférdes. Vid avlyssning av inspelningarna mirkte jag att jag lyckats
olika bra med att hilla mig tillbaka, men att rektorerna genomgiende varit 6ppna
med sitt sitt att tinka och de verkar inte ha forsokt anpassa sig eller forstilla sig. De
har visat fértroende nog att beritta om sina svaga sidor, att medge nir man inte tyck-
er sig ricka till, att hivda sin stindpunke och pé olika sitt visat sig angeligna om att
fortydliga sict sdte att tinka.

De citat som anvinds dr genomgdende ganska l&nga av det skilet att en tankegéng
ska fi utrymme nog for att fullfoljas. Vid redovisningen presenteras rektorerna i hu-
vudmaterialet som A, B etc. till och med N'2!, Jag har medvetet valt att inte ge dem
namn som anger kén for att lisaren inte medvetet eller omedvetet ska paverkas av
genusperspektivets inbyggda forvintningar.'?* I det hir arbetet gors ingen analys av
skillnader och likheter mellan min och kvinnor som rektorer. En sddan analys skulle
bli mycket omfattande och ryms inte inom det hir arbetet.'*® Det innebir ven 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 gora anteckningar eller pa annat sitt
bearbeta den. Jag lyssnade pa samtalet som en férestillning, en berittelse och upp-
tickte bide tonfall och pastiende som jag inte varit medveten om nir samtalet pa-
gick. I det hir skedet av lyssnandet 4r det dven viktigt att lyssna pd intervjuaren och
det samspel som sker under intervjun.'?# Detta ir en viktig aspeke att halla i minnet
nir samtalet ska 6verforas till text. Den text som blir resultat av en utskrift av inter-
vjun 4r inte samma sak som det samtal som f6rts under intervjun. I utskriften far or-
den en mer definitiv prigel som skiljer sig frin det levande samtalsflédet under in-
tervjun.'® Men det 4r samtidigt en styrka att i texten dterspegla ett “fruset 6gon-
blick” och gora det tillgingligt for analys och reflekterande. Jag har kunnat konsta-
tera att rektorernas sitt att tala med mig varit personligt priglat och att de skiljt sig
it i tempo och intensitet. Sammantaget har jag betraktat det som var och en av de
intervjuade rektorerna siger som deras "berittelse”. Vid redovisningen har jag sedan
valt relativt linga citat som ska tydliggéra rektorernas uppfattningar i olika fragestill-
ningar och idven representera nigot av essensen i de enskilda berittelserna.

121 Bokstiverna I och J ir utelimnade av typografiska skil.

122 Hirdman, Y. (1988) visade att det utdver den biologiska skillnaden mellan min och kvinnor dven
finns en socialt konstruerad skillnad, ett "genussystem”.

123 Om kvinnligt och manligt ledarskap i skolan se bl.a. Skolverkets forskningsoversikter Séderberg
Forslund, M. (2000) Ekholm et al (2000).

124 Thomsson, H. (2002) s. 148.

125 Kuvale, 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 pabésrjades indirekt dven ana-
lysarbetet. Innehillsligt mirkte jag efterhand att flertalet intervjuer pa olika sitt be-
rorde samma innehdll, men att rektorerna talade pa lite olika sitt om detta innehall.
Det gillde t.ex. hur mycket man férdjupade sig i vissa frigestillningar eller mer rérde
sig pd ytan, hur sammanhingande en friga behandlades eller de positiva respektive
negativa omdémen som gavs till vissa fenomen. Nir samtliga intervjuer var utskrivna
och analysarbetet konkret skulle genomféras hade jag en ganska god bild av vad ma-
terialet innehéller.

Utskrifterna for var och en av de tolv intervjuerna blev nu noga genomlista och
granskade till innehdll. D3 jag efterhand upptickte vissa igenkdnnbara innehallste-
man gjordes markeringar i texten av det. Efterhand utkristalliserades innehéllsteman
som kom igen i flera intervjuer, eller som skilde sig frén det allmidnna. Detta blev
grunden for att skapa de kategorier som anvinds som struktur i bearbetningen och
dven som rubriker for resultatredovisningen av de individuella intervjuerna.

Nir den innehillsliga kategoriseringen var genomf6rd och strukturen frameridde,
skapades limpliga rubriker f6r de olika aspekterna pa detta innehall. Direfter pabor-
jades arbetet med att genomsdka intervjuerna dn en ging for att finna uttalanden
som kunde hinféras till denna strukeur. Alla uttalanden frin varje intervju som kun-
de hinforas till de olika innehallsrubrikerna sorterades sedan in under respektive rub-
rik. Varje sddan innehillskategori bearbetades direfter for att finna skillnader och lik-
heter mellan rektorernas sitt att tala om respektive tema. '

Bearbetningen av de inspelade intervjuerna har sammanfattningsvis skett i f6ljan-

de steg:

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

* Utskriften av varje intervju har lists igenom flera ginger for att fa innehallet i de
enskilda intervjuerna att framtrida.

* Medveten och aktiv reflektion 6ver frigan: vad siger rektorerna om ledaransvaret
for utvecklingsfrigor i verksamheten?

¢ TForsok att hitta innehillsmonster i rektorernas berittelser.
* Innehéllskategorisering och skapande av innehéllsrubriker

* Varje intervju analyseras utifrén de innehallskategorier som skapats och rektorer-
nas utsagor lyfts in under respektive innehéllsrubriker. Ett nytt dokument skapas
for varje innehallskategori. Innehéllet i dessa dokument analyseras betriffande
skillnader och likheter i rektorernas utsagor.

126 Jimfor sid. 58 om grundad teori.
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* Utifrin denna bearbetning har citat valts ut vilka bedémts som representativa
utsagor for det behandlade temat inkluderande de skillnader och likheter som
framkommit.

* Urvalet av citat har dven péverkats av en ambition att {4 en nigorlunda jimn for-
delning av utsagor frin de tolv intervjuade rektorerna.

Detta tillvigagdngssitt innebir att helhetsperspektivet i varje enskild intervju gir for-
lorat. Det har inte heller varit mitt syfte att finna skillnader och likheter mellan olika
individer och forsoka forstd detta. Jag har dock haft tankar om att det kan vara s att
forstaelsen av ledaruppdraget skiljer sig mellan olika individer och att det paverkar
deras sitt att tinka och handla kring ledaruppdraget. I en fenomenografisk studie av
en annan yrkesgrupp, motoroptimerare, och deras "forstdelse” av sitt arbete, gick det
att urskilja tre skilda forstaelsenivéer hos de individuella motoroptimerarna, for hur
yrket bor utovas. Forstdelsen av yrkets innehdll och arbetsprocess priglade den indi-
viduella yrkesutévningen.'?’ T analyserna av denna studie dras slutsatsen art det siitt
pa vilket en individ forstér sitt yrke ocksd paverkar det sitt som individen gér till viiga
for ate forbittra sin kompetens.'*® Det kan sannolikt vara s3 att en motsvarande stu-
die av rektorers forstdelse av ledaruppdraget skulle kunna ge liknande resultat — men
det ir inte syftet med just denna studie att utforska detta. Mitt syfte ar att forsoka
finga och beskriva bilder som kan representera rektorernas uppfattningar om vad det
utvecklingsinriktade ledaruppdraget innebir och hur det kan utformas. Genom att
synliggéra och kommunicera detta vill jag préva om det finns ménster i rektorernas
uppfattningar nir det giller utévandet av detta ledaransvar som sammantaget kan
vara uttryck fér gemensamma “rektorsnormer”.

Hir har det varit viktigt f6r mig att bevaka pa vilket sitt min egen forforstielse
paverkar mig i tolkningsprocessen. Detta har varit en stindigt dterkommande frga
som jag har stillt mig och den har jag delat med min handledare som i sitt forsk-
ningsarbete ocksi stilldes infor for- och nackdelar med dubbla roller i den miljé som
studeras.

Jag har frigat mig, ofta, under resans ging: tolkar jag nu detta endast utifrdn mina egna
professionella erfarenheter eller 4r det mitt material som ges méjligheter att synas och
tala? Jag ser det som en genuint svir friga och balansging men s& méste — och bor — det
antagligen vara. Risker med olika inslag av forforstdelse, eventuellt ”tyst kunskap” och
hemmablinda f6r-givet-taganden varvas med de kvalitativa fordelarna jag har samlat pd
mig for att littare kunna ga pa djupet, uppfatta rorelser i skeendena och intuitivt kinna

igen forskningsgrynnorna redan pi ljudet.'?

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

129 Wickenberg, P. (1999) s. 290.
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For att kontrollera att rektorerna kinde igen sig i det som framkom av intervjuerna,
genomforde jag uppfoljningssamtal med var och en utifrin den individuella intervju-
utskriften (se nedan).

5.4.4 Uppfoljningssamtal med de intervjuade rektorerna

Nir arbetet med bearbetningen av intervjuerna var i slutfasen (varvintern 2004)
skickades utskriften av respektive intervju med ett féljebrev'®® ut till varje rekror for
genomlisning. Direfter triffade jag var och en for att i samtal pa ca 30 minuter fi
deras synpunkter pa innehéllet i intervjun, om det var ndgot de ville kommentera el-
ler forklara. Vidare informerades rektorerna om hur materialet skulle anvindas och
de hade mojligheter att ha synpunkter pa detta. Ingen av dem framforde nigra nega-
tiva synpunkter pa innehallet i sin intervju. Samtliga rektorer tyckte att den egna in-
tervjun speglade vad de stdr for och hur de tinker — dven om det skulle finnas mer
ate tilligga efter den tid pé nirmare tva 4r som gitt sedan intervjuerna genomférdes.
Flera av dem tyckte att den utskrivna intervjun var ett virdefullt bidrag till att sjilv
f3 syn pa sina tankar om det egna ledarskapet. For ndgra rektorer ledde detta till en
viss sjdlvkritik, men dven till positiva insikter om de egna stillningstagandena och
hur de uttryckt dem. Ingen av dem hade nigot att inviinda kring det innehall som
fanns i intervjun.

5.4.5 Bearbetning av observationerna

De anteckningar som jag forde vid observationsdagarna hos varje rektor analyserades
dels utifrén innehdll, dels utifrin vilka personer eller grupper som rektor triffade.
Direfter sammanférdes liknande méten och hindelser till ndgra innehallskategorier.
Jag har sedan beskrivit och diskuterat dessa hindelser och aktiviteter med stod av
mina anteckningar. Samtliga rektorer har senare givit mig skriftlig aterkoppling pa
att de kiinner igen sig i denna generella beskrivning av rektorers vardagsarbete. !

5.4.6 Dokumentstudier — analys och jimforelse

De tre rapporterna om ledningsorganisationen f6r kommunens skolor har anvints
for ate £ yreerligare beskrivningar av rektorers ledarskap, som komplement till mite
eget material. Jag har granskat och jimfért de tre rapporterna vad giller beskrivning-
ar och analyser av hur rektorerna i teamen genomfor uppdraget att i nira samspel

130 Se bilaga 1.

131 Kapitlet om observationer skickades under viren 2005 med e-post till de observerade rektorerna
for genomldsning och med 6nskan om synpunkeer pd innehllet. Samtliga har svarat att de kiinner
igen sig i den allminna bilden som ges.
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med pedagogerna utveckla verksamheten. Analyserna beskrivs och sammanfattas och
blir 4ven en del av underlaget for mina analyser.
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DEL II

Resultatredovisning
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KAPITEL 6

Inledande intervjuer

med skolledargrupper

De gruppintervjuer med skolledarna i divarande 13 rektorsomriden som redovisas i
detta kapitel, gjordes som en inledning pa forskningsarbetet. Syftet med dem var att
s tidigt som mdjligt finga upp skolledarnas syn pd timplaneforsokets pedagogiska
méojligheter och vilken roll de menar att skolledare har for att dstadkomma f6riind-
ring och utveckling. D3 visste ingen att ledningsorganisationen fér grundskolan skul-
le komma att forindras inom kort. Nir det blev klart avvaktade jag den nya lednings-
organisationen innan jag fortsatte med de planerade individuella intervjuerna, som
genomférdes inom den nya ledningsorganisationen. De inledande gruppintervjuer-
na anvinds hir som en forstudie till huvudmaterialet, de individuella intervjuerna,
vilka redovisas i kap. 7-10.

6.1 Helhetssyn pa lirande och helheter i innehall

I samtliga gruppintervjuer berdrdes helhetssynen pé lirande och att alla barn ska fa
méojligheter att lira utifrdn sina forutsittningar. /nnehdller i undervisningen méste ses
som en helhet, dir det giller att komma ifrin den uppstyckning av tid pa olika inne-
hall, som priglat lirandet alltfor linge. Nu skapas méjligheter att under en samman-
hingande tid arbeta med ndgot kunskapsomrade som inte alltfor mycket styrs av
”skolimnen”, utan mer liknar det verkliga livet utanfor skolan. Dir kan dmneskun-
skaper som man tillignat sig vid annan tid vara virdefulla redskap. Ett sidant tema-
tiserat lirande kan grunda sig pd och ta sin utgdngspunkt i problemstillningar eller
intresseomraden som t.ex. estetisk verksamhet, kultur, miljoarbete, kommunikation,
teknik, vitmarken, 6verlevnad, samlevnad, internationalisering etc.
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Aven sitten att liira kan komma att priglas av en helhetssyn som bl.a. innebir att
man systematiske lir sig om sitt eget lirande och om lirande tillsammans med andra.
Erfarenhetsutbyte och att gora saker tillsammans framhalls. Malen ska tydliggoras for
alla. Elever och férildrar maste bli mer delaktiga i lirprocesserna.

6.2 Forindrade former for elevers lirande

Skolledarna talade allmint om nya sitt att organisera lirandet dir elever bade styr
over sin tid och dven 6ver vissa delar av innehallet mer 4n tidigare. Nir det giller de
tidiga aren s& har detta redan provats till viss del genom arbetsformen “egen plane-
ring”. Inom frskolan anvinder man sig till stor del av "barnstyrda” aktiviteter dir
de sm& barnen ir vana vid att gora olika saker och att gora det med olika kamrater
vid olika tillfdllen. Dir finns siledes en tradition som kan vidareutvecklas under de
ar som f6ljer. Men att fora det vidare in i skolan ir inte helt Litt. Den friga som vicks
giller pd vilket sitt lirare kan ha 6verblick 6ver vad och hur eleverna lir och vilka
resultat de ndr med s4 flexibel arbetsform. Ett sitt att folja elevens lirande och ut-
veckling ir att utveckla det som kallas ”portfoliometoden”, ett sitt att dokumentera
elevers arbete och framsteg under hela skolgingen. Detta har i flera intervjuer kom-
mit fram som en metod som bér utvecklas. Likasd diskuterar man hur proven ska se
ut framéver sé att de samspelar med de nya formerna f6r lirandet.

6.3 Lirares samarbete och skolkultur

Minga skolledare menade att det inte alls var svart att fa lirare med pa idéerna kring
forsoksverksamheten. Men nir arbetet vil kommit iging och man bérjat prova mer
fria arbetsformer dir eleverna styr mer av sitt arbete sjilva, borjade manga ldrare upp-
leva och oroa sig 6ver att det blev rorigt. Dessutom visade det sig att kunskapssynen
skiljde sig mellan arbetslag och dven inom arbetslag, vilket pverkat samarbetet. Men
det finns dven exempel pé arbetslag som fungerade tillsammans som ett lag. Lirare
for diskussioner och kommer med nya synpunkter som skolledningen inte tinkt pa.
Detta gors i en positiv anda. Det finns en idé och ett sprik for det som pedagogerna
delar. Vad som ocksd maste till 4r att gora elever och forildrar delaktiga si att elever-
na vet vad de hiller pi med och varfér.

Enskilda skolenheter priglas av sina traditioner, vilket pdpekas av ledarna. Dess-
utom finns det skillnader mellan kulturen i frskola och skola som méste tas med i
berikningen vid férindringar. Det finns ett motstind mot att ta till sig idéer fran an-
dra. Personalen hivdar att de vill géra pd sitt eget sitt. Det kan ju vara bra, men det
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kan bli lite tungt nir man som skolledare mirker att man inte nér fram med nya idé-
er. Hur utmanar man lirare d&? Pedagogiska insikter och pedagogiska diskussioner
behéver dka, det méste involvera fler och ske oftare, menar flera skolledargrupper.
Det ir viktigt och virdefullt att ta tillvara vad minniskor kan och har erfarenheter av
och att motverka Jantelagen. Vid lisarsstarten hade man i flera omraden startat med
att samla personal frn flera skolor for erfarenhetsutbyte, dir pedagoger kan kinna
att deras arbete och erfarenheter uppskattas.

6.4 St6d och hinder for forindringsarbetet

Det ir viktigt att fa forildrar med i férindringstankarna for att undvika att det blir
motstdnd och ifrigasittande som beror pd att forildrarna inte 4r informerade. Det
arbetet maste pagd hela tiden. De formella instanserna for forildrainflytande har in-
formerats och ir inférstidda med att skolorna gir med i férsoksverksamheten. Skol-
ledarna menar 4nda att de flesta férildrar kanske inte riktigt forstir innebérden av
om det finns timplaner eller inte. Men det har visat sig att sjilva informationen om
timplaneforssket har medfort intressanta diskussioner om undervisning och lirande,
som upplevts positivt av bdde férildrar och personal.

Timplanedelegationen, som fitt regeringens uppdrag att hélla samman forsoket i
landet, arrangerade under hésten 2000 regionala informationstriffar f6r deltagande
kommuner och skolor. Dir deltog lirare och skolledare frin alla omriden i kommu-
nen. Skolledarna upplevde det som positivt att lirare var med och fick den samlade
informationen frin annat hall in frin den egna ledningen. Vidare upplevdes det som
positivt att triffa andra kommuner som ir med i forssksverksamheten och diskutera
tillsammans med dem. Genom kontakter med andra skolor inom och utanfér kom-
munen kan lirare och skolledare fi idéer och stod i sitt utvecklingsarbete. Det finns
forhoppningar om att det ska kunna ske nir det giller timplaneforssket ocksa. Skol-
ledarna menade vid den hir tidpunkten att det behovs olika fora for inspiration och
stdd. Bade det nira informella samarbetet och det organiserade samarbetet t.ex. det
mellan 0-5 skolor och mottagande 6-9 skolor samt dven kontakter med verksamheter
som man inte ir direkt involverad i, utan mer kan ha som inspiration och som boll-
plank.

De nationella imnestimplanerna har under ling tid betraktats som alltfor styran-
de och som ett hinder for férverkligandet av utvecklingsidéer. Nir nu majligheter till
storre flexibilitet och lokala 16sningar ges leder det paradoxalt nog till nya — eller ny-
gamla — hinder. Skolledarna nimner olikheter i kunskapssyn som ett hinder for ett
genomférande av den timplanefria skolan. Det 4r frimst synen pd amnen som grund
for lirande, stillt mot ett helhetsperspektiv med flera imnen inblandade. Det leder
till olika syn pa vad som ir lirares uppgifter. Likasd 4r lirares behorighet och arbets-
tidsavtal en viktig faktor att rikna med. Den s.k. "usken” (undervisningsskyldighet)
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som visserligen inte finns lingre'>* priglar ind3 till stor del organiseringen av under-
visning och 4r svér att bryta. "Usken blir en annan sorts timplan” siger skolledarna.

Nir man ska bryta traditionen att se tiden som styrande, uppstar osikerhet hos
madnga lidrare. De kan uppleva osikerhet i att hinna med kursen, att inte nd mélen,
ate bli kritiserad for att inte gora ett bra arbete etc. Om f6rildrar blir kritiska och ifra-
gasittande nir skolan dndrar arbetssitt blir det ett hinder i férindringsarbetet.

Kravet pd dokumentation som féljer i sparen av att ta bort tidsstyrningen och ska
ersitta den med krav pd méluppndende, upplevs som en belastning om det blir allefor
omfattande. Man fir akta sig sd det inte blir "dokumentationshysteri” siger nigra
skolledare, och menar att det snart ir krav pa att dokumentera allt. Arbetsbelastning
ir nagot som skolledare stindigt lever med, som ytterst ansvariga for det mesta i sin
organisation. Ekonomiska nedskirningar var en realitet 4r 2000, sedan en f6ljd av &r.
Det har gjort att lirare arbetar i en alltmer slimmad organisation som goér dem min-
dre benigna att gora nigot utdver det dagliga arbetet. Detta ser skolledarna som ett
dilemma och ett hinder i utvecklingsarbetet. Men det finns dven en drivkraft i att 16sa
uppkomna problem — som i sig leder till nya sitt att arbeta.

6.5 Ledarstrategier for skolutveckling

For att astadkomma forindring och utveckling ir kommunikationen med lirare det
viktigaste for rektorerna. De flesta ger exempel pa hur de arbetar med olika grupper
av ldrare: hela arbetslag eller sparledare som representanter frin arbetslag, alternativt
ndgon typ av ledningsgrupp eller utvecklingsgrupp. I kommunikationen med lirarna
giller det att lyssna p& dem for att ta del av deras tankar och av vad de redan gér, men
ocksd fora fram nya och alternativa idéer. I ett omrdde hade skolledarna satt igéng
reflektionsskrivande bland lirare som ett underlag f6r utvecklingsarbetet. Arbete
med kursplaner var aktuellt f6r manga skolor hosten 2000 och det passade vil in i
tankarna om nya sitt att arbeta och att se pa innehall i lirandet.

Nigra skolledare hade funnit att det var stora skillnader mellan arbetslag pa en och
samma skola nir det gillde beredskapen for att arbeta utan timplan. Négra arbetslag
var ivriga och ville att skolledningen skulle driva pa s& att det hinde nigot, medan
andra var oroliga och ville avvakta eller helt enkelt negativa till forindringsarbetet. I
andra omrdden var skolledarna medvetna om skillnader mellan olika skolor som man
miste hantera som ledare. Lirare som bjuder passivt motstind genom att siga ja till
idéer i samtal, men sedan inte fullfélja det i handling ir en del av férindringsproble-
matiken. Gemensamt for alla intervjugrupper var att man reflekterade kring vikten
av att kinna till vilken tradition som finns pa en skola och forhélla sig till den. Insik-
ten om att anpassa sitt ledarskap pé olika sitt till kulturen finns. Ibland kanske man
som ledare maste ge tydliga uppdrag for att fi igdng ett forindringsarbete, menade

132 Enligt utvecklingsavtalet "OLA 2000”.
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ndgra. Andra hade den uppfattningen att forindringar maste utgd frén lirares egna
idéer for att lyckas. De skolledare som var nya ledare eller vikarierande var speciellt
inriktade pd att lyssna av lirargrupperna och ligga lite lagt med sina egna idéer.

En viktig del i ledarskapet ir att viga tro pé framtiden 4ven nir det 4r turbulent i
organisationen, papekade nigra skolledare, och att man som rektor formar att vara
uthdllig i sin 6vertygelse. Som ledare fir man ta alla tillfillen i ake att paverka, bade
formellt och informellt. Ledare behovs for att tydliggora malen. Ledaren méste viga
vara visionir. Men det fungerar inte om man ir f6r lingt framme och skapar ett av-
stand till personalen. Det giller att vara medveten om och balansera “draget mellan
nu och sedan”, den kreativa spinningen mellan vision och verklighet.

I relationen till lirarna bér ledaren vara synlig och tydlig. Ett ledarteam hade med-
vetet borjat arbeta med det forhillningssittet hosten 2000. Skolledningen ska vara
synlig ute i verksamheten for att veta vad som pagdr och for att skapa legitimitet ge-
nom att ldrare vet att rektor vet. Sedan ska man utéva det utmanande ledarskapet,
t.ex. genom att bejaka det som finns, bejaka att lirare provar — att £ dem att slippa
loss! Men det ir inte sd att man kan avskaffa sig sjilv genom att "lyckas” som ledare.
Man méste viga bejaka den kultur som man vill ha framéver — si det ir viktigt att ge
stod till dem som vill ndgot och vagar prova. Sedan giller det act hilla rite pa hur
man kan stédja dem som vill, utan att fi andra att kiinna sig misslyckade eller kriti-
serade.

En reflektion som gors bland de intervjuade skolledarna vid den hir tidpunkten
ir den dubbla och motsigelsefulla synen pa ledarskap i skolan. Det handlar bide om
att vara efterfrigad som ledare, men iven bli avvisad i ménga sammanhang. Den
sjilvstindiga och erfarna liraren efterfrigar inte nigon ledare — speciellt inte i peda-
gogiska frigor. Samtidigt finns det krav pé tydliga ledare som tar ett ledaransvar i vis-
sa andra sammanhang. Den hir relationen 4r under stindig omprévning och utveck-
ling. Vid férindringsarbete blir den ocksd aktualiserad.

En annan insikt som kom fram var att skolledare behéver lira sig att filtrera bland
alla uppgifter och vara medveten om vad man kan ge for uppdrag till arbetslagen.
Strategin idr att kunna gora analyser av var ldrargrupperna befinner sig och att veta
hur man kan bygga pi deras kompetens och att utmana dem samtidigt. Aven de li-
rare/arbetslag som redan har mycket kompetens och som arbetar med skolutveckling
madste utmanas och bli "storda” ibland.
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KAPITETL 7

En forsta presentation
av tolv rektorer och
deras tankar

Det hir kapitlet dr det forsta av fyra kapitel, som redovisar vad som kommit fram av
de individuella intervjuerna med tolv rektorer. Rektorerna ir olika personer med det
gemensamt att de alla dr rektorer i grundskolan och i samma kommun. De ingr sa-
ledes i ett gemensamt sammanhang, men de 4r ocksd priglade av den specifika skol-
miljé som de ir ledare for och dven andra faktorer i och utanfér skolans virld. Detta
inledande kapitel dr en presentation av alla tolv rektorer med utgdngspunke frén hur
var och en inleder samtalet om “skolans utveckling och rektors betydelse for detta”
nir de fict frigan:

Hur ser du pa rektors betydelse for férindring och utveckling av den pedagogiska verk-
samheten i skolan? Vad tinker du om det, vilka konkreta erfarenheter har du av det?

En tanke bakom denna presentation ir att forsdka ge en samlad bild av vilka rekto-
rerna ir som ingdr i den hir studien. Det vicker forhoppningsvis intresse for att fa
veta mer om hur de hir rektorerna ser pa skolutveckling, pa elever, lirare och pé sin
egen funktion som ledare. Detta beskrivs nirmare i de kommande kapitlen. En an-
nan tanke bakom att urskilja varje rektors sitt att inleda samtalet, ir en sorts intuitiv
kiinsla av att det kan ligga ndgot speciellt intressant inbiddat i hur en person bérjar
tala om ett stort och komplext tema som detta om “skolledarskap for férindring och
utveckling”. Jag har inte nirmare analyserat detta ur ett individuellt perspektiv. I
sammanfattningen i slutet av det hir kapitlet visar jag vilka omriden som samman-
taget blivit belysta i rektorernas inledningar.

Varje rektor presenteras frin A till N med citat av hur de inleder intervjusamtalet.
Varje citat i detta och de foljande kapitlen har forsetts med en “vigledande” rubrik,
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som ocksé kan vara till hjilp nir man vill orientera sig bland de olika citaten i ett ka-
pitel.

Att bade ligga steget fore och att locka fram andras idéer

A: Rektors roll 4r, ja man ir ju viktig, det 4r ju vildigt viktigt att vara den hir som ligger
lite steget fore. Jag tror det stir och faller med det. Jag kiinde det vildigt starkt nir jag
kom hit till den hir skolan. Nu har jag varit hir snart ett och ett halvt &r och nir jag
kom d4 s& upplevde jag vildigt starkt ett uppdimt behov (hos lirare) av att prata ut-
veckling. Det var som att lyfta pd locket och det fanns massor man ville géra och man
sdg nir jag kom att nu finns det méjligheter. Jag kinde liksom kravet da direkt. Ja, for-
vintningarna, att nu sd, 4ntligen si fir vi prata om det vi vill. Nu vet jag inte alls vad
det var for bakgrund till det. Men det var vil det att jag kom som en ny person och det
var mycket férvintningar och det kiindes ju vildigt spinnande direkt nir jag kom. Och
sen 4r det ju alltid s i ett ldrarlag att det finns ju dom som vill mycket férindring och
sd dom som tycker att det 4r nog bra som det ir och det fir inte vara for mycket och
sd. Och d& hade vi ju precis gitt med i projektet utan timplan och det var ju vildigt
lagligt da. Jag hade ju lite draghjilp av det och det var ett uppdrag. Det var klart be-
stimt och vi hade gitt med. Man hade pratat vildigt lite om det. Man visste jittelite
om det och vi fick starta frin noll. Men det var ju vildigt bra, for kring det si kunde
man vicka vildigt mycket tankar om hur man skulle organisera det och s. Det var litt
for mig att komma med mina tankar.

Att komma som ny rektor till en skola dir det finns forvintningar pé rektor ir den
situation som A befunnit sig i under en tid och som beskrivs i inledningen i samtalet.
Férvintningar fanns frin de lirare som ville mycket, men 4dven en oro éver om rektor
tinkt genomfora egna idéer frin sin tidigare skola, vilket personalen inte dnskade.
Det ir viktigt att vara forsiktig i en sidan situation, det ir en balansging. Men A
tycker ocksa att det 4r avgdrande att rekeor ligger steget fore, “det stdr och faller med
det”. Sittet att i lirare med sig 4r att ge signaler om vad som kan goras. A anvinde
den pigdende forsoksverksamheten utan timplan, som skolan redan var med i men
inte kommit iging med, f6r att stimulera och utmana lirarna. Det kom fram mycket
idéer fran ldrarna och A kinde att dd var det litt att komma in som rektor och vicka
nya tankar.

Medveten ledarstrategi och delaktighet

B: Jag kan vil siiga d4 att en sak som jag dr Svertygad om ir att det blir ingen forindring
om inte ledaren driver den. Det 4r ju ett stillningstagande och det har jag diskuterat en
hel del. Att pd nigot sitt forsdka analysera i sin egen verksamhet, vad ir nuliget och
sen har jag d4 en bild av en vision om hur jag vill att det ska vara. Och dir ndgonstans
kommer man ocksa in pd, kan jag tycka, pd rent personliga egenskaper. En del har ju
formégan act kunna beskriva ett mal, en vision, ddr man fir det pd nigot sitt att lyfta,
ddr man fir med sig den kollektiva kinslan att medarbetarna tycker att det hir 4r bra
och att man befinner sig i det hir spanningsfiltet. Men sen om man inte har den for-
mégan som skolledare, s& maste man ind4 p& ndgot sitt méla upp en bild av ndgonting,
for annars tror jag inte att man kommer ndgonstans. Och d4 fir man vil i stillet fun-
dera lite 6ver strategier runt omkring. Om det ir s& att medarbetare kan mala upp vi-
sioner pé nigot sitt och att man samlar upp det pa ndgot sitt och presenterar det. Och
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sen 4r det ju det, att nir man har kommit underfund med vad man vill gora, att man
ocksd miste ha modet att gora det.

Rektor har en avgdrande funktion f6r forindring och utveckling siger B. Om inte
rektor driver utveckling blir det ingenting. B har en medveten och genomtinkt idé
om rektors funktion for utveckling som B har haft tillfille att tala om i andra sam-
manhang tidigare. F6r att kunna vara drivande maste man som ledare analysera verk-
samheten och skapa sig en bild av nuliget. Som ledare méste man ocksé ha en vision
och kunna engagera sina medarbetare i birande 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 foljer med i vad som skrivs
och debatteras. B pdpekar att det krivs mod som ledare f6r att kunna genomféra for-
dndringar. Personalen maste goras delaktig i utvecklingsfrigorna och B vill bide ut-
mana och stimulera personalen for att fi dem delaktiga.

Oppnare skola och mer vardagsproblematik i lirandet

C: Min egen tanke ir ju det att det 4r s& mycket som man skulle vilja gora s& oerhért
mycket for att forindra skolan. Men man fir ta det i sm4 steg — men inte for smd steg.
Det miste ju hinda ngot varje ging och framfor alle s3 skulle jag vilja gora skolan och
skolklimatet vildigt mycket 6ppnare. Jag skulle vilja limna den hir typiska klassrums-
situationen och jag skulle vilja 8ppna viggarna mycket mer och framfor allt att ... ja,
att jag tror — eller jag vet — att barn ldr sig pa s minga olika sitt. Det gor alla minnis-
kor. Och jag tror att vi har fastnat, den traditionella skolan har fastnat si mycket i klass-
rumssituationen. Det 4r mycket att de sitter i binkar och jobbar med bcker. Ja, bocker
dr vil inget fel men det 4r mycket fylleribocker. Att kunna f den hir gnistan att fi ung-
ar att kiinna att det dr meningsfullt f6r dom, det dom jobbar med. Man kan anvinda
mycket mer vardagsproblematik i skolan.

Egna tankar om vikten av nytinkande samt kritik mot traditionell klassrumsunder-
visning hamnar inledningsvis i fokus hos C, som menar att sittet att arbeta i skolan
ir forlegat och alltfor slutet mot omvirlden. C sdger att skolan méste f6lja med i sam-
hillets férindringar eftersom barn och ungdomar péverkas av det. Barn ir olika, lir
pa olika sitt och har fler utvecklingsméjligheter 4n vad skolan erbjuder.

Viga vara tydlig med en gemensam vision

D: Jag tror och vill tro att rektor har en stor funktion i det som hinder. Men, som Mats
Ekholm har skrivit, att den hir funktionen verkar det som det inte blir s& mycket av.
Men jag vill ju 4nd3, ja, varfor jag vill vara rektor ir ju att jag pd ndgot sitt tycker att
det ir vikeigt att viga leda, ha modet att leda och véga ha pedagogiska diskussioner. D4
ger man legitimitet 4t den kultur som man vill ska rida. P4 nigot sitt 4r det vil diir man
ska landa. Hur skapar man en ledningsdeklaration som grundar sig pd ldroplanen, som
vi alla ska jobba efter, s& tydlig si att man kan se att det 4r fakeiske det hir ledningen
vill. Och sen i nista steg finga det gemensamma och i slutklimmen f3 med personalen
s att det bildar en helhet. S& att man kan ha fortldpande diskussioner. Och nir det
brister kunna siga att ditt agerande i den hir situationen, hur stimmer det éverens med
den vision vi gemensamt har formulerat? S& att man kinner att man befinner sig inom
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en ram, som man stir fér gemensamt pa dagtid, tillsammans. Jag tror att det handlar
om att vara tydlig och tjatig. Jag vet inte, men i mycket av det som man list om en bra
rektor, som jobbar med liroplanen som utgdngspunkt, r att man verkligen gor det och
med dom frigor som finns i den. Sen i niista steg — det 4r ju det som 4r det svira — hur
omsitter man det i praktiken och hur gér man nigot av detta i praktiken? Hur méter
man personalen i det hir och hur utvecklar man arbetsformer? Jag tror att man méste
motas. Ar man for stark som rektor si gor de kanske som jag siger nir man ir dir, men
sen blir det ingenting. Frigan ir hur fir man andra minniskor att tinka p4 ett annat
sdtt? Ja, det dr kanske tjatigt, men jag tror att man méste viga fora upp saker pd dag-
ordningen och att man vigar std for nigonting, samtidigt som man inte ska ta panik-
beslut. Det méste finnas processer i systemet och man méste tinka p4 saker och ting.
Men jag tror att mycket 4r en fingertoppskinsla och att man, precis som att man 4r 13-
rare, s miste man kunna siga att man ir skolledare.

Det forsta rektor D gor ér att referera till rapporten "Forskning om rektor” (Ekholm
m.fl., Skolverket) och att rektor noterat att det inte verkar som det blir s& mycket av
rektors pedagogiska ledarskap i verkligheten. Men D vill ind4 vara med och péverka
den kultur som rektor vill ska rada. Inledningsvis stiller D manga fragor till sig sjilv
och till rektorsrollens dilemmor. Det ir ett skande forhallningssitt i rektorsfunktio-
nen som priglas av en ambition att kunna nd fram till lirarna och kunna paverka ut-
vecklingen. Flera gdnger nimner D vikten av att som ledare ha modet — att viga leda.
Att viga ha pedagogiska diskussioner, viga halla fast vid liroplanen och det som stér
i den, vara tydlig i en ledningsdeklaration och vaga siiga ifrdn nir nigon avviker frin
det som ir dverenskommet. D dterkommer till métet mellan lirare och ledare och
hur man ska kunna gora det sviraste av allt — att omsitta visioner och planer i en
praktisk verksamhet.

Om fortroende och samtal

E: Om man ser till hur det 4r just nu sd ser jag fram mot det hir teamarbetet och jag
tror att tillsammans kan man gora vildigt mycket, dtminstone i friga om att utveckla
sina egna tankar nir man har nigon att dela det med. S3 det kiinns bra, samtidigt som
jag kinner att det ir ldngt kvar. Vi har ju bara precis borjat i detta och att det inda
kinns som att det 4r positivt... Sen jobbar jag mycket s att det handlar mycket om ett
fortroende mellan mig och medarbetare, for att man ska kunna vidareutveckla. Med-
arbetare ska kinna att jag litar pd dom, att jag tror pd att de kan och vill klara det hir.
Jag méste ju ocksd kidnna att jag vigar limna ansvar till dem med forvintningar p4 att
det ska fungera for dom. Det hir tror jag att du kan klara av. For det 4r lite grann som
vi pratar om férhdllandet till barnen, ldrare i forhillande till barnen, barn ska kiinna att
vi litar p& dom och tror att de kan klara att gora saker. DA tror jag att barn kan 4stad-
komma mycket mer 4n vad man kanske trodde frin bérjan. Jag tror att det ir likadant
nir man driver utvecklingsarbete tillsammans med andra vuxna att man har ett férhall-
ningssitt, att man tror pa varandra, att man kan klara det hir och att viljan finns. Sen
ir det ju sd att det kanske 4r svirare d& nir man uppticker att viljan inte finns lika
mycket dir, inte formigan heller kanske lika mycket — d4 4r det ju svérare.
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Hiir borjar E med att ta upp den nya situationen med att vara en del av ett ledarteam
och siger att det kinns bra att vara fler. Rektor E har férhoppningar om att kunna
utvecklas som ledare inom teamet. Sedan vergr E till att ta upp vikten av att skapa
fortroende mellan ledare och medarbetare. Det giller att visa att man tror pé sina
medarbetare och att skapa tillit mellan vuxna, precis som lirare ska tro pa elevers for-
madga och visa det. Nir det inte fungerar s3, d& blir det svdrare tycker rektor.

Att fora pedagogiska diskussioner i arbetslagen

F: Rektors roll dr oerhort viktig. Vi har ju provat det den senaste tiden. Det ir dir jag
har fitc ett annat tinkande 4n jag hade innan. Det har blivit dnnu tydligare fér mig att
rektor ska vara den pedagogiska ledaren och vara tydlig med det och vara ute i verksam-
heten for att kunna féra den pedagogiska diskussionen ute i arbetslaget. Det ricker inte
med att ha en tydlig och bra vision och en ledningsdeklaration, du méste ju se dill att
den blir dgd av alla och hela tiden ha den dialogen igdng. Om man inte haller det vid
liv s& avstannar det. D3 blir det bara en vision. Och man kan bara hilla det iging genom
att vara ute i arbetslagen och utmana och i en stindig diskussion. Att hela tiden ligga
p4 och att utmana personal. Inte vara besvirlig, utan vara intresserad. Att utmana dem
genom att friga efter vad de gor. Det hir har vi ju kommit &verens om. Préva girna
nytt. Viga, vi ser girna att ni férsoker. Viga misslyckas. Jag ser girna att ni gdr utanfér
ramarna och tinker pd det och att det ir tillitet. Det 4r att utmana dem lite tycker jag.
I arbetslagen. Dels tror jag p8 att vara ute och vara synlig och att synliggéra personalen.
Nigon ging under veckan har jag varit ute i klassrummet, i korridoren eller i deras ar-
betsrum... jag har varit dir. D4 finns jag, d4 syns jag. Det gor att nir de har sin plane-
ring d4 kan jag vara med dir och d kan man knyta an till vad jag sig nir jag var ute.

Genom egna erfarenheter har F uppticke att rektors funktion dr mycket viktigare dn
vad F tidigare trott. Det ir viktigt att vara ute i verksamheten, att vara synlig och tyd-
lig. Det giller att hélla liv i de pedagogiska diskussionerna sa att visionerna blir dgda
av alla. Rektor ska inte vara kontrollerande utan intresserad och utmanande. Rektor
ska bekrifta ldrares initiativ, ge positiv feed back och lita dem préva, dven med risk
att misslyckas. F tycker att man kan uppmuntra lirare ill att viga mer, att tinja pd
grinser. Att hélla liv i diskussionerna kan rektor géra genom att vara ute i arbetslagen
nir lagen planerar och genom att réra sig ute i verksamheten. Det F lyfter fram hir
dr vikten av att som rektor ga in i pedagogiska diskussioner med lirare och sin éver-
tygelse om rektors betydelse i de sammanhangen.

Ett ledardilemma

G: Ja, det hir 4r ju en process f6r mig ocksd och jag reflekterar ju otroligt mycket 6ver
den frdgan for den ir ju inte s enkel att svara pd, f6r det finns ju inget firdigt facit i
detta. Jag bérjar ju se mig sjilv ur olika perspektiv och jag ser pd min egen skola och
den skolutveckling vi har och min roll i detta. Jag ser ocksa svérigheterna med utveck-
ling och férindring i det att jag 4r bide som en del i organisationen, men ocksa i det
hir kring méalstyrningens brister och vigen mot en lirande organisation. Och vad jag
har funderat pé nu, det ir att jag tror att rektor har en betydelsefull roll, om man tror
pa tanken om en lirande organisation, i att man d4 méste fokusera pd och arbeta med
ldrararbetslagen utifrén dom problemstillningar som lirararbetslaget har. Och gér man
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detta och pa s sitt synliggdr men ocksd tydliggér uppdraget frin dom problemstill-
ningarna ... och dirfor delar jag Hans-Akes (Scherp) tankar i detta fullt ut och jag ser
ocksa hur jag har jobbat pa det sittet. Men ocksd dom brister man l4tt fr nir man blir
en del i en organisation. Man tappar, man glider ifrin, man avskirmar sig lite frin upp-
draget genom att det blir andra uppdrag, som inte ir fokuserade pa problemstillningar
s att siga. Det 4r ju intressant att diskutera alltsd, f6r d4 kan man siga att timplanefér-
soket och utvirderingarna himmar skolutvecklingen, samtidigt som dom 4r incitament
for att utveckla. Fér om man tittar pd mitt uppdrag, s kan jag ju siga att genom att
mitt fokus pa att utveckla skolan har blivit utdtrikeat, s& minskar ju drivkrafterna pa att
utveckla skolan pi ett sitt samtidigt. T.ex. nir man jobbar med utvirderingarna och
med timplaneférsdket och ska svara pd dom frigorna och studiebestken utifrin som
jag har lagt ganska mycket tid pa. S& gor det ju att jag avskirmar mig frin att jobba med
arbetslagen, i dialog utifrdn deras problemstillningar. Samtidigt som ju skolan fir ett
slags fokus och det kan ju lyfta kollegerna, att man fir besok, att dom blir stolta i viss
man. Men jag tror 4nd4 att mlstyrning... att vi miste vara uppmirksamma hela tiden
sd att vi inte fastnar i det hir, avskdrmar oss frin personalen och deras problem och bér-
jar prata dver huvudet p& dom och ligger ut mal som dom ska svara pa. Det ser jag att
skolorna generellt gor i Sverige och det gor vi i den hir kommunen ocksa. Till 80-90%
gor vi det. Vildigt mycket forspillt. Och dirfor sker inte utvecklingen s3 snabbt. S3 in-
citamentet tid, plats, arena det 4r grundliggande alltsi. Det kommer vi aldrig ifrin att
reflektera 6ver. Jag ser ju sjilv dd under mina r hir hur svire det 4r atc hilla total fokus
p4 att fordndra utifrin arbetslagets egna problem.

Det hir samtalet inleds med att G beskriver ett dilemma som G upplever starkt i sin
roll som rektor. G hivdar med bestimdhet att rektors primira uppgift ir att vara ak-
tiv i diskussioner med pedagogerna i arbetslagen kring de uppgifter och problem som
arbetslagen har. Det ir ett stillningstagande som G har sedan lang tid tillbaka vilket
G tycker sig ha fatt bekriftat av bl.a. Scherps forskning och idéerna om den lirande
organisationen. A andra sidan har G genom sitt engagemang for skolutvecklingsfra-
gor, men iven generellt i rollen som rektor, blivit "en del av organisationen” och det
tar energi frin utvecklingsuppgiften pd den egna skolan, nira arbetslagen. Att vara
en del av organisationen bestar enligt G mycket av att utfora uppdrag som kommer
uppifrén eller utifrin. Det 4r att gd pd méten, svara pa frigor om verksamheten, skri-
va kvalitetsredovisningar, redovisa timplaneforsoket, ta emot studiebesok (som i och
for sig dr stimulerande och ger positiva signaler in i skolan). De hir uppgifterna ir
till viss del nédvindiga och kan dven vara stimulerande, men de tar tid och kraft frin
huvuduppgiften "att vara nira ledare, nira arbetslagen kring de problem som uppstir
ddr”. Dir dr dilemmat. G upplever mélstyrningen som en administrativ struktur som
gor att rektor avskirmar sig frin lirare och tvingas ligga ut uppgifter pa dem, som
inte leder till utveckling, utan tviirt om himmar utvecklingen. G ir oroad 6ver detta.

Pedagogen som ledare for pedagoger. Kunskap och legitimitet

H: ... Jag tycker att just det pedagogiska ledarskapet 4r en av mina starka sidor och jag
tror att man maste utgd frin personligheten ritt s mycket och att man fir ett mandat
som rektor, det 4r precis som i klassrummet, att man f&r mandat dir. Men sen mdste
man ju skaffa sig legitimitet ocksd och det 4r bara man sjilv som kan gora det, det ir
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ingen annan som kan fixa det it mig. Det kan man géra p4 olika sitt ju, men det 4r s&
med skolledarjobbet att man mdste skaffa sig legitimitet. Hur fir man det d4? Det finns
ju olika sitt att gdra det, men man méste nog kinna sig sjilv rite s bra tror jag. Att
man vet vad man ir bra och dalig p4 och vad man har f6r visioner och tankar och att
man forankrar det. Och for att gora det s& miste man ha vissa kunskaper ju. For att
vara pedagogisk ledare s tror jag inte att man mdste vara bist i klassen, men man méste
veta vad man pratar om. Det 4r ju utbildat folk, lirare, s4 man kan ju inte sli nigra bla
dunster i dom, utan man m3ste ha det belagt pa nigot sitt, vetenskapligt. S& ddrfor tror
jag det 4r bra att man som skolledare varit ute i verksamheten lite och ritt s linge kan-
ske och d4 arbetat med forindringsarbete. Det gor ju de flesta klasser, férindras. Och
tider forindras, s man méste forindra sig sjilv ocksa. S8 om jag bara gir till mig sjilv
da, sa tycker jag att jag har bra pedagogisk kunskap, 60 poing i alla fall... och man ldser
ju alla sidana bécker som stimmer éverens med vad man sjilv tycker och s fir man en
extra kick av det. S4 kan man motivera varfér man gor pa det viset och det har man ju
kommit fram till sjilv innan det kommer ut och blir vetenskapligt bevisat.

I hela samtalet med H hamnade de pedagogiska frigorna i fokus. H har ling erfaren-
het som pedagog och som skolledare och ser sig sjilv som kunnig och vil forankrad
i sin pedagogiska grund. I métet mellan rektor och lirare giller det for rektor att ska-
pa legitimitet for att fi gehor for sina idéer. Legitimitet kan skapas pé olika sitt menar
H, men tycker for egen del att det handlar om att veta vem man ir och vilka starka
och svaga sidor man har. Fér H ir det viktigt att ha goda kunskaper om det man tror
pa, girna vetenskapligt stod. Kunskaper skaffar man sig dven genom att ha varit aktiv
som ldrare s att man vet vad det innebir och kan hivda att idéer ir praktiske ging-
bara, man méste veta vad man pratar om, siger H.

Att vara niirvarande, stilla fragor och ge information

K: Rektors funktion. Ja, som jag ser det s& handlar det ju om att vara padrivande och
Scherp siger ju att vi ska vara lite utmanande och jag tror att det handlar lite om att
stilla frigor som man inte tinker p4 i det vanliga vardagsarbetet, bdde som arbetsledare
till dom medarbetare man har, men ocksé att man sjilv forsoker lyfta och friga sig vad
ir det egentligen for mal vi har med vér verksamhet, sd att vi inte bara fastnar i vardags-
arbetet. Och sedan tycker jag att, dven om tiden minga ginger 4r en bristvara, s giller
det att hantera den. Att forséka hinga med i dom dokument, bocker och skrifter och
sant som kommer ut och férséka hinna lisa lite ocks3. Och att sitta bocker i nivarna
pa personalen, det tycker jag ocksd. Men sen ir det ju den hir dialogen, dialogen mellan
minniskor i grupp, att vara synlig att vara nirvarande. Jag tror egentligen inte pa att
bara skicka ut en massa papper och nu ska vi géra detta och nu ska vi vara med pé detta,
utan det krivs faktiskt ett aktivt ansvar, att man 4r nirvarande. Sen ir det inte sikert
att det hinder ndgot just di eller att det hiinder pd en vecka eller si, men efter ett tag
kan man se resultat av det man gjort... s ibland har det man siger eller inte siger, det
har storre betydelse 4n vad man sjilv tror.

Rektors funktion 4r att vara padrivande och utmanande inleder K och hinvisar till
Scherps forskning. Sedan gir K vidare med sin egen syn pi detta genom att siga att
det giller att stilla andra frégor 4n dem man stiller sig i vardagen. Det giller att stilla
annorlunda frigor béde till sina medarbetare men éven till sig sjilv, t.ex. om vilka mal
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vi har for verksamheten och vad de innebir. K tycker att det 4r viktigt som rektor att
forsoka hinna ldsa facklitteratur och att dven stimulera pedagogerna att lisa genom
att ge dem bocker eller artiklar. Annars tror K mest pé nirvaro och dialog. Man kan
inte bara skicka ut en massa papper utan det krivs dialog med minniskor i grupper.

Tydlighet kring vikten av att se varje individ — skapa trygghet

L: Jag ser det som att jag méste tydliggora vart jag vill styra verksamheten, vart vi 4r pd
vig och att den ir tydlig, och att alla ska veta det. Alla ska veta det och jag ska da skapa
de hir métesplatserna med minniskorna i olika konstellationer, bade i storgrupp och i
mindre grupper. Det forsta jag tycker det handlar mycket om — i all verksamhet oavsett
vilken alder vi sysslar med, om det 4r dom som ir ett ar eller sexton &r — s handlar det
om att se varje individ. Viga se det hir barnets behov. Och det handlar om medarbe-
tare, medarbetares behov ocksa. Ja, finnas dir och f& upp det hir barnet, viga vara dir
och att vara lyhérd. Se det vad det gér och ocksd finnas dir och ge utmaning hela tiden.
Och vidareutveckla. Mycket av metodiken i pedagogisk verksamhet bygger just pa det-
ta. Det 4r en viktig del i det hela. Och det tror jag att vi misslyckas med alltfor ofta fak-
tiskt. Kunde vi gra det bittre si hade vi kommit mycket lingre 4n var vi 4r idag. Och
sen kinner jag ocksg att hela tiden skapa den hir tryggheten da. Trygghet for eleverna,
for barnen. Att jobba med den biten, jobba med den sociala delen, att den 4r den f6rsta
biten och sen kommer kunskapsbiten... Sen handlar det ju om att i de hir delarna hitta
och veta, for mig sjilv och fér mina medarbetare, vilka handlingsvigar de har att gi.

Som upptake till samtalet tar L upp att man som rektor méste vara tydlig med sin
uppfattning om hur verksamheten ska utvecklas och att skapa métesplatser for sam-
tal kring det. L kommer sen in pé sin uppfattning om att det viktigaste ir att se varje
individs behov, oavsett alder och att vara lyhérd for det. L tror att skolutvecklingen
skulle ha kommit lingre om skolan hade varit bittre pd att méta individens behov.
L menar att det 4r viktigt att arbeta med den delen férst och ligga en bra grund, dir-
efter kommer kunskapsdelen in. L tycker att fokus pa kunskaper ofta fér ta 6ver och
att det hindrar att de sociala aspekterna far plats. For rektor och pedagoger handlar
det om att se de delarna och dven skapa handlingsvigar for att utveckla detta.

Skapa forutsittningar for samarbete mellan personalgrupper i arbetslag

M: Det som jag har jobbat mest med sen jag kom hit har varit att p& ndgot sitc halla
skutan flytande framit, utan att den avviker men heller inte att, jaa, den fir inte kora
pd grund. Mycket har handlat om att fi personalen att hitta... ja att jobba med hilsan.
Jag skrev det nu i verksamhetsberittelsen om den hir balansen mellan arbete, fritid och
familj. For vi har haft en del sjukskrivningar ocksd. Det ir en hdrd belastning pa folk
idag — sa det hir projektet blev viktigt. Ja, vi hoppade pa projektet om Arbetslagsut-
veckling och Hilsa och vi fick mal 3 pengar till det. Men hela tiden har vi gjort ndgot
som har att gora med att utveckla arbetslaget. Det ir det jag kiinner att jag vill fortsitta
med, att arbetslagen ska kunna bli mer drivande enheter. Sen kinner ju jag ocks3 att
barnskolan... den hinger ju inte ihop. S& vi méste fortsitta och slita med det hir, skola
och férskola och skolbarnsomsorgen. ..
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Samtalet med M f6rdes nir rektor endast varit en kort tid pd sin skola efter flera le-
darbyten. M prévar sig fram, men har en klar uppfattning om vikten av att skapa ba-
lans for personalen innan nya utvecklingsfrigor lyfts in. Arbetet med personalens hil-
sa kommer i fokus och det kombinerar M med att forsoka utveckla samarbetet mel-
lan olika personalgrupper i arbetslagen. Uppdraget att utveckla barnskola i kommu-
nen med en integrerad verksamhet for barn i dldrarna 6-8 ar har inte forverkligast
anser M och det méste arbetslagen nu ta itu med.

Personalens forvintningar dr storre iin vad man tror som rektor

N: Det 4r en ganska komplex friga, en stor friga... Svir friga att svara pd med ett enda
ord... (paus) men det ir klart att rektors funktion har betydelse... jag tror att den ir
mycket storre 4n jag sjilv inbillar mig, den 4r nog storre dn vad jag sjilv tror, faktiskt.
Nir jag pratar med lirare om det hir och speciellt nu mirker jag nir jag borjar pé ett
nytt stille, vad dom har for férvintningar pd mig, hur dom ser pd mig. Jag fér ju vissa
bekriftelser pd vad dom ser, p& vem man ir och vad som férvintas av mig. Vad dom
tror om mig och sd vidare. S& att i det sammanhanget tror jag att man far bekriftelse
pa hur viktiga vi 4r i en forindringsprocess. Ar det coachning, om vi kallar det for det,
eller om vi ska leda nigonting, s4 tror jag det betyder mycket mer in vad vi har forstdct.
Vad jag ser nu pé den hir skolan, kanske inte lika mycket pa min férra skola fakriske,
dir var det gamla kollegor och det ir en last man har med sig hela tiden. Det har jag ju
inte hir p4 samma sitt. Nu fir man en annan roll, men 4nd3 inte prévad roll, for att
det ir fortfarande smekménad eller vad man ska kalla det. Man prévar mig inte sd
mycket utan man later mig observera och finnas med. Men jag tror 4nd4 att man har
vildigt stora forvintningar pd mig... och da tror jag act det 4r vikeigt att finnas ute i
verksamheten ibland och avsitta den tiden. Att inte fastna i att sitta pd sitt arbetsrum
och lisa for mycket, det tror jag ir farligt.

Som flertalet rektorer i den hir studien har N nyligen bytt arbetsplats nir det hir
samtalet fordes. N har i samband med den hir férindringen lagt mirke ill de for-
vintningar som finns pa rektor frin personalen. N ir lite férundrad éver det och in-
ser att rektor har storre betydelse 4n vad N forstdtt, det dterkommer flera ginger i
inledningen pa samtalet. N tror att det har en storre betydelse vad rektor gor och si-
ger pa de enheter dir rekror inte idr dagligen och ger exempel pd upplevelser frin bade
forskola och en skola med dren 0-5. Likasa siger N att det varit en ny uppticke att
vara rektor i en verksamhet dir man inte ir ledare f6r f.d. kollegor, vilket 4r som en
last att bira, siger N. Att vara ny och oprévad i en organisation har givit N nya per-
spektiv pé ledarrollen. Det som kiinns viktigt for N 4r att svara upp mot personalens
forvintningar pa att rektorsteamet ska vara synlig i verksamheten.
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7.1 Sammanfattning

Nir man tagit del av vad tolv rektorer inleder samtalet med s& ir det ganska tydligt
att de dr inriktade pd sina kontakter med personalen, med lirarna. Merparten av rek-
torerna kommer redan i inledningen in pa tankar om hur de som ledare forhaller sig
till och skapar kontakter med pedagogerna. Det giller d4 att som ledare pa olika sitt
bidra med nigonting eller att péverka lirare i deras pedagogiska arbete med eleverna.
Hur man gér det, idéer om ledarstrategier, kommer ocksd ndgra av rektorerna in pa
redan i bérjan pd samtalet. Det kan vara tillfilligheter som avgér vad man inleder
med. En tanke ir att frigan som stillts till rektor 4r i farskt minne just i inledningen
och vad man di kommer att tinka kan vara nigot som ligger nira individens grund-
tankar om just den frigestillningen. Sedan utvecklas givetvis tankegingarna och da
kommer dven andra aspekter fram.

I inledningen har rektorerna C och L det gemensamt att de startar i sina tankar
om behovet av att forindra och utveckla verksamheten och dven tankar om vad det
dr som bor forindras. C talar om behovet av forindring av skolan, pedagogiken och
av verksamheten i stort. L tar eleven som utgingspunkt och sin uppfattning att kun-
skapsdelen i skolan maste kompletteras med mer tyngdpunkt pa trygghet och de so-
ciala aspekterna for alla individer.

Rektorerna A, E, M, N har i sin inledning tankar om rektors majligheter att nd
fram dill lirarna och hur de tolkar lirares beredskap att gi in i forindrings- och ut-
vecklingsarbete. De som inledningsvis mest fokuserar ledarrollen ir rektorerna B, D,
F, G, H och K som bérjar samtalet med tankar om sin egen ledarroll, vad den inne-
bir och hur de tycker att de férsoker agera eller hur man bor agera som rektor.

Som jag papekat tidigare s& vidgas innehallet i varje intervju under samtalets ging
med fler aspekter pé frigestillningen. Man kan alltsd inte séiga att nigon av de tolv
rektorerna foretrider nagon specifik ledarstrategi utifrén den sammanfattning som
gjorts hir. Den ska i stillet ses som ett forsta steg i forsoket att hitta monster i det
som rektorer siger, som gor det mojligt att forstd olika sitt att tinka och forhalla sig
till den utvecklingsinriktade delen i ledarskapet. Vid genomlidsning och analys av
hela intervjumaterialet visar det sig att de teman som sammantaget kommit fram i
inledningarna kan anvindas som strukeur for att presentera vad det ir som kommit
fram i de tolv samtalen som helhet. Det dr tankar om 6nskvird skolutveckling, idéer,
forindringsprocesser, erfarenheter av och tankar om lirares arbete, visioner och vir-
den och givetvis idéer om det egna ledarskapet och vilka ledarstrategier man provat
och vilka man tror pa. Den indelningen anvinds for den fortsatta presentationen av
materialet.
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KAPITEL 38

Rektorers tankar om
onskad skolutveckling

Nir rektorerna pratar om utveckling och férindring av skolans verksamhet i inter-
vjusamtalen ir det i hog grad med utgdngspunkt frén eleverna. De menar att skolan
méste forindras for elevernas skull. Forindringar som bor ske handlar om 6kad flexi-
bilitet bdde i inneh&ll och i sittet att arbeta. Lirarnas sitt att méta elever samt ldrares
olika kompetenser och deras samarbete fokuseras. Aven organisatoriska forindringar
namns.

I samband med att kommunen gick med i férsoksverksamheten utan nationella
dmnestimplaner formulerades syftet med det. Elevers behov och intressen sattes da i
fokus, liksom att innehallet kunde liggas upp p& mer flexibelt sitt i teman eller pro-
jekt. Dessa synpunkter framkom ocksa i gruppintervjuerna i forstudien. Skolledarna
menade att alla barn och ungdomar bér fi en skolging som ir anpassad till indivi-
dens intressen och behov och att arbetssitt och arbetsformer bor utvecklas genom li-
rares samarbete i arbetslag. I de individuella intervjuerna kommer detta igen. Det
handlar om flexibla l6sningar i val av arbetsformer och innehill for eleverna och att
lirare 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 forutsittningar

Rektorerna pépekar att elever ir olika och har olika forutsittningar att lyckas i skolan.
Det handlar inte bara om individuella skillnader utan om olikheter i levnadsforhal-
landen utanfér skolan som paverkar elevernas vardag och deras majligheter i skolmil-
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jon. Barn och ungdomar paverkas av samhiillet i stort. Genom sitt sitt att vara och
tinka bir de med sig en del av samhillsutvecklingen in i skolan. Allt fler barn har det
tufft pd olika sitt och behover sirskilt stod bade socialt och i skolarbetet. Rektorer
beskriver ocksa att barn och ungdomar idag i allménhet ir vetgiriga, kompetenta och
med stora forutsittningar att kunna samarbeta med sina lirare om hur arbetet kan
utformas och ta ansvar for det. Det ingdr i skolans uppgifter bide att stotta individer
som behéver hjilp och att medvetet 6ka elevers mojligheter till medansvar for sitt 13-
rande.

Den professionella utmaningen ligger i att utforma skolan s3 att man tar hinsyn
till de olikheter som finns mellan individer och grupper, men 4ven mer generellt ut-
veckla den pedagogiska miljon. Skolan méste utvecklas som en konsekvens av hur
samhillet ser ut idag och hur barn och ungdomar har det hir och nu. Men tankar
om de ungas framtid finns ocksd med. Frigor kring vad barn och ungdomar behsver
med sig ut i vuxenlivet ingdr som en del av rektorers tankar om utvecklingen av sko-
lans larmiljoer. Nir rektorer talar om att siitta eleverna i fokus handlar det om att sko-
lan ska méta barn och ungdomar si att lirandet blir stimulerande och roligt for alla
samt ta hinsyn till individuella forutsittningar och behov, speciellt f6r barn i behov
av sirskilt stod.

I det f6rsta exemplet hir moter vi D som har tankar om att nigot radikalt annor-
lunda borde ske for att eleverna ska kunna métas i social samvaro samtidigt som l4-
randet sker, inte bara vid sidan av sjilva lirandet. Det leder till att D tinker sig nigot
helt annat in skolbyggnader och med fler personalgrupper 4n lirare inblandade.

Sociala motesplatser och lirande. Ut ur skollokalerna

D: Jag vet inte men jag tycker att man méste hitta mer individuella vigar med kvalitet
igenom systemet och sen hitta de sociala métesplatserna for eleverna. Det tror jag dr A
och O faktiske. Idag siger man ofta att det 4r individualiserat men ofta ir det bara has-
tighetsindividualiserat faktiskt och likadant — var méts eleverna i for situationer nir
man méts socialt utom nir man gér pasktuppen i papper? Vilka situationer skapar vi
nir eleverna kan métas och trinas inom vért tak for verksamheten. Jag 4r vil ocks3 for
att man ska jobba med social och emotionell trining och si. Nu ir det ju mycket s3 att
det blir en lektion bland andra i veckoschemat och det kanske det ska vara under en
period. Men hur sinder man de hir signalerna och vad gér man och vad gor vi for ak-
tiviteter for eleverna? ... Nej, jag kan inte kiinna s3 att om fyra 4r ska alla ha birbara
datorer och man kan 7sitta hemma och g3 i skolan” eller s... I s fall kinner jag nog
mer att sprang skolan! Vi kanske inte ska ha skola pd det sittet och i dom lokalerna om
20 &r. Men det beror ju pd hur minga lirare utbildar man och hur mycket resurser har
vi till vért forfogande. Visst hade det varit mysigt att vara ansvarig for tio elever under
nigra &r och sd triffar man dom och gér igenom vilka uppgifter de ska jobba med och
s triffar de andra och s jobbar vi. D3 behéver vi inte ha skollokaler egentligen. D3
tror jag mycket mer p4 kulturhus dir man har hus dir man kan géra olika saker och
ddr man kan fora in olika personalkategorier... men sen ir jag ju s& fingad i min prakeik
sd jag har knappt tinkt dom tankarna forrin nu.

Att gora det bra for eleverna, for varje enskilt barn, dr en ambition som mainga ger
uttryck for. Hir tar E utgdngspunkt frin det pigdende arbetet med elevvérdsfrigor
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och ur det f6ljer tanken att det som diskuteras f6r att méta barn i behov av sirskile
stod p& ménga sitt ir giltigt for alla elever.

Elevvird och individualisering i grupp

E: Just nu sé jobbar vi intensivt med elevvardsarbete. Det upptar nistan all vér tid. Men
dir tycker jag att det kommer fram vildigt mycket av de hir utvecklingstankarna. For
det handlar vildigt mycket om att utgd frin varje enskilt barn, att gora tillvaron fér just
det hir barnet positivt och bra och det handlar mycket om att hitta positiva lésningar,
tinka annorlunda. Det hir fungerar for det hir barnet, men det fungerar inte f6r ett
annat barn kanske. Det 4r ju hela tanken med timplaneférsoket, det ir ju att se varje
barn. Det blir s patagligt nir man jobbar med elevvirdsfrigor for det dr pd nigot siitt
att man kinner att det ir just p& det hir sdttet man ska tinka om hela verksamheten
hela tiden... Men dir ir ju en svirighet for lirare ... de mdste ju ocksa tinka pé grup-
pen. Det ir en grupp jag jobbar i och med att utveckla de sociala bitarna i gruppen och
tryggheten i gruppen. For det fir ju inte bli det ena pa bekostnad av det andra, utan det
ir ett viktigt samspel. For jag tror att barn har behov av de hir kiinslorna att vara med-
lemmar i en grupp, ingd i en grupp inte bli utesluten ur den fér att du inte klarar det
hir utan ska géra ndgot annat. Och dir — dir kommer ju elevvirden tydligt in pa det.
Hur gor vi f6r barnen som behéver ndgot annat och inte ska kiinna sig uteslutna ur
gruppen indd. Det 4r en balansgdng det hir, man mdste se att det 4r naturligt p& nigot
sitt att gora olika saker. Lika vil som det dr naturligt att gora samma saker i vissa sam-
manhang sa ir det naturligt att géra olika saker ibland. Tilldta det.

Det giller att tinka pd individen, med utgdngspunke frén varje barn menar E, men
dven att tinka pd gruppen och att arbetet ska kunna genomféras i grupp. Pedagoger-
nas uppgift r att 16sa det och att viga tilldta olikheter. E vill medverka till att peda-
gogerna vigar prova mer. Arbetet med att utveckla en pedagogik som tar hinsyn till
elevers olika ldrstilar 4r ndgot som lyfts fram i flera samtal.

Elever dir olika

H: ... i varje klass finns det elever som vill ha struktur p3 tillvaron och d4 ska dom f3
ha det d& eftersom dom ir bra pd det och med konkreta uppgifter pd pappret. Men
dom som inte ir lagda 4t det héllet utan mer vill samtala och s&, d& ska dom ju ha vet-
tiga uppgifter ocksd, och s har vi ju dom som inte kan sitta stilla dom madste ju ocksd
ha uppgifter dir de kan lira sig och anviinda intervjuer och slgjden och bilden och si.

Hir talar H om idén bakom att arbeta med lirstilar och argumenten till det. Om l4-
rare kinner till vilka ldrstilar de olika individerna har s& kan man bittre forstd elev-
ernas behov och formagor och ligga upp arbetet efter elevers forutsittningar. I detta
ingdr att lyfta fram det som individen ér bra pd och utgé frin det. Andra sitt att utgd
fran elevens behov ir att se sig som foretridare for elevens behov och hivda det i olika
sammanhang.

Att se till barnets biista

K: Ménga génger ir det ju inte utifrdn mitt perspektiv som jag ska argumentera utan
det ir ju egentligen utifrin barnets perspektiv. Det dr ju ddrfor vi dr didr. Och ir det sd
att vi ska ha en skola dir barnet utvecklas i sin egen takt och utifrdn sina egna forutsite-
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ningar s3 ska vi ju helst slippa det hir med 4ldrar... sen kan det ju givetvis finnas olika
uppfattningar om detta, och vilket som #r ritt och fel. Men jag tror pa det... Likadant
nir man gor grupperingar. Det finns ju olika traditioner i olika skolor dir en del gor
som forildrarna dnskar och tar stillning till det och 4ndrar efter det dnda ut i finger-
spetsen. Och jag 4r vil inte s3 generds mot forildrarna, pd ett sitt, utan jag vill nog gir-
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 skil och av
sociala skl ocks3.

Att ha den utgidngspunkten att verksamheten ir till f6r eleverna 4r grundliggande
menar rektor K. Det ir varken forildrars intressen, elevens dlder eller pedagogernas
behov som ska styra utan det ir det enskilda barnet. Vilka behov och intressen de en-
skilda individerna har liksom vad som ir bist for en grupp elever, det ska de vuxna
professionella identifiera och sedan méta.

8.2 Om innehall, arbetssitt och arbetsformer

Hur utvecklingen av arbetssitt och metoder ska kunna ske upptar en stor del av rek-
torernas tankar om skolutveckling. Innehallsmissigt talar man om det temainriktade
dir traditionella skolimnen 4r integrerade inom temats ram. Nir det giller hur verk-
samheten faktiskt ska utformas for att det ska bli bra for eleverna, har rektorerna inga
riktigt klara bilder om i allminhet. Genomggende hiinvisar de pa olika sitt till att l4-
rare miste vara med i visionsskapandet och att idéer om vilka pedagogiska metoder
och arbetssitt som ska utvecklas, méste utgd fran lirares kompetenser och intresse.
Rektorerna ir dven medvetna om att det bade finns lirare som vill utveckla sin prak-
tik och lirare som ir néjda med att fortsitta den pedagogiska prakeik man vant sig
vid och inte vill férindra den. I det spinningsfilt som finns mellan olika lirares olika
forhallningssite till forindringsarbete, dr det inte ovisentligt vad rektorer sjilva tin-
ker om den pedagogiska utvecklingen, 4dven om de i allminhet inte vill framhalla sig
sjilva som visionsbirare. I frigan om utveckling av det pedagogiska arbetet uttalar sig
rektorerna inte konkret, men det de kommer in pa idr behovet av att utveckla flexibi-
litet i arbetsformer och innehdll med sikte mot elevernas behov bide nu och i fram-
tiden.

I det forsta exemplet hir nedan kommer B in pa frigan om tid och vad som styr
hur tiden anviinds. B har erfarenheter av verksamheter med utvecklat tematisk arbete
inom sin organisation och menar att mycket utveckling redan har skett, men att det
ind3 finns mycket att gora for att det ska bli riktigt bra. Det B mest efterlyser ir att
larare végar slippa kontrollen och att lita elever pa allvar bli delaktiga i hela lirpro-
cessens utformning.
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Elevtid och lirartid. Inflytande for elever

B: Jag tycker att vi har kommit en bit pa vigen nir vi tittar p4 elevens tid, ungefir som
i timplaneforsoket, det 4r inte sd bundet till imnen lingre. Man kan hitta scheman dir
det str temats inneh3ll i stillet f6r vad man jobbar med for imnen. Man jobbar under
lingre temaperioder ngon vecka, kanske fjorton dagar. Det kan finnas teman som kan
finnas med hela terminen. Och framfér allt de pedagoger som jobbar med de hir
eleverna, de har en syn kring detta att man jobbar si och man strivar mot detta. Vad
4r det d4 som himmar? Jag har fért ménga diskussioner med mina pedagoger om hur
vi forhéller oss till tid, ldrartid... d& kan jag ju kiinna att det 4r en malsittning att nd
dithin att bide elever och pedagoger sitter sig pd ndgot sitt jimbdrdigt i ett sddant hir
arbete... att man inte ir sd strukeurerad i allt som ska géras, indelat i tid, utan att man
faktiskt kan sitta sig ner och planera nigonting gemensamt. Man kan ge varandra den
hir stilltiden. Bérja med att tinka att nu ska vi jobba med detta. Eller vad ska vi jobba
med? Hur sig det forra temat ut? Vad har ni f6r forslag till rubriker? Det ir en del av
min vision for den framtida skolan att eleverna fir chansen att f3 inflytande och vara
med redan lite i inledningen. Det tycker jag vi har ndtt delvis, men vi har jittemycket
kvar. Det bygger ju p4 att pedagogerna méste slippa kontrollen. Fér att mycket av det-
ta, mycket av det hir arbetet, behover en helt annan strukeur, vilket innebir att eleverna
kanske inledningsvis inte beter sig som pedagogerna forvintar sig. Det kanske inte ir
den ordning och reda va... Och att man végar hiinge sig lite 4t den processen och se
vad som hinder nir vi gor det hir tillsammans... Men att nd dithin att alla pedagoger
ir sd trygga, bade individuellt och i arbetslagen, s3 att eleverna fir det inflytandet. Ja,
forst d& kan eleverna verkligen vara med och péverka. Det kinner jag 4r nigot som ir
vildigt viktigt. Och sen s tycker jag fortfarande att elever ska ha fler valmajligheter i
vardagen, att vi ska kunna erbjuda dom flera alternativ dir man kan prova sig fram och
lata det influera mycket mer.

Liknande tankegingar har F som menar att lidrare skulle viga slippa imnesstrukturen
och viga jobba mer med tematiskt innehall, men ocksd med elevens utveckling i ett
helhetsperspektiv, dven om det kan uppstd kaos under en tid. Det ir ingen itt roll
for lirare, men det giller att viga prova menar F.

Viga slippa loss

F: Utveckling... ja, det ir ju att man jobbar dnnu mer temainriktat och att man vigar
slippa det dir med lektioner och att man ser sammanhang, att eleverna ser det. Det ir
s snuttifierat nu... dir miste man jobba mer i hela arbetslaget och mer 6vergripande.
Det gér inte det hir att man ligger med samma undervisning f6r alla elever. Det ska
finnas planer for varje elev och girna portfolio ocksd s att man kan haka i dir eleven
dr. Det handlar om att det blir en annan syn och att man jobbar pa ett annat sitt och
kanske sldpper sina imnen, inte bara koncentrerar sig pd det utan jobbar med hela elev-
en och att man gor det tillsammans i hela arbetslaget. Det ir 4t det hillet jag menar.
Sen kan jag inte siga precis hur man ska utforma det, men man ska slippa loss mer och
eleven kan vara med och utforma, vilja mer fritt, viga lite kaos. Men det giller ju inte
alla. Fér samtidigt méste man se de elever som i det hir fria arbetssittet behover lite
mer struktur. Det blir for jobbigt, de fixar inte det. Det ir inte antingen eller utan det
miste finnas nigot som dr dnnu mer tydligt f6r dom. Dir ir lang vig att gd... Det ir
ett arbetslag som arbetar fullt ut tematiskt och eleverna viljer vildigt mycket sjilva.
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Men det fir inte bli en slapphet hos lirarna att slippa for mycket till eleverna. De méste
ju vara med ute bland eleverna som handledare d&. Dir kan jag vara lite osiker pd om
man tappar den biten och slipper dem fér mycket. D3 kan det bli en del som flyter
omkring och siger att ”jag 4r p4 biblioteket och ska jobba med detta”, men man glider
bara omkring. Jag har kunnat se sdana tendenser och dir ir jag ridd for ate vi fir for
minga elever som vandrar. Aven om det ir en frihet s méste det finnas en strukeur i
det. Framfor allt for de elever som inte fixar det hir. S det 4r inte nigon enklare lirar-
roll, det kriver ju mer utav dom och dir tror jag att man backar ibland p3 vissa saker.

Ytterligare en aspekt pa helhetsperspektivet har rektor D som menar att hela systemet
miste hinga ihop pa ett bittre sitt in vad det gor idag. Den flexibilitet som man kan
finna i de verksamheterna for de ligre 8ldrarna stannar av nigonstans pé vigen tycker
D. Att skapa en helhet sa att eleverna mér bra dr viktigt for D och dé giller det att
skapa influenser uppdt i systemet.

Hur far man flexibilitet genom hela systemet

D: Som rektor har jag inte haft nigon sin dir idé som att “jag vill genomdriva alders-
blandat”. Jag har inget konkret som drivar mig. Jag 4r mer intresserad av att vi fir en
skola dir eleverna mér bra. Hur skapar vi arbetssitt som gor att fler elever mér bra. Vad
ir det for pedagogik vi har pé forskolan t.ex. som man kan vara stolt éver och kunna
utveckla sin profession. Jag tycker det ir viktigt att utveckla forskolan pd sitt eget sitt
och sen influera uppét. Jag har jobbat i hela grundskolan och jag mirker ju skillnaderna
— det stumnar av uppét, det ir inte lika flexibelt. Det som ir vildigt flexibelt nerdt 4r
inte lika flexibelt uppat. Hur fir man in lite influenser uppAt i drskurserna? Jag tycker
att dren 3-5 ir det glomda (stadiet)... ja, man har ju sagt s4 tidigare, att mellanstadiet
ir det glomda stadiet. Man lir sig ldsa och skriva i barnskolan och sen ir det dren 3-5
och sen borjar man hégstadiet eller 6-9. Jag tinker ocksd pi elevernas egen planering i
dren 3-5. Hur fir vi kvalitet i elevernas egna planeringsbocker?

Att arbeta for att fa kontinuitet fér barnen frin frskolan upp till och med skolar nio
talar man ofta om som att arbeta f6r 1-16-arsperspektivet. Det innebir att eleverna
ska uppleva att deras skolging hinger ihop pé ett meningsfullt sitt och det dr en upp-
gift som rektorer forsoker fa till stind genom att skapa samverkan mellan olika grup-
per av pedagoger. K tar upp det samarbete som manga ginger sker mellan lirare som
arbetar med elever i samma éldergrupper, det horisontella samarbetet kring det som
dr lika. Det K vill fokusera pa nu ir att i lirare mer medvetna om hur lirprocesserna
har sett ut for eleverna under tidigare skoldr for att de bittre ska kunna ga vidare dir
eleverna befinner sig i sin utveckling. Likasd méste man utveckla forstdelse f6r vad
som vintar framover s man kan stédja ett maluppndende for alla elever. Det verti-
kala, eller lodrita samarbetet 4r en viktig utvecklingsuppgift menar rektor K.

Viktigt med spdir genom systemet

K: ... ja, i det gamla s3 pratas det ofta om parallellklasser och att de planerar tillsam-
mans. Men om vi tinker oss nigot helt annorlunda, som jag vill ha det, s dr det ett
lodritt system. 6-&ringen — eller rittare sagt forskolebarnet gir i férskolan och vandrar
sen in i barnskolan. Tar vi sen 6-11 &r eller en 6-9-4rsskola sd 4r det ju sparet f6r mig,.
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Det ir det jag kallar sparet och det ir det viktigaste. Sen 4r det ingenting som hindrar
att man samverkar pa tviren men det ir spiret och arbetslaget dir som ansvarar for de
hir barnen. Och det ger jag mig inte pi...

De hiir rektorerna stiller sig frigor om hur lirsystemet hinger ihop och hur arbets-
sitten kan utvecklas. Metoden med elevers egen planering tas som exempel pd att
man inte kan ta saker for givet och tro att utveckling sker for att man gjort vissa yttre
forindringar. Likasa méste det fria sittet att arbeta dir elever har minga sjilvstindiga
val granskas si att eleverna lir sig att handskas med de méjligheterna. Frigan ir di
hur metoder och arbetssitt kan granskas, ifrigasittas och utvecklas och vem som an-
svarar for det. Att vilja metod och arbetssitt har linge ansetts vara den enskilde lira-
rens sak att avgora. Valet liraren gor kan da gilla hela elevgruppen, det kan gilla all
undervisning oavsett innehdll eller varieras efter principer och férutsittningar som
gillde for manga 4r sedan. Lirare ska vara med och bygga nya arbetsformer, utmana-
de av den nya tid som giller, utmanade kanske av sin rektor och i allt stérre utstrick-
ning tillsammans med elever.

8.3 Om ldrares samarbete 1 arbetslag

Lirare har en avgérande roll for hur den pedagogiska miljén utformas och vilka maj-
ligheter det ger de unga att lira och utvecklas. Rektorer tinker mycket pa de unga,
pa eleverna. Rektorer tinker ocksd mycket pa lirare och liraryrket. De har idéer om
hur praktiken kan utvecklas och férindras och vad som ir lirarens roll i det.

Férsoksverksamheten utan nationella amnestimplaner ger mojligheter att prova
hur undervisning kan liggas upp nir verksamheten inte ir styrd av dmnestid. Det
innebir att innehéllet inte behover delas upp efter traditionella skolimnen, vilket gor
det mojligt att lirare med olika imneskompetenser inte behéver hallas deskilda i det
pedagogiska arbetet. Samarbete mellan pedagoger med olika kompetens ses som en
méojlighet att ligga upp arbetet pd nya och flexibla sitt. Lirare och andra pedagoger
ingdr i arbetslag som ofta spinner dver olika imneskompetenser eller kompetenser
for barn i olika dldrar. Samarbete mellan lirare i arbetslag ses som en vig att utveckla
verksamheten.

Arbetslagens bredd i kompetens

H: S& nir det giller timplaneférsoket sd har pedagogerna i dren 0-5 ju slidppt timplaner
idmnen for linge sen och visat att det gir, och sen plétsligt nir dom kommer till sexan
d4 gir det inte lingre. Men d4 vi ju kommit en bit i alla fall s varje arbetslag har en
eftermiddag d4 eleverna viljer fritt och med utgdngspunkt frin det s8 kommer vi att gd
vidare. Och just nu s3 har jag bérjat med schema med dom utgingspunkterna. D3 finns
det en strategi att arbetslaget ska ha hela kompetensen. Har dom det s kan dom ta i
stort sett allt i arbetslaget. S har varje arbetslag en tysklirare nu s att de kan ha tyska
nir det passar dom utan att behdva samordna det med det andra arbetslaget och en
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bildldrare har ocksa varje arbetslag. Sen har vi en idrottslirare i varje arbetslag ocks och
det gor allting mycket, mycket enklare. I hemkunskapen ocksa i princip s& det ir ju
egentligen bara franskan och spanskan som inte finns i alla... lirare vill inte girna ta
ett imne som de inte har utbildning for. Men nir vi anstiller folk s& forsoker vi f8 dom
att stilla upp pa det.

Det ir inte bara ett motivationsarbete som behévs for att samarbete mellan lirare ska
kunna ske, det ir dven flera organisatoriska frutsittningar som méste finnas. Hir
beskriver H hur man lyckats skapa arbetslag dir den formella kompetensen finns i
alla mnen. Det innebir att varje arbetslag kan besluta hur man vill anvinda tiden
inom laget, utan att nigon av lirarna ir uppbunden i nigot annat arbetslag. Det ir
viktigt att det finns goda forutsittningar for att kunna arbeta tematiskt och i lingre
arbetspass och det kan skolledningen bidra till genom hur man schemaligger arbetet
och organiserar arbetslagen. Men att forutsittningar for utveckling och forindring
av undervisningen finns innebir inte automatiskt att den uppstar. Det finns revirtin-
kande och andra motstind som miste 6verbryggas for att ett dynamiskt utvecklings-
arbete ska kunna ske mellan olika personalgrupper frin de tidiga 4ren upp till och
med gymnasiet.

Om liirarsamarbete dver griinser

A: ... det handlar ju lite om den instillning som finns hos dom som kan det hir med
imnet. Vad dom kan se alltsd. Jag kan kidnna att dom som inte har imneskunskapen,
eller dom har den pd en annan niv4 f6r dom sm4 barnen, det ir ju dir vi miste borja,
och insikten om det méste finnas hos dom som har imneskompetensen och jobbar med
de ildre barnen, hur viktiga de som jobbar med de mindre barnen ir. Det 4r vil dir det
brister, for dom ser inte att forskolldrare och fritidspedagoger har otroligt mycket att ge
de smd barnen. Men dom kinner sig nedvirderade... och man skulle kunna utveckla
detta om man kunde f8 dom att samarbeta med varandra. Det finns ju jitteminga pe-
dagoger som jobbar med de ildre eleverna, som 4r mycket bra pd detta och dven pid
gymnasiet. Vi har ju samarbete med gymnasiet. Det finns ju mycket att géra, men det
finns ju dom som sitter och haller pa sitt och tyvirr trampar lite pé sina kolleger ocksa.

Rektor A 6nskar att arbetslagen ska utvecklas till en arena fér gemensamma diskus-
sioner och planering av arbete. Dir kan dven en breddning av kompetens ske om pe-
dagoger ldr sig att ta tillvara varandras kompetens pd ett bittre sitt. Det 4r ocksd i
arbetslagen som rektorerna vill méta pedagogerna kring hur verksamheten utformas
och utvecklas. Hur arbetslagen ir organiserade for att kunna bli en verksam grupp
for utveckling har rektorerna tankar om. Flera rektorer beskriver hur man forindrat
eller tinker forindra arbetslagsorganisationen for att pedagogerna ska kunna fungera
bittre som lag. Men som komplement till arbetslagen ses dven ett lirarsamarbete
kring vissa imnesomrdden dir lirare frén olika verksamheter méts for att utveckla
kontinuitet och progression inom dmnesomridet.

C: Man ska jobba med arbetslagen tycker jag, men sen tror jag att man kan jobba i an-

dra konstellationer ocksi. Med forskolldrare och lirare och med skola och barnskola.
Det kan vara konstellationer med naturvetenskapliga imnen — frin forskola upp dven
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till gymnasiet och det kan det vara i musiken eller vilket imne som helst att man kan
ha s&na konstellationer. Vi fir inte bara knyta an till arbetslagen, utan ibland kan det
bara vara t.ex. engelsklirare eller NO-ldrare eller lite olika konstellationer.

Arbetslagen ska dven utfora gemensamt arbete som t.ex. uppféljning och utvirde-
ring, utveckling av elevdokumentation, individuella utvecklingsplaner for varje elev
och elevportfolio.

Rektor B (nedan) har medvetet arbetat med att f arbetslag att ta sig an uppgiften
med kvalitetsarbete och utvirdering genom att hjilpa dem att géra det meningsfullt.
Dels méste lirare fa insikt om varfor man gor det arbetet, att det ingdr i en styrkedja
som dven ger mojligheter till lokala prioriteringar. Rektor menar att det 4r en ledar-
uppgift att tydliggora och stimulera den hir typen av nya arbetsuppgifter sd att det
blir till nytta for pedagogerna och for samarbetet i arbetslaget. I det foljande citatet
beskriver B en process som ledde till att ett arbetslag arbetar igenom ett upplevt pro-
blem och iven att de lirde sig ndgot positivt om virdet av en utvirderingsprocess.

Liirande och utveckling i arbetslag

B: ... jag har anvint den tiden och vi har bestimt oss, att nu har vi en arbetsplacstriff
och d4 handlar det om kvalitetsredovisningen. D3 har jag kért nistan lite utbildning
och visat pa hur styrkedjan fungerar hela vigen, visat dokumenten kring riksdagsbeslu-
ten. S4 att det sjunker in, att det hir ir inte bara en trend. Och sen fitt in arbetet i ett
sammanhang, att vi kan ha enorm nytta av detta om vi tillsammans bérjar reflektera —
det 4r ju det som i4r lirandet. Nir man vil borjar hamna dir och bérjar 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 d& kommer fram till att det var det hiir som hiinde, s3 har vi verkligen
diskuterat det som ir viktigt. Lirarna kan ju ibland efterlysa att vi miste diskutera mer
verksamhet och pedagogik, si d& har vi anvint kvalitetsarbetet som ett redskap. Vi héll
p4 med det flera ginger... jag tinkte att jag provar med en skola si fir jag se vad som
hinder... och dir pd den skolan blev det s& aktuellt, fér de kdpte det inte rikeigt forrin
de fick bestimma sjilva. Det kiindes som att om de fick bestimma det helt och hillet
sd... Ja, det fir ni, sa jag, vi provar. Men om det blir alldeles for inkroke s fr vi vil
diskutera det d, tinkte jag. Men sen blev det s& bra och de var s8 tydliga. Ect av mélen
med virdegrunden stimde sd bra, for de hade det s4 stokigt pa skolan. Det var vildigt
stokigt. S3 d4 blev det s4 att de kunde erkiéinna att det 4r stokigt och att vi méste gora
nigonting &t det. Och det blev ett mal och det passade s& bra med ett nationellt mil,
s blev det sd bra... och vi utvirderade dom och jag skrev ihop det. De tyckee det var
jdtteintressant att lisa. Sen hsll dom inte med mig om allt. Vi hade ett uppféljnings-
mdte sen under hdsten, dir vi gick igenom hela tgirdsdelen och vi diskuterade vissa
bitar. Sen sitter dom sig ner tillsammans och planerar och dom vill satsa p4 de hir fyra
mélen ett &r till. D4 har vi tagit ett jittebra beslut tycker jag.
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8.4 Sammanfattning

De idéer om skolutveckling som rektorerna beskriver har minga gemensamma drag.
Det handlar till stor del om att forindra elevernas vardag pa olika sitt, bl.a. genom
att oka elevernas inflytande. Rektorerna vill dven engagera lirarna i att samarbeta
med varandra for att utveckla pedagogiken, arbetssitten och dven innehéllet i under-
visningen. De utvecklingstankar som rektorerna lyft fram hir 4r idéer som ocksa ut-
vecklas p& andra hall i landet. Samtliga idéer speglar dven liroplanens mélsittning.
Rektorernas uppfattningar om drivkraften i forindringsprocesser utgdr dock till
storsta delen fran de lokala perspektiven. Nir forindring sker ser rektorerna det som
en f6ljd av lokala initiativ som sedan 4dven kan hiinforas till centrala direktiv och styr-
mekanismer. Hur utvecklingen sedan konkret forverkligas i vardagsarbetet har rek-
torerna nigot olika uppfattningar om, men vikten av att ta hinsyn till vilja och idéer
hos personalen pd den egna skolan, framhills genomgiende av skolledarna.
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KAPITETL 9

Rektorers tankar om
b’n’indm’ngsprocesser
och styrning

Rektorernas uppfattningar om vilken betydelse olika centralt formulerade styrdoku-
ment har f6r skolans férindringsprocesser skiljer sig nigot dt sinsemellan. Hur starke
forankrad ir t.ex. liroplanen som styrande kraft pé skolutvecklingen enligt rektorer-
nas uppfattningar? P4 ett sitt ses den sikert som sjilvklar — och behéver dirfor inte
niamnas sirskilt. Kanske 4r det dirfor liroplanen knappast nimns alls i nigra samtal,
medan nigra rektorer tydligt knyter an till liroplanen som ett uppdrag och att man
som rektor dr ansvarig for att arbetet genomférs utifrdin mélen i den. Kommunens
skolplan nimns ocksé som ett maldokument med styrande funktion, liksom direkti-
ven kring forsoksverksamheten utan timplan.

Nigra rektorer anvinder liroplanen och beslutet att vara med i forsoksverksam-
heten som motiverande faktorer f6r utvecklingsarbetet. Men det finns 4ven de som
tycker att de styrmekanismerna har en himmande funktion f6r forindringsarbetet.
Att utvecklingen viixer fram i ett samspel mellan officiella styrdokument och lokala
idéer anpassade till den egna organisationens forutsittningar ir ocksd en uppfattning
som fors fram.

Nigra rektorer menar att utveckling och férindring sker som en f6ljd av att man
har ett problem som miste l6sas. Akta och varaktig drivkraft for utveckling finns inte
om den inte utgdr frin lirares upplevda problem och att det dr en uppgift for rektor
att finnas med i samtal med ldrare kring detta.

En ledningsdeklaration som anger vad man har f6r ambition och mélsittning for
verksamheten har formulerats av alla ledningsteam. Den framhélls av flera rektorer
som ett viktigt styrdokument i det lokala utvecklingsarbetet. Nagra egna visioner el-
ler mél f6r hur man som rekror vill att verksamheten ska utvecklas har inte kommit
fram under samtalen. Flera av rektorerna menar att de inte ska ha sidana bilder efter-
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som utvecklingen hela tiden ska ske i samspel med medarbetare. De menar att det
inte ir rektor som ska ha en vision som ska férverkligas och att det kan vara vanskligt
att borja mala upp bilder for sig eller for sin omgivning i en tid nir man vet att om-
stindigheterna stindigt forindras.

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 tydliggéra f6r sina medarbetare att skolan har ett statligt
uppdrag och att det ska styra hur man arbetar. Rektor anvinder styrdokumenten
som draghjilp i utvecklingsarbetet genom att stimulera medarbetarna till att vilja ta
tag i uppgiften att prova ndgot nytt och att gd in i ett férindringsarbete.

9.1.1 Styrdokumenten som stod

Liroplanen tas som utgingspunke for att stilla frégor till personalen och att piminna
om uppdraget. Rektor har sjilv liroplanen som ett stod for sitt tinkande, har den
med sig for att kunna anvinda den i diskussioner och for att veta hur uppdraget 4r
formulerat. Rektor menar att lirare ska ha liroplanen levande f6r sig nir man plane-
rar undervisning och inte lata sig styras av liromedel. Ledarens funktion ir att visa

pa uppdraget och ge exempel.

K: ... hur ir det med liroplanen, hur forhaller man sig till den? Ar den en aktiv del i
larararbetet eller hiller man sig bara till liromedlet? Men jag tycker nog att dom har
den med sig nir dom planerar och jag har den alltid med mig i min viska s& jag kan ta
upp den och siga att s hir stdr det i liroplanen och s hir stdr det i Plan for Lirande,
nir det giller kvalitetsredovisningen och si. S& det dr vl som det 4r i mdnga andra sam-
manhang att man visar pd det goda exemplet och tar tillvara det och att inte glémma
bort det.

Liroplanen f6r forskolan Lpf698 blev ett viktigt steg for forskolorna menar nista rek-
tor. Att det dr en lag stirker och tydliggor det pedagogiska uppdraget och det ir vik-
tigt for forskolans verksamhet. Rektor som har ansvar for verksamheter fran forsko-
lan och hela grundskolan till och med &r 9 ser likheterna mellan liroplanerna och
tinker sig en gemensam liroplan i framtiden. Rektor tycker att liroplanerna ir till
nytta i arbetet och vill fi bide personalen och forildrar att se virdet med det som l4-
roplanerna innehéller.
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C: Jag berittar vil egentligen vad som ir uppdraget och vad som #r vikeigt i liroplanen,
viktigt att det 4r en lag och att det 4r roligt att det har tagits av regering och riksdag.
Men sen ir det kanske mer att prata om innehéllet och vad vi kan géra av innehallet.
Jag har ju diskuterat den hir liroplanen med forildrar pa forildraméten vildigt mycket
pa forskolan. Jag ser det som ett positivt medel och sen plocka fram det som &r positivt
for oss. Jag plockar ofta fram bida liroplanerna, en gul och en bl och si siger jag att
nista ging har vi nog en liroplan och den ir nog gron. Jag ser ju inte liroplanen som
nigot som ir jobbigt, utan som nigot som ir bra och som vi kan dra nytta av.

Den nationella forssksverksamheten utan timplan tog en rektor som utgdngspunke
for ate f3 igdng utvecklingsarbetet pa skolan. Genom att tydliggora timplaneforssket
som ett uppdrag menar rektor att det gick att komma f6rbi ifrigasittandet av frind-
ringen och om lirare méste jobba med det. Rektor tydliggjorde innebérden i forssket
och pédminde om att skolan genom sin ansékan ocksa sagt ja till att vara med. Dis-
kussionerna som foljde ledde sedan till att liroplanen — som ir det verkliga uppdraget
— ocksd lyftes in. Rektor anvinde forsoksverksamheten och liroplanen aktivt som ett
verktyg i utvecklingsarbetet.

A: Sen tog jag fram det hir med timplaneférsoket, for jag kinde att hir hade jag hjilp
av den, for det ir ju mycket i det som ir jittebra och det kom ju sd ligligt. Och hade
det inte kommit d4, d& hade jag ju lagt fram det pd ett annat sitt, naturligtvis. Men jag
tog det den hir vigen, det var naturligt fér di slipper man det hir att “méste vi gora
det hir” utan det hir ir ett uppdrag och det har ni sagt ja till. Och nir jag presenterade
det hiir s3 sdg vissa lite forvinade ut for de hade alltsd inte fattat vad det var. S& d4 hade
vi det hir och gick igenom och det fick vi jobba med under en tid och klargéra vad det
innebar och si. Och utifrin det si vixte de hir diskussionerna fram om vi kunde dra
in liroplanen och si — virt uppdrag. Och sen sa blev det vildigt mycket idéer och tan-
kar och dir férsokte vi hilla en linje hela tiden sé att vi inte kom in pd ndgra sidospar,
for vi miste ju dndé dit.

Det ir sikert manga som kinner igen sig i nista rektors sitt att se pé liroplanen. For
att den ska kunna héllas levande av en skolledare méste man kinna att innehallet i
den stimmer med den egna uppfattningen, menar H. Man mdste vara 6verens nir
det giller grundvirderingar som kunskapssyn och minniskosyn. For egen del ser inte
rektor nigon konflikt mellan de centrala styrdokumentens innehdll och den egna
uppfattningen. Samstimmigheten dir ser rektor som positiv och tycker sedan att det
finns ett frirum inom den ramen for lirare och elever att gora pa flera olika sitt.

H: ... ja, visionen méste ju dverensstimma med en viss minniskosyn. Minniskosynen
avspeglar sig i kunskapssynen och samhillssynen som jag ser det och dir miste man ju
vara dverens di allihop. Men sen ska ju visionen stimma med de styrdokument som
finns, liroplanen och milen frin BUN'3. .. jag dr ritt si dverens med det som str i
kursplanen och liroplanen. Det ir ju den etik och minniskosyn som man bér ha. Det
finns ingen motsittning i det och inte i det som BUN gir ut med heller, s det ir ju

133 BUN ir forkortning pd Barn- och utbildningsnimnden — styrelsen fér skola i kommunen.
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genomtinke hir ocksd. Och sen limnar det fritt spelrum att gora pa flera site for elever
och personal.

9.1.2 Styrning uppifran — hinder for utveckling

Minga rektorer har erfarenheter av att det finns lirare som har en avvaktande hall-
ning mot det som man uppfattar som statliga eller kommunala direktiv. Det som
kommer "uppifrin” betraktas d4 som intring i den pedagogiska friheten. Rektorerna
sjilva kan bli indragna i det och uppfattas som en representant for ett uppifrinper-
spektiv av personalen. Det blir ett dilemma fér en rektor som vet att man har som
uppdrag att férankra och genomféra centralt beslutade mélsittningar och involvera
personalen. Flera rektorer har givit uttryck for att de kiinner av det hir dilemmat. De
ser inte uppdraget som en motiverande del i férindringsarbetet. Verklig férindring
kan tll och med bromsas av att man fokuserar p& styrdokumentens budskap. Till
stor del forklaras rektorernas negativa héllning till "uppifrinperspektivet” med att
det dven innebir merarbete bide for dem sjilva och for personalen. Man har krav pd
sig att dokumentera. Men det handlar ocksd om hur man ser pa drivkrafter for for-
dndring. Det giller att fi personalen att skapa férindringsidéerna sjilva, inte bara ut-
fora direktiv uppifrdn. Negativa erfarenheter sedan tidigare bland lirare och skolle-
dare ldgger hinder i vigen.

Den hir rektorn har minga idéer om hur verksamheten bor utvecklas och tankar
om rektors funktion i detta sammanhang. Men hir ger rektor uttryck f6r en restriktiv
hillning mot timplaneférsoket som projekt och mot kravet att dokumentera arbetet
och erfarenheterna av forssksverksamheten.

F: Timplaneforsoket i sig r ju ingenting, det 4r ju ett led i skolutvecklingen... men vi
hade ju inte kunnat jobba s& om vi hade varit bundna av timplanerna. Vi har ju jobbat
individuellt med eleverna — och d4 kan man ju ta bort vissa saker och ligga tyngdpunk-
ten pd annat for att dver huvudtaget ridda dem igenom skolan p nigot sitt... det hade
ju inte gict heller utan timplanefdrssket. Det var ju en forutsittning dverhuvudtaget
att det kom. Jag ser det som ett redskap i skolutvecklingen, inte ndgot stort i sig... tim-
planeférsoket blir en grej i sig och det ska skrivas rapporter hit och dit, men det jag me-
nar ir att det bara ir en liten del och en forutsittning for den hir skolutvecklingen som
jag pratar om. D3 blir det inte s& viktigt for mig. Varfor ska vi ligga si mycket tid pd
det? Vi jobbar ju s& nu, det funkar ju.

Egentligen finns inte den konflikt som rektor beskriver, eftersom befrielsen frin na-
tionella timplaner ska anvindas just for att utveckla verksamheten och arbeta si som
rekeor ger uttryck for. Men F upplever att timplaneférsoket blir “nigot i sig” i och
med kravet p4 att skriva rapporter om arbetet och erfarenheterna av det. Rekrtor F har
tagit till sig de idéer som ingdr i de statliga eller kommunala besluten och de anvinds
som en vig att utveckla arbetet. Men F ser det som en belastning att dokumentera
och tydliggéra kopplingen mellan de nya f6rutsittningarna och de forindringar som
man &stadkommit i verksamheten. Rektors syn pd detta speglar ett forhillningssice
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som inte 4r unikt. Att skriva om verksamheten méter pé stort motstdnd bland manga
rektorer och lirare. Nir kraven kommer uppifrin vixer motviljan.

G: Aven om det nu kommer uppifrindirektiv for utvirderingen, si kommer jag att
vinda dom direktiven s att dom passar oss, oavsett vad vi utvirderar. Fér dom mélen
passar in, det gor dom, fér det handlar ju om lusten och trygghet. Men vi méste bolla
det och friga lirarna. Vad vill ni sjilva? Vad vill ni utviirdera for att vi ska bli en bittre
organisation och ett bittre arbetslag? — och vinda dom frigorna s3 att dom fir formu-
lera frigorna i stillet... men det som 4terstdr sen och som blir jobbigt det 4r att vi kriver
en dokumentation. Vi kriver nigot av dom, vi kriver en produkt. Och d4 har det blivit
s att ndr vi har gjort det s3 har vi gjort det pa slutet av &ret och d gir det att skylla pd
det. Men det viktiga 4r att vi ser till att f§ personalen med oss i detta, s jag tror att ge-
nom att vi har haft den hir gamla processen och vinder den nu si ser man det som en
littnad, en positiv forindring. Vi sidger att nu gor vi var egen utvirdering utifrdn véra
idéer. D4 kanske det fir dom att kinna att nu gor vi virt eget.

Férordningen om en drlig kvalitetsredovisning (SFS 1997:702) har stillt krav pa
bade lirare och skolledare att stilla ssimman rapporter om vad verksamheten har gjort
och dstadkommit under ett ar. Det har inneburit ett langt forankringsarbete f6r skol-
ledare som inte har varit helt litt. Savil anledningen till att genomféra processerna
med utvirderingar, liksom arbetet med att skriva och sist men inte minst, virdet av
sjdlva rapporten, produkten, har varit svart act 8 gehor for bland personalen. Nu me-
nar rekeor att den gamla processen som man upplevt vara styrd uppifrin kan vindas
till ndgot positivt genom att rektor tydligt gir ut till medarbetarna och klargér att det
dr deras frigor som ska gilla fér utvirderingsarbetet. Rektor sidger att nu 4r det vira
fragor som giller — i motsats till ndgon annans fragor eller krav. En forutsitening for
act det ska lyckas dr att rektor sjilv kinner att det dr verksamheten som dger proces-
sen.

9.2 ...om utvecklingsidéer inom den egna verksamheten

Det ir flera rektorer som framhéller att den starkaste kraften for utveckling finns i
den egna verksamheten. Rektors uppgift ir att ta reda pa hur det ser ut och att sti-
mulera personalens intresse genom att visa pd méjligheterna att agera utifrdn lokala
prioriteringar. Rektorer menar att de kunskaper och erfarenheter som finns bland l4-
rare miste man kartligga och bilda sig en uppfattning om innan man som rektor har
synpunkter, kommer med forslag eller agerar pd annat site. Sdrskile viktigt dr det nir
man ir ny rektor pd en skola eller ett omride. Men det 4r ocksé en medveten ledar-
strategi for att fi personalen med sig.

K: Det handlar ju om att lyssna in var befinner sig den hir personalen. Hur l&ngt 4r de
i sitt tinkande? Vi kan ju inte bérja vinda pé stenar forriin vi vet hur de ligger idag. S&
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det ir ju en process som kommer att ta tid... For mig ir det att jag miste veta lite grann
hur de tinker, hur de har organiserat sig, varfér har man gjort si eller si. For annars kan
jag inte komma och tycka till eller komma och ha ndgon uppfattning om det ir bra eller
inte bra eller om vi ska gora nigra forindringar eller inte. For har jag ingen uppfattning
om hur det ser ut idag, kan jag ju inte siga ndgot om hur verksamheten bedrivs och s3
fir man vara lite 6dmjuk.

Hiir tydliggor rektor vikten av att veta hur liget 4r innan man kan foresld nigra for-
dndringar. Det giller att veta hur det ser ut i verkligheten annars kan man inte beds-
ma om det krivs ndgra forindringar. Att vara 6dmjuk och inte komma in med sina
idéer utan att forst veta hur verksamheten bedrivs i nuliget. Utvecklingstanken hir
dr att man utvecklar det befintliga i min av behov.

E: Det giller att vara mycket ute i verksamheten och samtala mycket med personalen
och se vad det 4r for kompetenser och for potential som finns. Vad skulle de vilja géra,
vad skulle de kunna géra? Och sen gi vidare med det... att f3 sitta i lugn och ro och
prata med personalen om hur det fungerar, vad skulle vi kunna géra, hur skulle vi l6sa
det i sa fall? Vad ir det f6r tankar ni har omkring ert arbete, vad 4r det som ir vikeigt i
er vardag?

Genom att som ledare vara ute i den vardagliga verksamheten och samtala med per-
sonalen gor sig rektor en bild av utvecklingsbehov och vilken kompetens som finns.
Dessutom kan rektor skapa fortroende och legitimitet hos personalen. Rektors tan-
kar om att utvecklingsidéer skapas inifrn den egna organisationen och de minniskor
som finns dir bygger pa en tilltro till att pedagogerna sjilva ska komma med idéer
och férslag och att rektor kan hjilpa till att frigéra de idéer som finns. Rektor kan
dven vara en drivande kraft i den processen om det finns legitimitet och tilltro frin
personalen.

Drivkrafter underifidn

G: Om man siger att det 4r viktigt med en forindringskraft underifrin sé finns det ju
ingen drivkraft hos férildrar och elever i dom forindringarna som jag vill utféra, utan
det handlar om att det ska bli ordning och reda och s vidare. Och det har vi ju f6rsoke
skapa ocks3, med tydlighet och elevvardsarbetet och vi har arbetat vildigt aktivt med
antimobbing och s ... men foérindringarna i sig var ju inte efterstrivade frin forildrar
och elever... Det ir intressant dnd4 att i dom lagen vi har haft lite svirt, dir det inte
har hint s3 mycket, det dr dom lagen dr varken elever, forildrar eller personalen sjilv
har haft en drivkraft for forindring — utan dom har jobbat pa i en ganska konservativ
lunk och det 4r schemat som styr och samtidigt har det inte funnits de hir svéra pro-
blemstillningarna ... och jag tycker att om man gir in d& som rektor s3 stér man mer
och om de sjilva inte ser ndgra problem — det ir vil ordning och reda hir och det 4r vil
ingen som klagar — d& finns inte den hir forindringsbenigenheten... det dr mycket
enklare nir pedagogerna sjilva ser att det finns problem, man ser elever som inte fung-
erar pd ett bra sitt...
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Drivkrafter for férindring maste finnas bland personalen och en anledning till ate vil-
ja utveckla och férindra dr nir man upplever problem. Om forindring inte 4r efter-
frigad, om behoven av utveckling inte finns bland elever, forildrar och personal utan
allt upplevs som gott och vil, dé 4r det inte sa litt for rektor att fi igenom idéer om
forindringar.

9.3 ... om konkreta problem som utgingspunkt f6r
utveckling

Férindring som infors for att l6sa ndgot konkret problem #r vanligt som motivering
for den tinkrta utvecklingen. Det kan t.ex. gilla lokalproblem som leder till att man
kommer pé nya losningar som dven paverkar och utvecklar det pedagogiska arbetet.
Likasa ges exempel pé hur férindringar i barngrupper leder till att man delar pé eller
slr ihop verksamheter pd ett nytt sitt. Det dr problem som ir konkreta och kan be-
skrivas och forklaras konkret. De kan di fungera som draghjilp och motiv fér ut-
veckling. Rektorer menar att bra l3sningar p& 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 sd innebir det att vi kommer att ha svirt
att hilla den husorganisation som vi har... Jag ville dndra fokus pa diskussionerna pa
skolan... I flera veckor har man inte pratat ndgon pedagogik dver huvud taget, s& upp-
lever jag det i alla fall. S& det hiir var att kasta in ett riktigt kottben, for da sitter vi allting
pd sin spets. For de viktiga sakerna handlar om att jobba individuellt, att jobba dmnes-
overgripande, reell dldersblandning, smé arbetslag och dd kommer alla de hir ingredi-
enserna igen nir man fir ta stillning dll en sin hir friga. For beroende pa hur man
viljer husorganisation si sitter man alla de viktiga funktionerna pé spel, for beroende
pa valet s& viljer man bort vissa av dom.

Hir var det ett vikande elevunderlag som B sdg som utgdngspunkt for att fi iging en
diskussion om férutsittningar for det pedagogiska arbetet utifrin olika organisa-
tionsmodeller, husorganisationer. Genom att visa pd problemet och koppla ihop det
med pedagogiska frigor vickte rektor tankar hos personalen om pedagogiska 16s-
ningar och utvecklingsméjligheter. Liknande tankegéngar har dven E som menar att
praktiska konkreta problem ofta hinger ihop med mer 6vergripande frigor och att
det finns en allt storre 6ppenhet for att se det bland pedagogerna. Det gor att ett kon-
kret problem kan leda till diskussioner med inslag av mer langsiktiga 6sningar dven
av overgripande karakeir.

E: Aven om man tar upp ett praktiske konkret bekymmer si har man ind4 formiga att
vidga lite mer dvergripande kring det och att saker hiinger ihop och att det inte bara ir
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hir och nu som det kan vara ett problem som behéver l6sas utan att det kan vara nigot
om framtiden och hur kan vi forebygga. Jag tycker nog att det ir littare att ta upp och
prata om sidana saker idag 4n vad det var i borjan.

Att man som rektor kan visa pd problem och lata personalen fundera éver vilka for-
och nackdelar som finns med olika l6sningar ir en vig som inte ir ovanlig for att
dstadkomma forindringar. Kan man visa pd att fordelarna dverviger med den 18s-
ningsmodell som ligger i linje med en 6nskad utveckling 4r det en lyckad ledarstra-
tegi och ett bra sitt att fi medarbetare med sig. K har erfarenheter av det sittet att ga
tillviga och menar att dven om det kan ta tid s& gir det ofta att 3 genomslag for for-
dndringsidéerna den vigen. Det giller att motivera f6r de goda losningarna. K lyfter
dven fram exempel pé nir en del av personalen hade ett konkret problem med loka-
lerna och kom med f6rslag till [6sning som rektor sedan stéttade. Det tog visserligen
mer 4n ett ar att fi igenom, men K menar att det ibland 4r det tidsperspektivet man
far ha i forindringsarbete.

K: ... ja, man kan ju tinka s hir, att nu har ni ju haft det hir systemet — vad det nu
4n 4r — vilka férdelar har det och vilka nackdelar har det? Ja, om vi nu gor pé ett annat
sitt for att komma tillritta med nackdelarna, kan vi prova det d4? D4 blir det ju ett val.
Har d& nackdelarna med det man hade tidigare varit s stora sd kan man ju tinka sig
att de gdr med pd det... det fanns ett problem med f6r sma lokaler. .. och en idé om att
man kunde 18sa det med att 4ta i klassrummet. Det tog mig ett &r att genomfora det,
dir det var ett motivationsarbete, inte bara fér mig utan for de andra ocksé. Vi skapar
ju mycket mer pedagogisk yta och de har lugnare milj6 nir de 4ter. Ser man det i det
tidsperspektivet sd gick det ju. Det maste man inse att forindring tar tid. Det gor det.

Att utgd frin nuliget i den egna organisationen, de forutsittningar och problem som
finns dir ir en forindringsstrategi som flertalet rektorer tar upp. Ett konkret problem
som man kan sitta fingret pd och vara éverens om ir en drivkraft for att vilja gora
nigot. Om personalen ser problem eller nackdelar krivs inte motivationsarbetet for
forindring pa samma sitt som nir det inte finns ndgot konkret att visa pd. G disku-
terar just den situationen nir alla 4r néjda och inget behov av att férindra finns —
vilka méjligheter har rektor dé att f3 igdng en forindring och utveckling?

G: Nir de sjilva inte ser nigra problem utan menar att det 4r vil ordning och reda hir
och det 4r vil ingen som klagar, d4 finns inte den hir férindringsbenigenheten... Och
d4 kiinde jag redan for tre 4r sen att det dir utvecklas inte riktigt. Det fanns ingen pro-
blemstillning heller — det 4r néjt, s ate siga. Lirarna tyckte att allt fungerade bra, det
var inga problem, de kérde sitt race och forildrarna klagade inte. Och det hinder ing-
enting. ... Allesd det hir perspektivskiftet som behovs ér svirt att genomdriva nir man
inte har en tydlig problemstillning. Man kan kanske géra det f6r rektors skull, lite te-
maarbete javisst, vi samarbetar i 0-5 och 6-9 alltsd... man gor det hir for rektor, man
gor det... Men finns det en inre drivkraft? Nej, inte riktigt. Sen finns det andra pro-
blemstillningar som dom sitter och brottas med. Hur ska vi hitta resurser for Pelle, hur
ska vi géra med det? Och det ir ju dir vi rektorer méiste vara med, i den dialogen, i verk-
ligheten faktiskt. Vi méste tringa in i den.
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Om den inre drivkraften finns hos lirare att utveckla verksamheten eller gi in i kon-
kret forindringsarbete kan man inte rikna med att fi iging nigon verklig utveck-
lingsprocess, menar G. I viss mén kanske personalen stiller upp pa vissa aktiviteter
for 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 pé resurser
t.ex., det som ldrare brottas med i det dagliga. Dir finns méjligheterna att f3 igéng
en utveckling om rektor gér in i en dialog med pedagogerna. Det ir med den infalls-
vinkeln som L beskriver en utvecklingsprocess med ett lirarlag som kort fast. Att in-
tressera sig for pedagogernas problem, sitta ord pa det och sen dven vdga utmana de-
ras tinkande menar L kan vicka utvecklingsidéer och leda till férindringar i verk-
samheten.

L: Samtidigt s fick jag ju bérja nirma mig de hir forindringsprocesserna med vildigt,
vildigt, vildigt sm steg. Strategiskt pa det sittet att jag sdg att de inte sig varje elev och
de hade alldeles for lite resurser och si. S& bérjade vi titta pd hur deras resurser sdg ut.
Jaha, vilka forinderliga resurser har vi, hir ligger vi ut resurser vilka har ni per vecka
och vilka har ni konstant. Det visade sig att de hade alla konstant. Och jag kunde siga,
jass3, ni menar att den hir eleven behover den hir hjilpen alltid. Och d& bérjade de
fundera pd det och dir bérjade egentligen arbetet med gruppen, just i det resurstinkan-

det.

Rektor kan ju ibland se utvecklingsuppgifter som inte 4r ndgot problem for pedago-
gerna i den dagliga verksamheten, men dir det ind& beh6vs att man utmanar dll ut-
veckling. Finns inte problem si kan man problematisera det som kanske tas allcfor
mycket f6r givet hivdar B. Hir handlar det om en etablerad verksamhet som tycks
fungera vil och som inte ifrdgasitts. Trots det vill B vicka frégan om skolan kan néja
sig med det niir det inte leder till s& bra resultat som man kanske borde férvinta sig.
Det ir ett sdtt att utmana som B ser som sin uppgift dven nir det inte vickts som ett
problem frén lirarna sjilva.

B: Och jag kan vil siga det att jag inte kiinner att vi har ndgra stora konflikter pé skolan
som vi behdver éverbrygga, utan det handlar mer om att fortsitta att bade stimulera
utvecklingsarbetet pd skolan, men ocksd emellandt att konfrontera lite att tala om att
gor vi verkligen det vi tycker att vi gor. Jag menar att lisningen t.ex. som idr ndgot jag
kommer att ta upp framéver... allting visar att vi méste lisa mer, det méste bli bittre.
Vi har lisning 20 minuter varje morgon men dnd4 ir inte det tillrickligt, for vara barn
ldser inte béttre dn ndgra andra. D4 fir man friga sig hur anviinder vi den ldsningen.

Attt det dr vikeigt att utgd frin lokala forutsiteningar och behov menar flera rektorer.
Det ir ju ocksd idén med lokal skolutveckling. Rektorernas beskrivningar av hur de
lokala behoven definieras och vem eller vilka som gér analyserna varierar nigot, men
har mycket fokus pé vad lirarna upplever som problem och hur rektor ska samspela
med det. Métet mellan ledare och medarbetare kring problem- och behovsanalyser
och hur man finner lésningar pd det ir centrala frigor for rektorerna.
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9.4 ...om utvecklingsidéer som himtas utifrin

Aven kunskaper och erfarenheter fran andra skolor ir motiverande faktorer och blir
argument i forindringsarbetet. Modellskolor i andra delar av landet, men helst inte
i den egna kommunen, anvinds ibland som drivkraft for att utveckla den egna verk-
samheten. Att genomf6ra nigot som finns nigon annanstans och som fitt uppmirk-
samhet dr en drivkraft som sedan kombineras med att man vill omvandla det till en
egen variant i forindringsprocessen. Det goda exemplet och forebilder kan till viss
del bidra till att bygga upp en gemensam bild eller vision for den egna skolan. K har
ocksa tankar om att anvinda resurser i nirsambhillet, t.ex. féreningar eller dldre min-
niskor, for att bryta vissa traditioner och ménster inom skolan.

K: Ja, idén var ju ett 6ppet hus som t.ex. i Rinkeby — det var ju det som blev slutsatsen.
Sen kan jag ju inse att det kanske inte 4r en realistisk vision i sig om man nu tinker sig
en skola pd landet. Men intentionerna att f2 in fler ildre i skolan det har jag fortfarande
kvar. Och jag ser det hir pa skolan att dom har bide en farmor och en mormor som r
hir pd frivilligbasis, nir dom kidnner for det, och 4r med pé nigot och hjilper till och
kinner sig stimulerade utav det. Det skulle man kanske kunna strukturera upp p4 ett
mer héllbart sitt ir min tanke. Och det kan man ocks3 tinka sig med hembygdsfére-
ningar och s3, det finns s& mycket kunskap och berittarformiga som man skulle kunna
anvinda sig av.

Den kunskap och kompetens som finns inom universitet och hégskolor 4r ocksa ef-
tersokt i utvecklingsarbetet. Rektorer som tagit del av forelisningar, forskningsrap-
porter eller som haft méjligheter att f3 in personer frin hégskolan i utvecklingspro-
jekt, hinvisar till det som en méjlig forindringskraft.

F: Vi hade ju sin oerhérd nytta av dom frén Hogskolan. .. och i borjan si jobbade de
rite sd sjilvstindigt med arbetslagen, de kom in dir och accepterades. S& smdningom
kunde vi ligga bestillningar ocksa. Vi triffades och de behdvde hjilp av oss och vi av
dom och vi hade ett gemensamt mal. Och sen till sist s tog vi 6ver. De hade grundat
men det var inte de som drev det sista. Det var vi skolledare som skulle bygga vidare.
S& nir de drog sig tillbaka si var det skolledningen som var styrkan dir. Det hade ju
inte gdtt att bygga upp det kring dom frin Hégskolan f6r dd hade det ju fallit ihop nir

de férsvann.

Det som F sirskilt lyfter fram i den hir processen ir det nira samspelet mellan hog-
skolan och skolledningen som utvecklades och att hogskolans insatser togs om hand
av rektorerna nir projektet avslutades for hogskolans del. Men ofta dr det kanske s&
att en enskild person, lirare eller skolledare, har fitt ett kunskapstillskott genom en
foreldsning, utbildning eller litteratur som man sedan vill férséka formedla till sina
medarbetare eller kollegor i efterhand. Nigra rektorer aterknyter till den statliga Rek-
torsutbildningen och de kunskaper man tillignade sig under den tiden. Det som lyfts
fram frin utbildningen #r 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
ricker till for att lisa s& mycket som man borde, varken som skolledare eller som I4-
rare.

A: ... men sen ir det ju det hidr med att f3 tid att ta del av forskning och ate 3 tid till
lasande och s. Nir jag gick rektorsutbildningen d4 hade man lite piskan pd ryggen och
da gjorde jag jittemycket och varfér kan jag inte gora det alltid. Men man fungerar s8,
man tar sig inte den tiden. Jag forsoker andd. Och sen tycker jag att som i torsdags nir
ni var ute pa bessk hos oss dd gav det ju vildigt mycket och det skulle jag 6nska att vi
hade mer av, faktiske, det behover vi verkligen, att f3 lite inspiration uppifrin. Det hir
att det finns nigon som vet vad vi gor, men dven kan visa lite pd vad man férvintar sig,
att man far lite tillbaka ocksd...”Forskning om rektor” har jag list och framfor alle ”La-
rande ledare”, den gav mig vildigt mycket. Mycket, mycket tankar och s&. Det ir fram-
for allt det som handlar om skolledarrollen, om man nu madste prioritera, och den
forskningen, men det finns si mycket mer... ja, nir man fir Pedagogiska Magasinet,
dir finns ju vildigt mycket bra och ett urval om vad som finns. Vi bestiller mycket till
skolan... det 4r den bista vigen. Man bestiller det och sé finns det... Nir vi ser intres-
sant litteratur ligger vi fram det till lirarna och presenterar det — och det finns ju dom
som nappar pé det vildigt snabbt och liser vildigt mycket och kommer med tankar och
idéer. Men det 4r ndgot som man skulle kunna utveckla mer det tycker jag nog.

Den egna ldrarutbildningen, aktuell litteratur och statliga utredningar liksom fack-
litteratur ses dven som inspiration for utvecklingsarbetet.

L: ... min egen utbildning och sen det hir med det dubbla elevvirdsperspektivet. Det
dubbla spéret till Elevhilsa — den lila boken... om elevvirdshilsa... Den tittar jag
mycket i. Den kom f6r nigra &r sen. Och sen ndgot som jag tittar mycket i 4r en tid-
skrift som jag alltid ldser och tycker ér bra, det 4r Skolbarn. Vildigt enkelt att fora vi-
dare sen ut i verksamheten... Och ibland brukar jag ge den till ndgon som gitt och
funderat p& nigot speciellt... Det dr den som jag alltid har och som 4r it att f3 ut i
verksamheten.

At sjdlv hélla sig uppdaterad genom att lisa facklitteratur och det aktuella utveck-
lingsliget ser rektorerna som en nédvindighet, men att det i4r svirt att hinna med.
Sedan vidarebefordrar skolledare litteratur och artiklar till lirare som i sin tur ska av-
gora om de kan avsitta tid for sin egen vidareutveckling genom att lisa.

9.5 ...om betydelsen av rektors egna visioner och
virderingar

Egna 6vertygelser kring virderingar och férhillningssitt beskriver rektorer ocksd som
sina drivkrafter for férindring. Det handlar om att forsvara vissa virden och att mot-
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verka motsatsen. Det kan t.ex. vara synen pa barn, ytterst dven minniskosynen, som
priglar rektors motiv for hur arbetet pa skolan ska ske. Men dven rektors egen kun-
skapssyn och idéer om hur lirande gér till ér en drivkraft for rektor nir det giller ut-
vecklingen av skolan. Personliga upplevelser av positiva eller negativa hindelser i sin
egen eller egna barns skolging finns ocksd med som starka krafter f6r att vilja paverka
skolan och utvecklingen av den. De hir mer personligt firgade motiven lyfts fram av
rektorerna i samtalen for att ge bakgrunden till och forklara varfor man vill forandra
skolan i viss riktning.

F: Det finns vil en grund, en grundsyn, vilken syn man har pi ledarskap, det jag tror
dr viktigt och att man drivar den. Hur man sen utvecklar den det tror jag ir svért att
gora ensam, det krivs en kreativ miljé dir man jobbar med andra, dir man ir trygg,
ddr man végar utmana varandra, vigar préva och lyssna pd andra och snappa upp lite.
Man liser och far lite idéer hir och dir. Men jag tror ind4 pd det hir med grundsynen,
elevsynen och minniskosynen, som ir oerhért viktig for mig. Det kan jag inte ge avkall
pa, det styr mig. Men om man d& hittar nya bitar som passar in i det ledarskapstinket
och minniskosynen d& ir jag inte ridd att préva det. Men jag ir inte beredd att préva
saker som strider mot grundtanken. Det blir s& om man ligger éver det pd att det ér
eleven som har problemet och att man koncentrerar sig pé det. I stillet for att det dr vi
som ska ta hand om det. Det ir den elevsynen jag har — och den méste ut till lirarna
och att vi jobbar efter det. Dir ir jag inte beredd att kompromissa.

Hir lyfter F sina grundliggande tankar om hur man bor férhélla sig till elever. Att
det ir skolans uppgift att hjilpa elever som har problem och inte ligga 6ver det pé
eleverna ir en birande tanke som maste delas av alla menar rektor. Nir det giller den
synen pa elever ger inte rektor efter, det dr en del av den egna virdegrunden. Sddana
grundliggande frigor och konsekvenserna av dem péverkar hur man ser pa ledarska-
pet menar rektor och for att driva det i organisationen krivs det att skolledningen 4r
overens i sddana fragor. Idéer som ligger i linje med de grundlidggande virderingarna
oppnar man sig for och ir beredd att prova siger F, men inte att ga ifrdn sin grund-
liggande elevsyn och innebérden i den.

Foérhallningssitt till barn och ungdomar och den minniskosyn som ligger till
grund for det ar viktige for flertalet rektorer. Nir det giller synen pd barn och unga
sd visar sig ett starkt engagemang hos ménga av dem under samtalen. Det ir viktigt
att det blir bra for barnen, att man behandlar barn vil och med respekt siger E. Som
rektor ir det svirt att handskas med den problematik som uppstir nir man mirker
att den elevsynen inte delas av alla. Hur pedagoger ser pa barn och vilken elevsyn som
ligger i grunden kommer till uttryck i mdnga sammanhang i skolarbetet, siger rektor,
men menar att det kan biddas i pedagogiska motiv som kan gora det svart f6r en
skolledare att kritisera. Hir finns en problematik som delas av flera skolledare, dvs.
hur man ska kunna paverka den pedagogiska praktiken pa ett konstruktivt sitt sd att
det blir till barnens bista.

E: Jag tycker att forhallningssittet till barnen 4r viktigt, att beméta barn pé ett positivt
drligt site med utgdngspunke frdn ate barn kan och vill och kan ta ansvar — att de 4r
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snilla och goa. Den positiva minniskosynen och det férhallningssittet 4r det allra vik-
tigaste. Och dir tycker jag att det 4r svirt nir det finns minniskor som inte alls har den
kinslan och tanken. D4 vet jag inte hur jag ska jobba med det alltid. Det tycker jag ir
vildigt svart. Egentligen 4r det den frigan, som ir det allra viktigaste f6r mig. Det av-
speglar sig ju i arbetet med barnen och i allt vad du gor, hur du férbereder dina méten
med barnen och hur du arbetar, hur du har férildrakontakter. Det 4r dir det avspeglar
sig och det ir f6r mig grunden i arbetet — och ocks3 i alla frigor man arbetar med som
skolledare. Dir kan jag kinna liksom lite fortvivlan ibland nir jag ser hur fel det blir
for barnens skull, for det hade inte behévt bli s§ om det hade fungerat p4 ett annat sitt.

Nigra tankar om vad som krivs av en rektor for att kunna gd in och utmana sina li-
rare ger B uttryck for hir. Rektor menar att man som ledare méste vara vil férankrad
i sina egna virderingar och var man stér sjilv. Det gir inte att bygga upp visioner som
man inte sjilv har med sig i sin grundliggande syn pé vad skolan ska std for och &stad-
komma. Har man en uttalad uppfattning som skolledare, sa giller det ocksi att sta
for den i praktiken och att vara med i arbetet med att férverkliga de visioner som man
pratat om. Finns en sddan grund i skolledarskapet s& kan man gi in och fora diskus-
sioner med pedagoger nir man tycker att det inte fungerar, d& gér det att utmana
dem siger B.

B: Och sen det andra 4r pd nigot sitt att ha en egen uttalad mening var du stdr. Det
kan vara som en sin sak som minniskosyn fir man bérja med. Vad du tror p4, hur du
uttrycker dig om det. Har du inte det d4 har du inte s§ mycket att komma med. Du
kan vara en som stdr och pratar och fir med dig personalen i en vision, men kan du inte
nigonstans vara med och forverkliga den s blir det ju efter ett tag ganska inneh3llslost.
S& det gir ju inte bara att vara visionir utan det méste ju férverkligas ocksd. Man kan
peka pd olika saker och det 4r det som jag tror gor att man blir bra rektor i personalens
dgon. Och har man dom bitarna d4 kan man ocksé g8 in och siga dom hir utmanande
och obehagliga sakerna.

Vikten av samstimmighet mellan visioner fér skolans utveckling, ledningsdeklaratio-
ner och de personliga virderingarna pipekar rektor H. Att alla organisationer behs-
ver en vision att jobba mot ser rektor som nédvindig for utveckling, helst ska de vara
konkreta — inte allefor sldtstrukna till sina formuleringar.

H: visionen... i bista fall s3 gir det ihop — den individuella visionen och ledningsde-
klarationen... jag ir ju inte s fortjust i de hir utslitade formuleringarna utan man més-
te tala om vad man vill och sen konkret... det forsker vi ju nu i det nya teamect... alla
foretag, alla idrotesklubbar som 4r framgangsrika har en vision. Aven om man inte nir
dit s8 dr det viktigt, menar jag. Och varje person ocksd... ja, det ir ju sjilva drivkraften
i det hela, alltsd smérjmedlet och motorn i det hela. Ja, det dr nistan avgdrande, menar
jag, att man ir 6verens om den...

Den uppfattning som H uttrycker hir 4r atc barande visioner ir ett avgdrande smorj-
medel f6r sdvil foretag, idrottsklubbar som for skolan. En bra vision ska vara tydlig
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och helst 4ven sammanfalla med den individuella visionen hos ledaren och 4ven alla
medarbetare. Detta ser rektor som en allmingiltig forutsittning for utveckling.
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KAPITETL I 0

Rektorers tankar om
ledarstrategier for
utveckling

I det hir avsnittet ska vi g& nirmare in pé vad rektorerna siger om vilka strategier de
tror pa och sjilva anvinder sig av for att den pedagogiska verksamheten ska utvecklas.
Den forindringsinriktade delen i rektors ledarskap kan inte frikopplas frin andra de-
lar av uppdraget. Rektorerna har i samtalen beskrivit hur deras sitt att handskas med
utvecklingsfrigorna bl.a. hinger samman med deras uppfattningar om hur f6rind-
ring gér till, hur styrningsmekanismer kan stdja eller hindra utvecklingen och var
forindring uppstér. Likasa har vi tagit del av vad det iir f6r utveckling som rektorerna
onskar f3 till stdind. En utveckling som riktar sig mot elevernas utveckling och liran-
de, utveckling av innehallet i undervisningen liksom férindringar i sittet att arbeta.
Okat samarbete mellan pedagoger och en mer flexibel tidsanvindning ir ocksa nigot
som rektorerna vill se. Ett bra samspel mellan ledare och lirare har berérts av samtliga
intervjuade rektorer.

10.1 Rektors egen vision viktig som grund f6r samspelet
med ldrare

En lyckad ledarstrategi 4r den dir lirarlaget kiinner att det 4r de som har kommit pd
l6sningarna eller nya sitt att arbeta dven om ledaren varit med och paverkat utveck-
lingen. For rektor giller det att bade lyssna pd medarbetare och veta vad man sjilv
star for dven nir man fir kritik.
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Ge stid till det man tror pa

F: ... jag vill fa till stdnd en annan syn. Det 4r den svira biten att medvetandegra om
det — att fi en annan syn pd lirandet — att medvetandegra. Man ir ganska beroende
av att det finns nigra krafter som har det hir tinkandet. Det giller ju att jobba med
dom, att ge dom utrymme, att inte hindra dom att utveckla det innu mer. At styra
ihop personal som man tror fixar det hir och att sen lita dom dra, s3 att andra ser och
s8 kommer de efter s§ sminingom. Viga sticka ut och uppmuntra dom, 4ven om man
far skit for det av de andra som tycker att det 4r bara dom du ser och bara dom du stst-
tar. Men 4nd4 viga std vid det. Det ir detta jag vill — och véga std vid det och sen for-
hoppningsvis att det smittar av sig — och det gér det. Men dom som har det tinkandet
miste 4 stottning annars forsvinner det. De méste fi prova detta. Och nir det blaser
kring dom, d3 giller det att std upp for dom om forildrar kommer och siger att det ir
bara kaos hir. Det kan vara kaos men 4nd4 vara bra ... om man har en genomtinkt
tanke med den hir skolan i ledningsgruppen och man har férankrat det i arbetslagen
och att man sen gemensamt driver detta — d& fir du skolutveckling. Du fir det inte om
du sitter pa din expedition, dven om vi har tagit fram allt och man #r 6verens. Men ir
du inte ute och stiller frigor, utmanande frigor, s& dor det. Det hiinger jittemycket pd
rektor. Mer 4n vad jag trodde tidigare.

Nir man som ledare inbjuder sina medarbetare till delaktighet i beslut och ansvar
giller det att visa att det 4r pa riktigt och att man dessutom har ett ansvar nir besluten
ska genomféras.

Liirares delaktighet i beslut

B: Det som jag har fitt hora frén flera stycken ir att dom tycker att dom har fitt vara
med och bestimma. Det har jag funderat 6ver, nir man nu fir respons si dir, och det
ir att jag anvinder mig av det i beslutandet, att beritta, att inte undanhilla nigonting,.
Aven om jag ir medveten om vart jag vill att det ska g4, ind4 ligga ut det pa ett sidant
sitt och verkligen mena att jag 4r beredd att ta diskussionen, att inte styra det. P4 nigot
sitt tror jag att jag lyckas formedlar budskapet att det hir ir faktiskt pé riktigt och di
blir man trovirdig. Men sen giller det att verkligen ta den diskussionen som blir och
inte hamna galet... Varje ging man stills infor ett stillningstagande s& fir man jobba
med kulturen. Vad tar du for beslut, vad far det for konsekvenser? For att tvingsvigen
ir ju hela tiden enklare och den har man ju hela tiden. S3 dir kinner jag att jag har fitt
trina jittemycket pd att vara konsekvent i vart vi ska nigonstans. Det handlar ju om
100% tilltro till personalen och eleverna. Det ir enda vigen till utveckling for allting
annat himmar.

Som ledare ir det viktigt att veta vart man vill styra och ha det klart for sig, men att
ocksa vara dppen for vad det dr som dr limpligt att gora i ett visst ldge, lita pa intui-
tionen utan att tappa sin rikening for det. Vill man ha sina medarbetare med i arbetet
mdste man dven vara beredd att gd en annan vig. Om man lyckas skapa en kultur
med tilltro och respekt for varandras &sikter gir det att utmana lirare och som ledare
dven siga obehagliga sanningar. Men man mdste hélla en sédan kultur vid liv och inte
tro att den kan existera utan medvetet arbete. Detta méste man som rektor stindigt
arbeta med, det gir inte att tro att man kan luta sig tillbaka och tro att man skapat
en kultur som sedan fortlever av sig sjilv.
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Veta vart man vill styra

L: Jag miste hela tiden veta vad jag ska gora, jag tycker om att vara vil férberedd pd
saker och ting. Men sen nir jag vil 4r dir och jag vet vart jag vill styra, det 4r viktige for
mig att veta vart jag styr, s kan det bli nigot helt annat, for det 4r s mycket som kom-
mer upp eller att intuitionen siger mig att det ir inte den vigen jag ska gd just nu eller
det hir 4r inte limpligt. S& jag tror att det dr en blandning av det hela. Det ir hela tiden
att tinka stort pd helheten och veta vart jag ir pa vig. Det ir jitteviktigt for mig.

Vara det goda exemplet och veta vad man stér for

K: Jag 4r ju ingen agitator, om vi hdrdrar det 4t det hllet, det 4r jag inte. Jag r nog lite
eftertinksam. Jag 4r inte sin som stiller mig upp och siger "hir ir jag”, utan genom
diskussioner och genom det goda exemplet, som jag sdger, s3 4r det nog mitt sitt att
hantera framtiden. Jag vill nog ha den strukturen rict klart f6r mig inne i mitt eget hu-
vud innan jag borja kasta ut idéer. Jag méste veta vad jag vill, utan att snirja in mig i
ndgot som jag inte stdr for... Och det dr nog sd att i forhillande till personal, att det jag
siger, det stdr jag for.

Hiir 4r exempel pa en strategi som gér ut pd att man som ledare ir helt medveten om
att veta vad och vart man vill styra utvecklingen. Overtygelsen kan vara mer eller
mindre stark och behovet att veta konkret vad man vill &stadkomma varierar. En nira
liggande strategi 4r den som f6renklat kan beskrivas som att rektor i férsta hand utgir
fran ldrares perspektiv och idéer och sedan anpassar sina egna tankar i storre eller
mindre grad till detta och later frindringskraften komma ur det samspelet.

Vara delaktig och drivande

A: Jag tror nog att jag forsoker agera s att minniskorna omkring mig ska vara vildigt
aktiva med att forindra, det vill jag. Fér jag tror inte det blir nigon utveckling om inte
alla 4r delaktiga och de méste tro att dom sjilva kommer pi det, dven om jag har ett
finger med i spelet, fér det blir inget annorlunda om man inte dr med och forsoker att
utveckla. Jag tror att jag arbetar s& och lyckas ndgot s nir i alla fall... jag firju gd in i
den verklighet som finns och vara mer delaktig i den och da kanske hjilpa till och se
vad man kan férindra och pd det sittet skynda pa lite, det skulle man kanske kunna
tinka sig... att driva, for jag har ju indd mer p3 fotterna for att kunna féra och initiera
de hir diskussionerna och fora fram frigan och driva utvecklingen... sen ir det ju det
hir d4 med forskning och litteratur och si. Hade jag haft mer tid d4 hade jag kunnat
ligga mer tid dir och d4 kunnat f4 med mig det ut i verksamheten i diskussionerna p3
ett annat sitt. Kunna forankra det lite mer, hinna tinka lite mer...

Samarbete mellan lirare och ledare

N: Jag vill ha den processen att man tillsammans med pedagogerna bestimmer fird-
riktningen... i arbetslaget. Att finnas med dir och lyssna av och vara med i deras pro-
cess dir. Diskutera med dem. Jag tror att man méste finnas med dir — varje vecka
helst... jag kan nog komma med min bild men jag vill forsikra mig om att dom ser
samma mélbild som jag ser. Dir tror jag att jag 4r sddan som person att jag maste ha
den forsikran om att jag vet att den personen eller det laget har samma mélbild som
jag — har dom inte det, d4 4r vi inte pd samma spelplan. Det ir jag vildigt noga med,
tror jag, att man ska ha pa ndgot sitt... det ir inte sikert att jag har ritt alla gdnger eller
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det 4r inte sikert att vi ska ha den mélbilden just di. Man kanske ska vinta med den
till ett senare skede nir det 4r mer limpligr att siga att nu ir det dit vi ska. Jag vill nog
framstd som att jag coachar med dom. Jag 4r inte den som pekar med hela handen i alla
fall — det kan jag siga. Det vill jag inte gora... jag dr nog den som i samtal vill hitta
vigar som vi kan enas om... gér man inte det s3 blir det misslyckat och man kommer
lingre och lingre frin varandra. Det dr dirfor det behovs ett samarbete med lirare och
skolledare det méste man ha, det tror jag pa.

Det som speciellt betonas hir 4r att lirares idéer ligger till grund for vad det 4r rektor
tinker driva. Det ses som en grundliggande forutsittning for atc stadkomma ut-
veckling och férindringar. Det dr stor lyhdrdhet frén rektors sida som framhalls hir,
liksom att rektor maste vara inférstddd med att lirares tankar och idéer kan vara an-
norlunda 4n dem rektor sjilv bir pa. Enligt rektorerna bér man som ledare vara be-
redd att slippa fram vad medarbetarna tinker och tycker och f6rsoka skapa samarbe-
te utifrin detta.

10.2 Ledarskap och medarbetarskap som fortroendefull
relation

Att skapa en fortroendefull relation till sina medarbetare ir grundliggande f6r varje
chef och ledare. Omsesidig tillit ir viktigt for att respektive yrkesgrupp ska kunna
verka pd det omride som man ir ansvarig for. Rektorer framhéller pedagogernas
kompetens som avgérande f6r vad som sker och kan ske med undervisningen. Att
ledarskapet inte sker isolerat utan i kontakt med medarbetarna ir en sjilvklar ut-
gangspunkt for rektorerna. Nir rektorerna beskriver sina tankar om hur detta gér till
eller bor g dll handlar det bide om ledaren sjilv, medarbetarna och ledarens upp-
fattning om dem och relationen mellan medarbetare och ledare. Att vara synlig infor
sina medarbetare for att skapa legitimitet for sig sjilv i rektorsrollen och for olika idé-
er lyfts fram av flera rektorer under intervjuerna.

Skapa legitimitet och fortroende

G: ... Om jag siger s4 hir, att man maste ha fitt ett fortroende. Ja, man maste ha for-
troende i den gruppen som man méter om man ska kunna komma pé djupet. Man
miste kimpa mer f6r det om man inte redan har kunskapen, f6r om man kommer och
siger att man ir adjunke s& gor det att alla andra adjunkter dom respekterar mig direkt.
Det dr mycket svérare for en rektor som inte har det med sig. Men sen ir det ju ocksd
en personlighet och om man brinner for virdegrundstankarna och f6r synsittet — och
att man prioriterar elevernas bista.

Bygga pad personalens kompetens

H: ... vision, ja det har jag, det ir forsta steget i strategin, beroende pd vad man vill.
Och det kan man gott tala om frin bérjan, vad man har f6r vision och hur man kan
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komma dit. Men om man ska ha kvalitet i det, s3 tror jag inte det gér s3 fort, man fir
skynda l&ngsamt det tar l8ng tid... Men jag betraktar hela personalen som en ofantlig
potential, som sjilva ir kompetenta att driva skutan framit. Men att det dr min sak att
se till att dom idéerna kommer fram och puffa p4 och entusiasmera. Men dven att stilla
upp p4 att ta obehagliga beslut.

Rektor ska skapa goda forutsittningar som gor det mojligt for lirare att utveckla den
pedagogiska praktiken. Det innebir inte att rektor ska bli en servicefunktion till pe-
dagoger. Rektorsbefattningen ir i stillet en annan profession 4n att vara lirare, det
framhaller ndgra av rektorerna speciellt.

Diskutera och inspirera

C: ... att man foljer upp och hjilper till kanske att dokumentera ibland, men inte falla
i den fillan att dokumentera allt 4t pedagogerna ... man fir inte ta éver deras arbete
utan man ska puffa p4, diskutera och ifrigasitta, inspirera och kanske komma med né-
got listips ibland... Jag kan leta rdtt pa bra litteratur eller g& pé forelisningar och lira
mig nigonting s3 jag kan komma med bra inspiration, i stillet for att jag ska sitta och
passa upp. Men jag ramlar ofta i fillan att jag passar upp. Men det 4r inget ledarskap.
S& det 4r det jag forsoker att undvika. Vi har duktiga pedagoger de kan mycket mer dn
vad jag kan i sin gren. Sen kan jag annat in dom. Jag har en annan roll.

Viktigt att se liirare och rektor som olika yrkesroller

D: Man kan f3 olika roller som skolledare och det 4r viktigt att kunna visa att man inte
ir ett serviceredskap enbart, utan att man ir ett utvecklingsverktyg och dven en chef i
vissa sammanhang. Jag ir inte rektor for att jag vill vara chef, det inte det som driver
mig, men man har ju det yttersta ansvaret pd nigot sitt. Act det ska bli s bra som méj-
ligt... jag vill ocksd se det hir som tv4 olika yrken faktiskt, jag ser nog rektorsjobbet
som ett helt annat jobb 4n att vara ldrare... Jag blir lite matt nir jag tinker p3 att man
jobbat som ldrare i 20 &r och sen blir man rektor. Vad 4r det d4 man tar med sig in i
sina nya roller?

Det ir sledes tvd olika professioner det handlar om, vilket rektor D pépekar hir
ovan. For att rektors ledarskap ska kunna utvecklas giller det att inte ge efter for det
”servicebehov” som personalen kan ha och som kommer till uttryck pa olika sitt.
Rektor C visar ocksd pa risken att ta pd sig ett serviceinrikrat ledarskap: 7ag ramlar
ofta i fillan att jag passar upp” erkinner rektor C i citaten hir ovanfér. For att kunna
utveckla det utvecklingsinriktade ledarskapet giller det att vara pa sin vakt avseende
servicefunktionen och i stillet utveckla, utéva och synliggora 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, fér man ger varandra olika in-
fallsvinklar. Men, javisst, det 4r ju s att det som dr mer personligt som kommer upp
det kommer ju i medarbetarsamtalen. Dir man kan samtala med enskilda personer om
sidana hir frigor, om olika vigar och l6sningar. Men jag tror att gruppsamtal 4r bra
for att diskutera de hir frigorna... det dr i mindre grupper som jag férsoker diskutera
sidana saker, jag tror att det ir den vig som jag tillimpar mest, som jag anvinder
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mest... det 4r ett sitt som passar mig. Jag har kiint att jag kan nd minniskorna bist pd
det sittet... Man mirker ju sd fort man kommer in i en verksamhet ungefir var den
verksamheten befinner sig. Eller nir man pratar med ett arbetslag.

Att ta alla tillfiillen i akt — bred forankring

M: ... sd kan jag vil ocksd gd in och siga att s hir ska det vara for s siger reglerna...
That’s it. Det 4r inget att gdra it det. Annars ir jag sikert s att jag tar tillfillec i ake,
vid fikat, man smyger ut sina idéer, vid arbetsplatstriffar, vid diskussioner hela tiden.
Man sir frén och man bollar idéer i stillet fér att man samlar alla och siger att “titta
hir nu, hir har jag en idé s hir ska vi jobba”. Jaha, siger alla d4 — nir kommer vi in i
bilden... Utan jag ir i stillet... ja vad ska vi kalla det? Demokratiskt ledarskap... och
allt det ddr 4r ju ndgon form av manipulering — handlar det inte om det egentligen? ...
Om jag har en idé om att vi méste férsoka skapa ett system som #r mer flexibelt vad
kan jag gora d4? Jo, jag kan s klart samla alla och bestimma att s hir ska det vara, men
jag har valt d3 att i stillet gora s3 att samtidigt som jag pratar om det med personalen
s pratar jag om det i ledningsgruppen. Personalen vet att jag pratar om det i lednings-
gruppen, forildrarna ir informerade och jag har frigat om de har nigra infallsvinklar?
Jag sitter lite press pd alla d& att dom ska vara med...

Attverka i det vardagliga i motsats till de stora sammanhangen med all personal sam-
tidigt #r en vidg som rektorerna menar ger bittre resultat. Att ta tillfillet i ake for ate
fora fram idéer 4r ett sitt att forankra det som rekreor vill ska ske lingre fram. Det
framgér ocksa att det ofta ir i smé grupper eller i méte med enskilda lirare som rektor
diskuterar och ger signaler om vad som ir pa ging. Kanske for att testa idéernas moj-
ligheter pé enskilda eller pd grupper lite i taget och att involvera medarbetare succes-
sivt innan ndgra beslut fattas mer formellt.

10.3 Avslutande kommentarer

Rektorsbefattningen finns mellan skolans lirare och de politiska och administrativa
beslut som rektor har att flja samt dven under trycket av den allminna debatten om
skolans tillstind. Rektor ska vara foretridare for det politiska styrsystemet gentemot
sina medarbetare, men dven foretridare for elever och pedagoger i det dagliga livet.
Rektorsbefattningen har inte per automatik ndgon given organisatorisk tillhérighet i
systemet. Det finns & ena sidan skil for att se rektor som tillhérande den politiskt/
administrativa nivan i sin roll som féretridare for arbetsgivaren. Men 4 andra sidan
har rektor sin dagliga verksamhet i den professionella miljon dir lirare arbetar. Rek-
tors legitimitet grundas pa att rekcor har en pedagogisk erfarenhet och kompetens,
dvs. har del av den professionella nivin som man ska leda. Den pedagogiska bak-
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grunden framhalls bade i lagtext'** och bland skolans lirare. Trots att rektor r chef
for sitt omrdde kan rektorsbefattningen inda ses som en sorts mellanchef, en chef
som 4 ena sidan styrs uppifrin och samtidigt ska styra neddt i systemet. Vilken bety-
delse har en rektors egna stillningstaganden i den hir korselden av krav pa skolan och
pa skolledarrollen? Héller rektorerna i den hir studien fast vid sina tankar och idéer
eller har forindringar i samhillet och trycket frin omgivningen forindrat rektorernas
stillningstaganden sedan de blev intervjuade ar 2002? Det beror givetvis pa vilka
tvingade styrmekanismer som férindrat systemet, vilka kunskaper och erfarenheter
rektorerna byggt upp sedan intervjuerna genomfordes och om de forstirker eller for-
svagar de stillningstaganden som rektor gjorde da. En avgorande faktor 4r dven de
personliga virderingar som varje rektor har och som péverkar vad rektor vill &stad-
komma.

Sedan intervjuerna skrivits ut och bearbetningen pagick, genomfordes ett indivi-
duellt dterkopplingssamtal med varje rektor kring den utskrivna intervjun. Rektorer-
na gavs dd méjligheter att framféra sina synpunkter pa innehéllet i det de férmedlat
och klargdra om det var nagot de tyckte verkade oklart. Vid dessa samtal kring de
utskrivna intervjuerna varvintern 2004, menar samtliga att de inte i sak dndrat upp-
fattning om det som kom fram i samtalen, men att de utvecklats under den tid som
gitt. Aterkopplingssamtalen bekriftar i stort att rektorernas sitr att tinka om sitt le-
darskap i allt visentligt 6verensstimde med vad som kom fram i intervjuerna 2002.
I grunden har de aspekterna inte férindrats f6r de enskilda rektorerna under loppet
av en tredrsperiod. De héller fast vid sin grundsyn 4ven om den ocksa utvecklats. Jag
tolkar det som att ledarskapet till stor del bygger p& kunskaper, normer och virde-
ringar som rektorerna utvecklat som individer under ling tid, samt hur de samspelar
med systemets mojligheter och begrinsningar. Detta avgér hur rektor reagerar pa
sambhiillets formella och informella signaler om hur skolan ska skétas.

134 Se kap. 2.

113






KAPITETL I1I

Observationer av
rektorernas
vardagsarbete

I samband med intervjusamtalen kom jag verens med varje rektor om att folja deras
arbete under en hel dag for att f6rsoka finga upp det vi hade talat om i intervjun. Jag
foreslog att det skulle vara en dag dé rektor hade minst ett planerat méte med ett ar-
betslag eller annan grupp som kunde exemplifiera rektors kontakter med lirare i
grupp. Observationerna genomférdes under sen var och tidig host 4r 2002, samma
r som intervjuerna.

Idén med att observera rektorerna i deras vardag var dels att se om det fanns ut-
rymme f6r rektor i vardagsarbetet att lyfta fram utvecklingsfrigorna pa det sitt som
de beskrivit f6r mig i intervjuerna, dels hur de gjorde det och hur det togs emot av
larare.

Observationsdagarna innehéller bide planerade och spontana méten av olika
lingd som rektorer hade med pedagoger eller andra medarbetare i grupp och enskil.
Nigra rektorer hade dven inplanerade lingre méten med rektorskollegor. Det dr mé-
ten pa olika platser i skolans lokaler. I nigra fall forflyttar sig rektor med bil frin en
skola till en annan. Rektorerna blev ocksé uppsokta av personal eller rektorskollegor
vid sitt arbetsrum eller under kaffepauser. Under kortare stunder pd arbetsrummet
klarades telefonsamtal, e-post och olika “sméirenden” av.
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11.1 Rektorernas méten med pedagoger i grupp

Under mina observationsdagar genomférdes sammanlagt 18 méten dir rektorer trif-
fade olika grupper av pedagoger. Varje rektor hade minst ett méte med arbetslag eller
annan grupp av pedagoger. Fyra rektorer hade tvd sidana méten under en dag och
en rektor hade tre méten med olika grupper av pedagoger under dagen.

Grupperna var av olika karakeir. Vissa av dem var ordinarie arbetsgrupper som ar-
betar tillsammans, t.ex. ett arbetslag pa en skola eller all personal p& en mindre skola
eller frskola. Flera var tvirgrupper med representanter for olika arbetslag. Métena
handlade bl.a. om elevfrigor, skolans kvalitetsarbete, information och planeringsdis-
kussioner, personalplanering samt konflikthantering. En grupp med representanter
fran flera skolor i omradet arbetade med omradets Elevvérdsplan. I en grupp disku-
terades frigor kring skolans lokala arbetsplan. I ett omrade ledde rektor “Pedagogiske
forum” med representanter frin varje forskola i ett omréde. Dir diskuterade man lit-
teratur som lists av hela gruppen, liroplansfrigor och férildrakontakter. En av rek-
torerna ledde ett samrddsmote med fackliga representanter.

Nigra moten handlade om pedagogiska fragor. P4 en skola diskuterade rektor ett
pabérjat arbete med reflektionsbocker for elever och frigade vilka erfarenheter peda-
gogerna hade av det. Vid samma méte'®> diskuterade rektor med pedagogerna hur
skolan skulle bidra till arets kvalitetsredovisning. En struktur f6r rapportens uppligg-
ning och innehall hade limnats till lirarna tidigare under dret och rektor ville héra
om arbetet var igdng utan problem. Kvalitetsredovisningen togs dven upp av andra
rektorer under hosten. D4 gillde det dterkoppling pa den firdiga rapporten och dis-
kussion om vilka dtgirder for forbittringar som skulle beslutas och genomféras som
en foljd av den rapport som limnats. En rektor hade planerat ett méte for att disku-
tera ett ldsprojekt med personalen pd en skola. Projekeet skulle starta som en f6ljd av
att man konstaterat en nedgéng i lisfdrmagan hos eleverna. Vid métet diskuterade
pedagogerna bide elevers forutsittningar och olika metoder for lisutveckling. Det
var ett samtal som priglades bide av frustration 6ver nedgingen av elevernas resultat
och av positiv instillning till att fi rektors stdd att arbeta med ett lisprojekt. En an-
nan rektor diskuterade de "forslag till dtgirder” som tagits upp i drets kvalitetsrapport
med en grupp pedagoger i forskolan.

I ett omrade genomforde tvé rekrtorer tillsammans ett mote med arbetslagsforetri-
dare pd en skola kring skolans arbetsplan — hur den skulle utformas och hur stor va-
riation man kunde tinka sig mellan de olika arbetslagens pedagogiska ambitioner.
Till det métet hade rektorerna forberett sig pd att utmana lirarna i gruppen for att
fler skulle viga forindra arbetsformer och innehdll i undervisningen. Det blev inte
nigot mirkbart genombrott vid det tillfillet, men det métet var endast ett i raden av
rektorernas arbete kring den lokala arbetsplanen pd den skolan.

135 Métet genomfordes under senare delen av virterminen.
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11.2 Méten med rektorskollegor

Sju rektorer hade méte i det egna rektorsteamet under observationsdagen. Fem mé-
ten var i en stdrre grupp nir alla eller flertalet rektorer i omradet triffades med en
dagordning och ordférande. Det var méten pa 1-2 timmar med manga frigor av
overgripande art. Vid ett sidant méte ingick dven omradets kanslipersonal under en
del av métet. Tva rektorer hade arbetsméte med en rektorskollega pé den egna sko-
lan. Dir gillde det bl.a. gemensam personalplanering, planering av kommande ar-
betsplatstriff och en kompetensutvecklingsdag.

En av rektorerna deltog i ett mote kring samordning av IT-fragor i kommunens
skolor. En annan av rektorerna deltog i ett samrddsméte tillsammans med alla rekto-
rer frdn tre skolomrdden i kommunen. Dir behandlades pedagogiska, organisatoris-
ka och administrativa frigor av gemensamt intresse och av 6vergripande karakeir.

11.3 Mote med elevvardspersonal

Flera av rektorerna hade kortare eller lingre méten med skolskdterska eller kurator
kring enskilda elever i behov av stéd och hjilp pa olika sitt. En av rektorerna hade
ett lingre samtal med kurator om ett gemensamt arbete dir de bida var inblandade
kring arbetssituationen i en klass. De hir samtalen om elever gillde komplicerade fra-
gor dir respektive rektor var djupt involverad — f6r att nista stund fi ga ivig till ett
mote om helt virldsliga ting. Tre méten med kurator och fyra med skolskoterska ge-
nomfordes under de hir dagarna av sammanlagt fyra rektorer.

11.4 Korta informella moten

Nir rektor ir pd sitt arbetsrum kommer ofta nigon spontant in for att friga om ndgot
eller meddela ndgot. Samdliga rektorer blev under den dagen jag f6ljde arbetet kon-
taktade flera ginger av lirare, elever, kanslipersonal, annan skolledare eller elevvirds-
personal nir de satt pa sitt arbetsrum. Dessa kontakter ledde ofta till ndgon form av
dtagande for rektor. Det kunde gilla att kontakta nigon, skaffa information, ta fram
dokument eller liknande. Flertalet rektorer gjorde under dagen dven nigot kortare
besdk ute i verksamheten for att limna meddelande till nigon elev eller Lirare eller
bara se sig omkring. Kaffepauser i personalrummen ledde ofta till att rektor tog kon-
takt med eller blev kontaktad av ndgon medarbetare kring arbetsrelaterade fragor.
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Just rasternas mojligheter till kontakter har sirskilt studerats i en doktorsavhand-
ling diir raster — det som sker i “mellanrummet mellan lektioner” — beskrivs som en
jakt pa kontakter, mer 4n som en paus.

Mellanrummen ir till bridden fyllda av sskande och jagande... lirare som undervisar,
interagerar eller soker arbetsrelaterade relationer av olika slag. Elever jagar lirare och li-
rare jagar varandra. Férildrar jagar och blir jagade. Skolledning soker lirare och andra
personalkategorier likasd. Denna jakt och detta sékande efter varandra upptar i stort
sett hela det tidsmissiga utrymmet under rasten.'*

Och om man inte jagar s& kan rasten dven beskrivas som en informell minikonferens
eller informationsmdte. Detta 4r en beskrivning som kinns bekant och som sikert
ménga skolledare och lirare kinner igen sig i.

11.5 Arbete vid skrivbord, dator och telefon...

I det egna arbetsrummet anvinde flertalet rektorer smastunder for att ringa upp per-
soner som sokt dem, (vilket vanligtvis meddelats pa gula lappar frin kanslist) eller ta
emot samtal pd telefon. Kortare stunder anvindes till att gd igenom e-post och vanlig
papperspost. Andra administrativa arbetsuppgifter som kopiering, utskrift frin da-
torn och att skicka iviig férsindelser hanns ocksd med och dven genomlisning av ma-
terial infor kommande méte. Telefonkontakter med forvaltningens personalavdel-
ning for planeringen av kommande lisdr var aktuell f6r en rektor.

11.6 Sammanfattning

Nir arbetsdagen borjade for rektorerna fanns tider inplanerade for méten eller besok.
Tiden ddremellan hade rektor en mer allmin bild av vad som skulle komma att ske.
Dessutom fanns beredskap for det ovintade — det som inte var forutsidgbart. Sa ser
sikert minga arbetsdagar ut for en rektor. Nir dagen var slut kunde man konstatera
att den blev ungefir som det var tinkt — eller i vissa fall att det blivit nigot helt annat
beroende pa sirskilda hindelser. Det handlar om att dels fullfélja det planerade men
dven kunna vara flexibel och anpassa sig till oplanerade hindelser. Som observatér
fick jag en inblick i hur rektorer méste kunna stilla om sig frin stort till smatt, frin
kortsiktigt till 1dngsiktigt tinkande, att utnyttja sméstunder och dven forsoka f3 till
stdnd lingre sammanhingande arbetspass. Det dr komplexa miljder med minga

136 Nordinger, U.K. (2002).
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medarbetare och méinga barn/elever inblandade dir rektor har en speciell roll utan
att vara direke inblandad i utférandet av verksamheten. Det 4r mera av ett “indirekt
ledarskap” 137 det handlar om, dir rektor finns med som stod eller ir radgivande i
olika situationer och med mer eller mindre tydliga kanaler f6r ledarskapshandlingar
av olika slag. I sddana situationer avgor oftast rektor sjilv hur han/hon ska agera.

At hitta tid for reflektion eller strategiske och langsiktigt arbete i den vardagsryt-
men ir inte givet. Samtliga rektorsteam i kommunen har avsatt gemensam tid varje
vecka for de gemensamma frigorna. Tre sidana méten genomférdes under observa-
tionsdagarna. De rektorer som har ett nira samarbete med varandra, i samma skola,
triffade varandra i mindre grupp eller i par for viss samordning och planering.

Rektorernas vardagsarbete under de dagar som observationerna genomférdes ger
sjilvklart inte ndgon heltickande bild av allt vad rektorer arbetar med — och det var
inte heller syftet. Det jag ville belysa och som redovisas hir ir nigot om férutsitt-
ningarna for rektor att arbeta med utvecklingsuppdraget s& som det framstilldes i in-
tervjuerna. Rektorernas uppfattning var att samtal med pedagoger ir grunden f6r ut-
veckling och forindring. Likasd att man som rektor har en egen idé som ger stod i
samtalen, men ocksa ir lyhord f6r pedagogernas tankar. Vad som kom fram under
observationsdagarna var att rektors méten med pedagoger till stor del handlade om
niraliggande planeringsfrigor och frigor som var kopplade till enskilda elever eller
elevgrupper. Vid ndgra fi moten diskuterades pedagogiska frigor kopplade till kva-
litetsrapporter, projeke, lokal arbetsplan och i pedagogiskt forum. Rektorerna visade
genomgdende bide lyhordhet och respekt for personalen. De var goda lyssnare med
tydlig inriktning pd att stédja och bistd dem de talade med. Mindre ofta — eller knap-
past alls — var rektor den som kom med uppdrag, "utifrinperspektiv” eller med di-
rektiv p& de frigor som behandlades. Nir ett mote handlade om ndgon form av uti-
frain kommande uppdrag t.ex. elevvirdsplan, kvalitetsarbete och lokal arbetsplan,
forsokte rektorerna genomgiende att fi fram pedagogernas egna tankar och idéer
kring detta och knyta det till uppdraget.

Den sammanfattande bilden av observationerna ir att de idéer som rektorerna be-
skriver i intervjuerna inte blir tydliga i rektors vardagsarbete. De strategier som rek-
torerna har beskrivit bestdr visserligen till stor del av ett lingsiktigt arbete med manga
steg pa vigen, bade i stort och smétt. Men nir man f6ljer en rektor under en dag sé
ser man att det ir mycket annat som ska klaras av och utvecklingshandlingarna fram-
trider inte pa nigot tydligt sitt. Den ledarstrategi som framf6rs pa olika sitt i flertalet
intervjuer bestdr av dialog med medarbetarna. Mgjligheterna att i iging en sddan
dialog skyms av frigor som mer berér hir och nu.

137 Larsson, K. & Kallenberg, K. (2003) Att leda minniskor i den konkreta situation dir de utfér sitt
arbete ses som ett “direkt ledarskap” i motsats till det ledarskap som handlar om att skapa forut-
sittningar fér minniskor att utféra sitt arbete professionellt utan ledarens direkta inblandning, vil-
ket betraktas som ett “indirekt ledarskap”.
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KAPITETL I2

Ett nira pedagogiskt
ledarskap — finns det?

I detta kapitel redovisas studier av ledarskapet i kommunen som genomforts som en
foljd av den organisationsforindring som gjordes av skolledningen under forsknings-
perioden. I kapitlet redovisas slutsatser frén tre rapporter; en intern uppféljning, en
extern utvirdering och en akademisk uppsats, dir det nira ledarskapet inom skolled-
ningsorganisationen i kommunen studerats. Avsikten med den hir beskrivningen ir
att visa resultat av granskningar som genomférts i annat sammanhang kring forut-
sittningarna for rektorerna i kommunen att genomfora ett ledarskap i nira kontake
med ldrare och med ett pedagogiskt innehall. En av studierna, uppfoljningsstudien
genomforde jag sjilv tillsammans med utvecklingschefen i kommunen.

12.1 Uppféljningsstudie

Under véren 2003, nir den nya ledningsorganisationen for grundskolan, med rek-
torsteam, varit igdng under drygt ett &r, genomfordes en uppfoljningsstudie av det
nira ledarskapet frin forvaltningskansliet.'*® Gruppintervjuer genomférdes med
drygt 60 pedagoger frin férskola t.o.m. skolar 9 fran samtliga fem skolomriden. Tva
av huvudpunkterna i organisationens mélsittning fokuserades: “Utveckling av verk-
samheten i ett 1-16-drsperspektiv”’ samt ”Ett nira ledarskap”. Pedagogernas uppfatt-
ningar om ett nira ledarskap och deras erfarenheter av det sammanfattas har.

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

138 Hallerstrom, H. & Hoper, E (2003).
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talen om pedagogiska frégor ute i verksamheten. De tillfdllen som ges for medarbe-
tare att tala om verksamheten med sin ledare ir oftast knutna till medarbetarsamtal
och lonesamtal. Det papekades att medarbetarsamtalen var viktiga och bra samtal,
men att de endast férs med en individ i taget. Pedagogiska samtal i gruppen/arbets-
laget dir rektor deltar saknas diremot oftast.

De som upplevt att rektorer i den nya organisationen faktiskt 6kat nirvaron och
mdjligheterna till pedagogiska samtal med personalen, forstirker den positiva upp-
fattningen om det nira ledarskapet. Det finns exempel pa arbetslag som upplevt att
rektor genom att regelbundet delta i samtal kring lagets idéer och problem blivit mer
insatt i vardagsarbetet och dirigenom blivit en resurs i vidareutvecklingen av det ge-
mensamma arbetet i laget. Hittills 4r detta inte sd allmint fsrekommande eller ut-
vecklat som personalen dnskar.

Att ledningsteamen har en samlad kompetens som ticker all verksamhet i organi-
sationen fran forskola upp till och med skolar 9, ses som mycket virdefullt av perso-
nalen. Att ha en rektor som genom sin bakgrund kinner till den verksamhet som per-
sonalen arbetar i framhalls genomgiende. Man vill ha ledare som vet vad de vill och
som kan std for sina beslut och idéer. Ménga pedagoger upplever att rektorerna vill
mer 4n vad de hinner med.

Det som tydligast kom fram frin pedagogerna ir att man saknar rektorerna som
dialogpartner i lirararbetslagen. Nagot motstdnd mot att rektor blandar sig i peda-
gogiska samtal har inte kommit till uttryck i uppfoljningsstudien. Tvirt om! Det ir
i allra hogsta grad efterfrigat av pedagogerna och dir det féorekommer har det varit
mycket uppskattat. Det finns dven de som menar att det méste bli ett s& tydligt bud-
skap att det pa sike blir ett verkligt problem for rektorer att inte ha fort samtal om
det pedagogiska arbetet i grupper av pedagoger. Som det nu ir har den delen i rek-
torsuppdraget hamnat alltfor lingt ner i prioritering av ndgot skil menar nigra pe-
dagoger. Ett nira ledarskap som bygger pa dialog mellan ledare och medarbetare
kring pedagogiska fragor efterfrigas av minga pedagoger i hogre grad in vad ledning-
en kanske dr medveten om. De pedagoger som redovisar goda erfarenheter, framhél-
ler fordelarna med samtal dir skolledaren 4r med i tankegdngarna och kan vara ett
stdd 1 det fortsatta arbetet med eleverna.

I alla intervjugrupper framférdes dven det individuella behovet av att ha en ledare
som vet vem man ir och som 4ven har en nigorlunda bra bild av hur vardagsarbetet
ter sig. Det ir en viktig personalvirdande uppgift och konsekvensen av det blir att en
rektor inte bor ha personalansvar for alltfér mdnga medarbetare. Manga menar att
det dr rektor som helt och héllet ansvarar for att den kontakten tas och man ir miss-
ndjd om det inte sker pd rekrors initiativ. En annan aspekt ir att det kan ses som ett
gemensamt ansvar och att man som medarbetare kanske méste ge signal om att man
faktiskt vill och behover ha den kontakten med sin rektor. Ledarskap och medarbe-
tarskap dr da en relation som bada tycker ir viktig och bada tar ansvar for.

Uppfdljningsstudien redovisades under hésten 2003 for Barn- och utbildnings-
nimnden som gav rektorsteamen i uppdrag att skapa strukturer for det nira pedago-
giska ledarskapet och pa ett tydligt sitt kommunicera det med medarbetarna.
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12.2 Extern utvirdering av ledningsorganisationen

Under hésten 2004, gjordes en extern utvirdering av organisationen'®. Aven den
utvirderingen genomférdes med gruppintervjuer. Samtliga rektorsteam i grundsko-
lan intervjuades'®’. Vidare genomfordes gruppsamtal (mellan 5-8 personer per
grupp) med pedagoger inom samtliga fem omriden i grundskolan. Aven assistenter
och fackliga representanter intervjuades i grupp.

I utvirderingsrapporten konstateras att resultaten av studien nir det giller det
nira ledarskapet i stort sett dverensstimmer med den tidigare genomférda uppfélj-
ningen.

I den uppféljning som genomfordes viren 2003 redovisades vikten av ett nira ledar-
skap. Dévarande brister resulterade i tydliga krav pd rektorerna i ledarteamen att syn-
liggéra en struktur fér det nira ledarskapet och pa ett tydligt sitt kommunicera det med
medarbetarna. I den externa utvirdering som genomforts under hosten 2004 konsta-
teras att rektorsteamens egen bedomning, med ndgot undantag, ir att det dnnu inte
fungerar bra med det nira ledarskapet. Ledarna ger uttryck for att det 4r annat och an-
dra som fyller almanackan och att det under den gingna hésten dessutom varit sirskilt
mycket. Mellan omridena finns det skillnader, men det finns ocksd skillnader inom
respektive omrade — vilket indikerar att det nira ledarskapet ocksd kan vara personbe-

roende. 4!

Ett utmanande ledarskap ir viktigt f6r fortlopande verksamhetsutveckling inom den
ram som verksamhetens mél anger. Det dr ocksa efterfrigat av pedagogerna. I samt-
liga gruppintervjuer med pedagogerna kom det upp ifrigasittande diskussioner nir
det giller betydelsen av ledarnas bakgrund f6r deras méjligheter att klara métet med
pedagoger pd ett bra sitt. Pedagogerna menade i allminhet att en bra ledare ska ha
bakgrund frdn 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 trovirdighet som ledare. I utvirderingen kopplas dven rektors forméaga att ut-
mana pedagogerna till rektors trygghet i sin ledarroll. Det 4r minskligt att undvika
situationer dir man upplever olust eller otrygghet och det kan leda till att man i stil-
let viljer att gora annat, t.ex. att skota administrativa goromal. Utvirderaren pépekar
att otrygga ledare kan medféra att ansvaret for verksamhetsutveckling 6verlimnas till
enskilda pedagoger samt arbetslag, vilket inte innebir nigon garanti for utveckling.
Innebérden av ett nira ledarskap beskrivs av pedagogerna som att ledaren dels pa
ett naturligt sitt skall vara med vid lagens moten, dels som att ledaren skall réra sig/
finnas i verksamheten i tillricklig utstrickning for att £2 bilder och intryck av hur det
ser ut i vardagen, skapa forutsittningar for spontana méten. Att pé ett naturlige site
delta vid lagens méten str framfor allt f6r att man vill se ledaren som en resurs i de
planerings- och pedagogiska diskussioner som laget har, eventuellt kunna tillféra idé-

139 Bickstrom, H. (2005).
140 I utvirderingsstudien ingick dven gymnasieskolans ledningsteam.
141 Aas. 11.
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er men i vart fall vara delaktig och ha kunskap om lagets tankegingar. I intervjuerna
med rektorsteamen har det inte framkommit nigon uppfattning som strider mot den
innebérd som pedagogerna vill ge det nira ledarskapet. Den innebérden ovan sam-
manfaller mycket vil med de férvintningar som generellt finns pa en nirmaste chef
oavsett verksamhet eller bransch. Orsaker till att det nira ledarskapet dnnu inte till-
limpas i onskvird utstrickning verkar snarare hinga samman med andra faktorer.
Det viktigaste som kommit fram i denna utvirdering ir dels hinder i organisationen
och en dkande arbetsanhopning for rektorer, dels hinder som har med ledarskapets
personliga aspekter att gora. Trots att det inte verkar som om det finns ndgon delad
mening om vikten av ett nira ledarskap utovas det inte alls i den omfattning och pa
det sitt som ir onskvirt.

12.3 Studie av forutsittningar for rektorers nira ledarskap

I en akademisk uppsats p& 60-poingsniva vid Géteborgs universitet har kommunens
ledningsorganisation och det nira ledarskapets problematik beskrivits och analyse-
rats av en rektor i kommunen.#? Resultaten av den studien visar iterigen att det inte
rider delade meningar om virdet av det nira ledarskapet. Innebsrden i begreppet dr
ddremot inte klart for alla. Rektorsteamens uppdrag att bedriva det nira ledarskapet
uppfattas inte som tillrickligt tydliggjort f6r rektorerna vare sig fran den politiska ni-
van eller frin forvaltningen och idéerna i den nya organisationen blev dirfor inte till-
rickligt forankrat. Det har inneburit att rektorerna inte har varit p& det klara med
vad som efterfrigades av dem. Var och en tolkade sdledes uppdraget efter eget huvud.
I uppsatsen gors en analys av orsakerna bakom bristen pd genomférande utifrin
Boalman och Deal.'*? Det visar sig att det finns en forvintan frin rektorer och lirare
i kommunen pé tydligare strukturer och klart formulerade uppdrag kring det nira
ledarskapet (det tolkas som att det strukturella perspektivet ir otydligt).

Ser jag pd hur organisationen fungerar idag ur ett strukturellt perspektiv fungerar den
daligt i brist pd strukeurer. Rektorerna saknar en dialog med forvaltningen om vad det
nira pedagogiska ledarskapet innebir f6r vira uppdragsgivare. Det saknas en tydlig
struktur &ver vilka forvintningar som finns. Det ir inte utan anledning som rektorerna
vill ha en tydligare definition av ”Det nira ledarskapet” och stod och stéttning i de pri-

oriteringar man tvingas att gora. En tydlig struktur hade underlittat det valet...'%

Férvaltningsledningens perspektiv och genomférandet av organisationsférindringen
beskrivs i uppsatsen som mer priglat av ett Human Resource-tinkande (HR) én av

142 Berglund, E. (2005).

143 Boalman, T. & Deal, T. (1997) beskriver ledarskap utifrin fyra perspektiv: det strukturella, hu-
man-resource, det politiska och det symboliska. Ett gott ledarskap innefattar samtliga fyra perspek-
tiv enligt forfattarna.

144 Berglund, E. (2005) s.31.
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tydliga strukturer. Rektorsteamen gavs ansvar och mandat att organisera ledningen i
skolomradet och att tydliggora det for personalen. Det har medf6rt att individer kan
tolka uppdraget pé ett sitt som passar var och en, vilket i lingden blir ett problem
genom en otydlighet bide utit mot allminheten och indt i omréidet och for rektorer-
na sjilva.

Forvaltningen har haft ect HR-perspektiv i sitt ledarskap nir man gett rektorerna fri-
heten att utforma sin egen verksamhet pd ett sdtt som passar rektorerna. Férvaltningen
upplever att man har varit tydlig i sina besked om hur arbetet pa skolorna skall bedrivas

och forvintar sig att det ocksa skall fungera 3.1

I uppsatsen foresprakas tydligare strukturer frin det politiska/administrativa syste-
met kring vilka férvintningar som finns pa rektors nira ledarskap och vad som ir
uppdraget till rektorsteamen. Men det krivs iven tilltro till minniskors forméga att
ta ansvar och vara delaktiga, vilket ocksd bor framga.

12.4 Sammanfattning

Tre studier av hur rektorers ledarskap fungerar i kommunen har genomférts och re-
dovisats hir. Vad som framkommit genom dem 4r samstimmigt — rektorer ir i alltfor
liten utstrickning i kontakt med den pdgiende verksamheten. Det nira ledarskapet
dr efterstravansvirt, men otydligt. Det fungerar inte. Losningsforslag pa det ir ge-
nomgdende att gora uppdraget tydligare, att pd olika nivier tydligt tala om vad det
dr som giller. Forvaltningens uppf6ljningsstudie utmynnade i att rektorerna fick i
uppdrag att gora ledningsstrukturen tydlig for sina medarbetare. Det uppdraget blev
inte fullféljt innan nista studie genomfordes. I den externa utvirderingen konstate-
rades att det inte hint s& mycket sedan uppfoljningsstudien och att problemen kvar-
stod. Utvirderingen utmynnade i férslaget att politiker och forvaltning skulle bli tyd-
ligare i uppdrag till rektorerna och att félja upp hur det genomfordes. Ordférandena
i omrdden ges mer ansvar for teamens samarbete; internt, visavi férvaltningen och i
kontakt med medarbetare. Den tredje studien visade pa olika perspektiv hos férvalt-
ningsledningen och hos rektorsteamen nir det giller behov av tydliga strukturer frin
forvaltning till rektorer. En 16sning som diskuteras dir ir att skapa tydligare strukeu-
rer s att rektorsteamen far klarhet i vad som ir deras uppgifter enligt 6verliggande
nivd i systemet. Det forefaller siledes rida samstimmighet i de tre studierna kring be-
hov av 6kad tydlighet kring det nira ledarskapet. I tvd av studierna framholls vikten
av 6kad tydlighet frin politiker och forvaltningschef till verksamhetens ledare. Hur
detta ska genomforas, vad som ska tydliggéras och hur detaljerad tydligheten bor
vara framgér inte. Men — man kan iven stilla sig frigan om den 6kade tydligheten
verkligen ska komma fran det politiska och administrativa/férvaltande systemet nir

145 a.a. s 32.
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det giller just frigan om det nira ledarskapet och hur det ska gestaltas. Kanske 4r det
i stillet en okad tydlighet frin dem som ir satta att leda verksamheten som behévs.
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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DEL III

Analys, diskussion och
slutsatser






KAPITETL I3

Normanalys av
rektorernas tankar och
erfarenbeter

Efter den forsta bearbetningen av innehallet i de individuella intervjuerna och redo-
visningen av det under de teman som analyserats fram ur materialet, '“® gors en fort-
satt analys med stdd av normmodellen i detta kapitel. Normmodellen har som tidi-

gare beskrivits'? tre ingdngar, virde/vilja, kunskap/kognition samt system/mdjlig-
heter.
Normanalys
4%‘60 ’f%‘
. /—\ . ,%
Vilja Kunskap
~ ¥
Norm
Mojligheter

Systemvillkor Hydén-Wickenberg

Figur 6 Normmodellen (Hydén, 1998 och 2002)

146 Se kap. 7-10 dir detta redovisas.
147 Se kap. 4 om teoretiska utgdngspunkter for forskningsarbetet.
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Det handlar om vilka virderingar, personliga stillningstaganden och kinslor rekto-
rerna ger uttryck for nir det giller utveckling av verksamheten, vilka kunskaper och
erfarenheter de bir med sig och som innebir begrinsningar och utrymme f6r vad en
rektor kan eller inte kan géra, samt slutligen vilka systemfaktorer — politiskt/admi-
nistrativa, ekonomiska och tekniska samt sociokulturella — som paverkar vad som ir
mdjligt att géra, vad som krivs och efterfrigas. Genom att titta tillbaka pé rektorer-
nas utsagor med detta perspektiv forsoker jag fordjupa forstdelsen av rektorernas
perspektiv pd sitt ansvar for skolans pedagogiska utveckling. Gér det att skonja kon-
turer av rektorsnormer? Kan normanalysen bidra till att forsté rektorers forhallnings-
sitt i de utvecklingsinriktade delarna av rektorsbefattningen?

13.1 Vad vill och kinner rektor?

Viljeaspekten i normmodellen stiller frigor om vad man vill. Viljan att handla pa ett
speciellt sitt sammankopplas med intresse, kidnslor, moral och etik men 4ven med
politik, religion och minniskosyn. I stort handlar det om grundliggande virderingar
hos individer och grupper av individer.

De motiv och drivkrafter som rektorerna tar upp som viktiga for utformandet av
den egna ledarstrategin och den utveckling man vill 4stadkomma, relateras ofta till
personliga stillningstaganden. Det ir rektors egna virderingar och minniskosyn som
kommer till uttryck nir rektor beskriver sina medarbetare och relationen till dem och
dven synen pa barnen, eleverna. Flera rektorer talar om vikten av en positiv min-
niskosyn, som tar hinsyn till olikheter hos individer och ett demokratiske f6rhall-
ninggssitt. Ledarstrategierna priglas av uppfattningen att forindringar méste ske i ett
samspel mellan rektor och pedagogerna. Ett auktoritirt synsitt med styrning uppi-
frin betraktas som uteslutet for att 4stadkomma forindring och utveckling, menar
rektorerna. Personalen ses som en resurs och man maste lita pa pedagogerna och utgd
fran att alla vill och kan gora sitt bista for att det ska bli bra f6r barnen. Om det inte
sker idr det en stor besvikelse och ett problem f6r rektor. Rektor lyssnar pa vad lirare
har f6r idéer och ger stod &t det. Men att tydligt uttrycka sina egna personliga idéer
ir rektorerna i allminhet forsiktiga med. De fir komma till uttryck som en del i en
dialog, men bér inte presenteras som firdiga forslag, det ses som att kra 6ver sina
medarbetare.

Vikten av rektors egen grundsyn

F: ... jag tror indd p& det hir med grundsynen, elevsynen och minniskosynen, som &r
oerhért viktig for mig. Det kan jag inte ge avkall p4, det styr mig. Men om man d4 hit-
tar nya bitar som passar in i det ledarskapstinket och minniskosynen d& ir jag inte ridd
att prova det. Men jag ir inte beredd att prova saker som strider mot grundtanken.
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Positiv méinniskosyn nédviindig i arbetet med barnen

E: Jag tycker att forhillningssittet till barnen 4r viktigt, att beméta barn pé ett positivt,
4rligt sitt med utgdngspunke frin att barn kan och vill ta ansvar — att de 4r snilla och
goa. Den positiva minniskosynen och det forhallningssittet 4r det allra viktigaste. Och
dir tycker jag att det 4r svirt nir det finns minniskor som inte alls har den kinslan och
tanken. D4 vet jag inte hur jag ska jobba med det alltid. Det tycker jag 4r vildigt svart.
Egentligen ir det den frigan, som ir det allra viktigaste for mig.

Hir finns rektors stillningstaganden och virderingar om minniskan och samspel
mellan minniskor. Det dr en humanistisk minniskosyn med demokratisk inrike-
ning. Rektorsrollen utformas till stor del av den person som innehar befattningen. I
vissa avseenden ir det positionen som ger rektor méjligheter eller tvingar rektor att
genomfora beslut. Men nir det giller den pedagogiska utvecklingen finns inte nagra
tvingande lagar om hur det ska g till. Det ir i samspel mellan lirare, elever och sko-
lans ledning som utvecklingen forvintas dga rum. Rektors personliga virderingar,
engagemang och egenskaper blir viktiga ingredienser i detta samspel.

Ha en egen uttalad mening och std for den

B: ... sen ir det ju det ocksd att nir man har kommit underfund med vad man vill géra,
s4 mste man ocks ha modet att gora det... Och sen, det andra ir pd nigot sitt att ha
en egen uttalad mening om var du stdr. Det kan vara en sdn sak som minniskosyn som
man fir borja med. Vad du tror p&? Och hur du uttrycker dig om det. Har du inte det,
d4 har du inte si mycket att komma med.

Individuell vision och ledningsdeklaration

H: visionen... i bista fall si gir det ihop — den individuella visionen och ledningsde-
klarationen... jag 4r ju inte s fértjust i de hir utslitade formuleringarna utan man mas-
te tala om vad man vill ... en vision... ja, det ir ju sjilva drivkraften i det hela, alltsd
smorjmedlet och motorn i det hela.

Nir rektorerna pratar om skolans utveckling och férindring 4r det ndgra som ger ut-
tryck for en dnskan om att kunna skapa nigot helt nytt och annorlunda. Det kan
vara en helt annan sorts lirande och en annan milj6 f6r lirande som skapar lust och
nyfikenhet hos barnen. Om vi inte hade skola alls idag, hur skulle vi da vilja skapa
lirande for véra barn och ungdomar frigar man sig t.ex. Bort frén klassrum och skol-
byggnader! Skapa miljéer dir minniskor kinner sig trygga och sedda som individer,
det ir viktigt. Det uttrycks som en motreaktion pa nigot fenomen i dagens skola,
som rektor tycker ir fel och skulle vilja indra pd. Men hur det nya ska se ut framtri-
der inte sirskilt konkret. Viljan att skapa ndgot annat, ndgot bittre, uttrycks mer i
allminna ordalag.

Bort fran klassrummen — ut i sambiillet

C: Min egen tanke ir ju det att det 4r s& mycket som man skulle vilja gora s& oerhért
mycket for att férindra skolan... Jag skulle vilja limna den hir typiska klassrumssitu-
ationen och jag skulle vilja 6ppna viggarna mycket mer och framfér allt ate ... fi ungar
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att kiinna att det 4r meningsfulle f6r dom, det dom jobbar med. Man kan anvinda
mycket mer vardagsproblematik i skolan.

Kulturhus kanske — inte skola
D: ... jag kan inte kiinna s3 att om fyra r ska alla ha birbara datorer och man kan sitta
hemma och g3 i skolan” eller si... I s fall kiinner jag nog mer att spring skolan! Vi
kanske inte ska ha skola p4 det sittet och i dom lokalerna om 20 4r... D4 tror jag myck-
et mer pd kulturhus, att man har hus dir man kan gora olika saker och dir man kan
fora in olika personalkategorier.

En del av de hir tankegingarna ir av visionskaraktir i nuliget, men samtidigt finns
det stod i ldroplanen for att lata utvecklingen gd i den riktningen. De flesta rektorer-
na talar ind4 inte om s genomgripande forindringar utan snarare om vidareutveck-
ling av det redan existerande. En utveckling som bedoms majlig att genomfora pa

sikt.

13.2 Vad vet och kan rektor?

I normmodellens kognitiva aspekt formuleras frigan: vad vet/kan man? Vilka kun-
skaper och erfarenheter har personen eller yrkesgruppen med sig, som avgér om man
kan genomfora de 6nskade eller férviintade férindringarna. Det kan handla om vil-
ken utbildning man har och 4ven vidareutbildning. Det handlar dven om hur manga
ir man arbetet i yrket och vilka erfarenheter man gjort. Ar det erfarenheter som lett
till en befist tradition eller till nyfikenhet p4 att komma vidare. Alder, genus och et-
nicitet'*® har ocks3 betydelse for vilka erfarenheter en person fir majligeter att ut-
veckla.

Rektorerna i den hir studien har utbildning till forskolldrare eller lirare i grund-
skolan. De har likasa erfarenheter av att vara pedagoger i skola och forskola. Som
skolledare har de gitt eller gér den statliga rektorsutbildningen. De deltar i arliga ut-
bildningssatsningar for skolledare och for skolpersonal. Flertalet av rektorerna har
gatt den s.k. UGL-utbildningen'%’ med inriktning p4 gruppdynamiska processer och
ledarskap. Skolan som organisation ger allmint sett goda méjligheter till kompetens-
utveckling genom utbildning. Ett eget ansvar for att hélla sig uppdaterad nir det gil-
ler kunskaper p4 det egna verksamhetsomridet finns dessutom i alla yrken."®

1481 den hir studien behandlas inte dessa bakgrundsfaktorer specifike, eftersom studien inte dr upplagd
for att kunna gora en sidan 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 lirares och skolledares kompetensutveck-
lingsbehov, nir det giller forskning om lirande och undervisning, kan ske. Ekholm diskuterar skol-
ledares och lirares dterhéllsamma sitt att forhalla sig till kunskap och forsoker finna forklaringar
till det. En forklaring 4r att det inte [onar sig, vare sig i lonekuvertet eller socialt och professionellt
i kontakten med chefer eller kollegor inom skolsystemet. (Ds 2005:16).
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I samtalen hinvisar inte rektorerna i nigon stérre omfattning till kunskaper som
de erdvrat genom utbildning. Négra av dem nimner sin rektorsutbildning. D3 giller
det frimst den litteratur man list under utbildningen eller det erfarenhetsutbyte man
haft med andra rektorer i utbildningen. Den egna grundutbildningen till lirare
nimns av nigra rektorer som en bas for den pedagogiska kompetensen. Nir det giller
backer och rapporter beklagar manga att de inte hinner med att lisa som de skulle
vilja. Nédgra rapporter och tidskrifter verkar tillhéra det som rektorer har tagit till sig
som matnyttigt och littillgingligt.

Om att lisa ledarskapslitteratur

A: men sen ir det ju ocksd det hir med att f3 tid att ta del av forskning och att f3 tid
till lisande och s. Nir jag gick rektorsutbildningen di hade man lite piskan pa ryggen
och d& gjorde jag jittemycket och varfér kan jag inte gora det alltid. Men man fungerar
sd, man tar sig inte den tiden. Jag forsoker dnda... "Forskning om rektor” har jag list
och framfér allt "Lirande ledare”, den gav mig vildigt mycket. Mycket, mycket tankar
och s&. Det dr framfor allt det som handlar om skolledarrollen, om man nu maéste pri-
oritera och den forskningen, men det finns s§ mycket mer... ja, nir man fir Pedago-
giska Magasinet, dir finns ju vildigt mycket bra och ett urval om vad som finns.

Hogskolans insatser i ett omfattande utvecklingsprojekt nimns. Aven speciella fore-
ldsare som har gjort intryck pé rektorers sitt att tinka, forskning om skolledare, fack-
tidskrifter och i viss man 4ven innehallet i nigra statliga utredningar. Men nigon sys-
tematisk kunskapsbildning beskrivs eller framhalls inte specifikt. Det rektorerna si-
ger ir att man som rektor bor lisa, men att det 4r legitimt att lita bli for att annat
kommer emellan — tiden ricker inte till. Rektorer tipsar lirare om litteratur, men det
finns ingen allmiin verenskommelse eller ndgot uttalat behov av att ta reda pa den
kunskap som finns atr tillga.

Samverkan med hiogskolan

F: Vi hade ju sin oerhord nytta av dom frén Hégskolan... och i bérjan si jobbade de
rite sd sjilvstindigt med arbetslagen, de kom in dir och accepterades. S& sminingom
kunde vi ldgga bestillningar ocksa. Vi triffades och de behdvde hjilp av oss och vi av
dom och vi hade ett gemensamt mal... S3 nir de drog sig tillbaka s3 var det skolled-
ningen som var styrkan dir. Det hade ju inte gdtt att bygga upp det kring dom frén
Hégskolan f6r dd hade det ju fallit ihop nir de forsvann.

Utredningar, facktidskrifter

L: ... min egen utbildning och sen det hir med det dubbla elevvirdsperspektivet, Det
dubbla spiret till Elevhilsa — den lila boken... Den tittar jag mycket i. Och sen nigot
som jag tittar mycket i 4r en tidskrift som jag alltid liser och tycker 4r bra det 4r Skol-
barn. Vildigt enkelt att fora vidare sen ut i verksamheten...

Att locka personalen till att lisa

K: ... At forsoka hinga med i dom dokument, bécker och skrifter och sint som kom-
mer ut och forséka hinna lisa lite ocksd. Och att sitta bocker i nivarna pd personalen,
det tycker jag ocksa.
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Vikten av att vara kunnig och kompetent i métet med pedagogerna framhélls pa oli-
ka sitt av rektorerna. Aven om man inte kinner att man mdste vara bist i klassen som
en rektor uttrycker det sd giller det and4 att kinna sig tillrickligt siker i métet med
lirare. Den egna utbildningen och egna erfarenheter som pedagog ir viktiga i det
sammanhanget.

Viktigt att vara kunnig i kontakt med lirare

H: ... For att vara pedagogisk ledare s4 tror jag inte att man méste vara bist i klassen,
men man miste veta vad man pratar om. Det ir ju utbildat folk, lirare, s& man kan ju
inte sl& ndgra bla dunster i dom, utan man maste ha det belagt p& nigot sitt, vetenskap-
ligt. S& dirfor tror jag det 4r bra att man som skolledare varit ute i verksamheten lite
och ritt s linge kanske och da arbetat med forindringsarbete.

De kunskaper som betonas som grund for rektors agerande i samverkan med ldrare
ir att man som rektor kinner vil till hur ldrare tinker, vad de har for idéer och hur
de arbetar med eleverna. Rektorerna ser det som nédvindigt att ha kinnedom om
skolans kultur och tradition innan man gr in i en dialog om forindring och utveck-

ling.

Forstd liirare — vara odmjuk

K: For mig ir det att jag méste veta lite grann hur de tinker, hur de har organiserat sig,
varfér man har gjort si eller s3. For annars kan jag inte komma och tycka till eller kom-
ma och ha ndgon uppfattning om det 4r bra eller inte bra eller om vi ska gora nigra
forindringar eller inte. For har jag ingen uppfattning om hur det ser ut idag, kan jag ju
inte sdga ndgot om hur verksamheten bedrivs och s fir man vara lite 6dmjuk.

Mota personalen i verksambheten och i samtal

E: Det giller att vara mycket ute i verksamheten och samtala mycket med personalen
och se vad det 4r for kompetenser och for potential som finns. Vad skulle de vilja géra,
vad skulle de kunna géra? Och sen gi vidare med det... att {3 sicta i lugn och ro och
prata med personalen om hur det fungerar, vad skulle vi kunna gora, hur skulle vi l6sa
det i sa fall? Vad dr det f6r tankar ni har omkring ert arbete, vad 4r det som ir vikeigt i
er vardag?

Rektorerna siger att de skaffar sig information om hur den pedagogiska verksamhe-
ten och hur ldrare arbetar genom att gd ut i verksamheten. Detta kan sedan ligga till
grund for samtal med pedagogerna, bl.a. vid medarbetarsamtalen. Som ledare méste
man kunna visa ldrare att man vet hur det gér till i klassrummen, annars blir det svart
att komma med forslag p& utveckling eller f6rindring, tycker rektorerna. Trots att de
flesta rektorer har varit lirare under flera r, menar de att de miste besoka verksam-
heten for att kunna fora dialog med medarbetarna om det pedagogiska arbetet. Som
grund for samtal med lrare framhéller inte rektorerna kunskaper som de sjilva er-
ovrat genom litteratur eller genom forskningsresultat.

Det har konstaterats genom diagnoser och tester i kommunen, men 4ven genom
nationella och internationella studier att elevers lisformaga har blivit simre sedan ett
antal &r. Detta har dven uppmirksammats i vardagsarbetet av lirare och rektorer. En
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rekrtor tar upp detta som en viktig friga att arbeta med och soker efter forklaringar.
En forklaring som ges till det ir att lirare inte fitt tillricklig utbildning i lismetodik
— och att det 4r en brist jimfort med tidigare lirarutbildning.

Otillriickliga kunskaper i lispedagogik

N: ... jag tror att jag har skaffat mig en bild av att det i omradet saknas pedagoger som
behirskar lisbiten. ... Det borde vara fler som klarar den biten, lirare ir inte si duktiga
pa det, de har inte det i sin utbildning om jag férstitt det ritt. De sdger det sjilva i alla
fall. De har vildigt liten uppfattning om hur man ska lira barn att lisa...

Rektor resonerar sedan om vikten av att ta tillvara den kompetens som fortfarande
finns kvar i systemet hos lirare med lagstadieldrarutbildning, de som har grundlig lis-
metodik i sin utbildning. Hir funderar rektor éver om det kanske 4r kunskaper och
metoder hos lirare som inte ricker till — en tankeging som 4r ganska ovanlig nir det
giller att analysera orsaker till brister i elevers resultat, vilka oftast forklaras med bris-
ter hos eleven.

Skolledarnas kunskaper och erfarenheter bygger till stor del pa deras bakgrund
som lirare/frskollirare. Av de 12 intervjuade rektorerna 4r det 8 som konkret nim-
ner sin egen lirarbakgrund som exempel pd en viktig erfarenhet och kunskapskilla
genom att hinvisa till att ”sd hir gjorde jag...” och att det ses som en viktig merit.
Av fem rektorer som ir ledare for de senare skoldren men inte har egen lirarerfaren-
het av det, tar tvi av dem upp det som en brist. Aven om det inte leder till konkreta
problem sa dr det nigot man méste lira sig att handskas med och kompensera pa na-
got sitt. Det sker bl.a. genom stod frdn rektorskollegor i teamet. Fem rektorer ndm-
ner erfarenheter och intressen frin andra verksamhetsomriden, som de menar har
betydelse i deras ledarskap. Det som nidmns ir idrottsrorelsen, forsvaret, marknads-
foring och erfarenheter av utredningsuppdrag. Likasd nimns samtal med partner el-
ler vinner, som har erfarenheter av andra verksamheter.

13.3 Vad tillater eller kriver systemet av rektor?

Skolan ir en politiskt styrd organisation, en samhillsinstitution som syftar till att ut-
bilda barn och ungdomar till goda medborgare. Politiska beslut och administrativa
direktiv visar vad som ska genomf6ras och ger dirigenom férutsittningarna fér den
professionella nivin. De ekonomiska ramarna ger bide mojligheter men éven be-
ansni for vad kan ske. Men béde forskning"! och erfarenh i
grinsningar for vad som kan ske. Men bade forskning " och erfarenheter visar att
skolan 4r svarstyrd och att gillande styrsystem inte alltid fungerar som det 4r tinkt.

151 Lindensjs, 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 mél- och resultatstyrda styrsystemet for skolan skulle man kunna tro att en
rektor i forsta hand skulle ta liroplanens mal eller andra styrdokument som huvud-
argument for att dstadkomma pedagogisk utveckling i verksamheten. Eller att rektor
lyfter fram hur ldrare tagit sig an nigot av liroplanens mal f6r ett aktivt férindrings-
arbete. Det ir i stillet med ganska stor forsiktighet och aterhéllsamhet som rektorer-
na nimner kopplingarna till liroplanen eller andra styrdokument.

Visa pd det goda exemplet

K: ... hur dr det med liroplanen, hur forhaller man sig till den? Ar den en aktiv del i
larararbetet eller hiller man sig bara till liromedlet? Men jag tycker nog att dom har
den med sig nir dom planerar och jag har den alltid med mig i min viska s& jag kan ta
upp den och siga att s hir stdr det i liroplanen och s hir stdr det i Plan for Lirande,
nir det giller kvalitetsredovisningen och sd. S& det dr vill som det 4r i mdnga andra sam-
manhang att man visar pd det goda exemplet och tar tillvara det och att inte gldémma
bort det.

Om liiroplanen

C: Jag berittar vil egentligen vad som ir uppdraget och vad som #r viktigt i liroplanen,
det 4r vikrigt att det 4r en lag och att det ir roligt att det har tagits av regering och riks-
dag. Men sen ir det kanske mer att prata om innehllet och vad vi kan géra av innehal-
let. Jag har ju diskuterat den hir liroplanen med forildrar pa forildramésten vildigt
mycket pa forskolan. Jag ser det som ett positivt medel och sen plocka fram det som ir
positivt for oss. Jag plockar ofta fram bida liroplanerna, en gul och en bl och s3 siger
jag att nista ging har vi nog en liroplan och den ir nog gron. Jag ser ju inte liroplanen
som nigot som ir jobbigt, utan som nigot som ir bra och som vi kan dra nytta av.

Samstimmighet mellan visioner och styrdokumentet

H: ... sen ska ju visionen stimma med de styrdokument som finns, liroplanen och mé-
len frin BUN... jag ir ritt si dverens med det som stér i kursplanen och liroplanen.
Det ir ju den etik och minniskosyn som man bér ha. Det finns ingen motsittning i
det och inte i det som BUN gir ut med heller s det 4r ju genomtinkt hir ocksi. Och
sen limnar det frite spelrum att gora pa flera sitt for elever och personal.

Nir det giller férordningen om kvalitetsredovisning, som innebr att varje skola ska
gora en skriftlig rapport arligen, s har rektorerna i allminhet sjilva en ganska avvak-
tande héllning till det uppdraget. De har haft svrt att se nyttan av det och har upp-
fattat kvalitetsredovisningen som en belastning och en tung arbetsbérda. Men kvali-
tetsarbetet kan kanske vara vigen att f3 ingdng en medveten dialog mellan lirare och
skolledare och dven i dialog med politikerna.

Malstyrningens problematik

G: Men jag tror ind4 att mélstyrning... att vi miste vara uppmirksamma hela tiden s&
att vi inte fastnar i det hir, avskdrmar oss frén personalen och deras problem och bérjar
prata dver huvudet pd dom och ligger ut mal som dom ska svara pd. Det ser jag att sko-
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lorna generellt gor i Sverige och det gor vi i den hir kommunen ocks3. Till 80-90 %
gor vi det. Vildige mycket forspillt. Och ddrfor sker inte utvecklingen s snabbt.

Kuvalitetsarbetet som lirprocess

B: ... nu har vi en arbetsplats triff och d4 handlar det om kvalitetsredovisningen. D3
har jag kért nistan lite utbildning och visat p4 hur styrkedjan fungerar hela vigen, visat
dokumenten kring riksdagsbesluten. S3 att det sjunker in, att det hir ér inte bara en
trend. Och sen fitt in arbetet i ett sammanhang, att vi kan ha enorm nytta av detta om
vi tillsammans borjar reflektera — det 4r ju det som ir lirandet.

Alla grundskolor i kommunen deltar i forssksverksamheten utan nationella imnes-
timplaner. Det kunde ocks8 vara argument f6r ett aktive utvecklingsarbete. Till stor
del uteblir sidana kopplingar hos flertalet av de intervjuade rektorerna. Mélarbetet
och dokumentationskravet i timplaneférsoket och kvalitetsarbetet lyfts diremot
fram som exempel pd en administrativ bérda, som i férlingningen kan férhindra ut-
vecklingsaktiviteter eftersom det tar tid och kraft frin processerna inom verksamhe-
ten. Nir timplaneférsoket nimns som en stédjande funktion ir det for att kunna
motivera personalen eller att fi dem att inse sitt dtagande.

UTim — stod eller hinder for utveckling

G: ... Detir ju intressant att diskutera alltsd, for dd kan man siiga att Utim och utvir-
deringarna himmar skolutvecklingen, samtidigt som dom ir incitament for att utveck-
la. F6r om man tittar pd mitt uppdrag, s kan jag ju siga att genom att mitt fokus pd
att utveckla skolan har blivit utdtriktat, s§ minskar ju drivkrafterna pd att utveckla sko-
lan pa ett sitt. T.ex. ndr man jobbar med utvirderingarna och med timplaneférsoket
och ska svara p& dom frigorna... S4 gor det ju att jag avskiirmar mig frén att jobba med
arbetslagen, i dialog utifrdn deras problemstillningar. ..

Timplaneforsoket som draghjilp

A: Sen tog jag fram det hir Utim-projektet, for jag kiinde att det hade jag hjilp av, for
det dr ju mycket i det som ir jittebra och det kom ju sé ligligt. Och hade det inte kom-
mit d4, d& hade jag ju lagt fram det pa ett annat sitt, naturligtvis. Men jag tog det den
hir viigen, det var naturligt for d slipper man det hir att méste vi gora det hir” utan
det hir ir ett uppdrag och det har ni sagt ja till. Och nir jag presenterade det hir s3 sig
vissa lite férvinade ut fr de hade alltsd inte fattat vad det var.

Flera rektorer beskriver motsittningar mellan det politiska och administrativa syste-
met och ldrares problem, tankar och idéer. Rektorerna sjilva befinner sig i den skir-

ningspunkten och ska vara férmedlare 4t bida héllen. En viktig fraga hir blir rektors
eget val av perspektiv.

13.3.2 De tekniska och ekonomiska systemen

Systemets tekniska aspekter handlar om vilka redskap som behévs och vilka som
finns for att genomféra verksamheten. Det innefattar t.ex. sddant som lirares beho-
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righet, olika yrkeskategoriers kompetenser och ansprik, arbetstidsavtal och olika 4m-
nesspecialiteter. Aven de ekonomiska faktorerna behandlas hir tillsammans med de
tekniska. Ekonomin i skolan och resursfordelningen ir en starke styrande faktor for
hur verksamheten organiseras, hur tiden kan disponeras och vilka minskliga och ma-
teriella resurser man har tillging till. Ekonomin i skolan handlar diremot inte om att
skapa vinst.

Spdrorganisation

K: ... ja, i det gamla s3 pratas det ofta om parallellklasser och att de planerar tillsam-
mans. Men om vi tinker oss ngot helt annorlunda, som jag vill ha det, s dr det lodritt.
6-aringen — eller rittare sagt forskolebarnet — gir i férskolan och vandrar sen in i barn-
skolan. Tar vi sen 6-11 4r eller en 6-9-4rsskola s 4r det ”sparet” for mig. Det ir det jag
kallar sparet och det ir det viktigaste. Sen #r det ingenting som hindrar att man sam-
verkar p4 tviren men det ir spéret och arbetslaget dir som ansvarar fér de hir barnen.

Heltiickande kompetens i arbetslag

H: ... D4 finns det en strategi att arbetslaget ska ha hela kompetensen. Har dom det s&
kan dom ta i stort sett allt i arbetslaget. S8 har varje arbetslag en tysklirare nu si att de
kan ha tyska nir det passar dom utan att behdva samordna det med det andra arbets-
laget och en bildlirare har ocksa varje arbetslag. Sen har vi en idrottslirare i varje ar-
betslag ocksd och det gor allting mycket, mycket enklare. I princip si 4r det ju
egentligen bara franskan och spanskan som inte finns i alla lag.

En del av rektors ansvar ir att férdela personalresurser pé elevgrupper, vilket kriver
bide riknearbete och kinsla for olika alternativ. Hir har rektorer beskrivit dels olika
méojligheter att gruppera elever i dldersblandade grupper for att jimna ut skillnader
mellan drskullar, dels hur man f6rsékt pussla ihop lirare med olika kompetenser s&
att de tillsammans kan ticka upp undervisningen i samtliga amnen fér en grupp elev-
er i de senare skoldren. Hir giller det ocksa att hushalla pd begrinsade ekonomiska
resurser, vilket ofta betyder minskad personal.

13.3.3 Det sociokulturella systemet

I systemet ingar strukturer for ledning och for att samordna eller sirskilja minniskors
arbete. Likasd handlar det om att genomfora arbetsuppgifter som inte ir riktade till
nagon specifik grupp och hur det ska inforlivas i lirararbetet. Tidsaspekten ir delvis
en del av det tekniska systemet men kan ocksd hinféras till de sociokulturella forut-
sittningarna mot bakgrund av de speciella forutsittningar som rader betriffande li-
rararbetets organisering. Uppdelningen i lirares undervisningstid, arbetsplatsforlag-
da tid och fortroendetid 4r nirmast ett cementerat fenomen inom skolans sociokul-
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turella system, vilket visat sig vara mycket svért att forindra trots fackliga éverens-
kommelser med arbetsgivaren.'>*

Om tidsanviindningen

B: Jag tycker att vi har kommit en bit pa vigen nir vi tittar pd elevens tid, ungefir som
i ett UTim-perspektiv, det 4r inte si bundet till imnen lingre. Man kan hitta scheman
det str temats innehill i stillet f6r vad man jobbar med for imnen. Man jobbar under
lingre temaperioder ndgon vecka kanske fjorton dagar. Det kan finnas teman som kan
finnas med hela terminen. Och framfér alle de pedagoger som jobbar med de hir
eleverna, de har en syn kring detta att man jobbar si — och man strivar mot detta. Vad
ir det dd som himmar? Jag har fort manga diskussioner med mina pedagoger om hur
vi forhaller oss till tid, ldrartid... d4 kan jag ju kiinna att det dr en mélsittning acc nd
dithin att bide elever och pedagoger sitter sig pd ndgot sitt jimbdordige i ett sddant hir
arbete... att man inte ir sd strukturerad i allt som ska géras, indelat i tid, utan att man
faktiske kan sitta sig ner och planera nigonting gemensamt.

Rollforiindring genom att bryta de kollegiala banden

N: ... pd min forra skola faktiske, ddr var det gamla kollegor och det 4r en last man har
med sig hela tiden. Det har jag ju inte hir pd samma sitt. Nu fir man en annan roll...
Men jag tror ind4 att man har vildigt stora forvintningar pa sig.

Omforma kraven till behov

G: Aven om det nu kommer uppifrindirektiv for utvirderingen, si kommer jag att
vinda dom direktiven s att dom passar oss, oavsett vad vi utvirderar. Fér dom malen
passar in, det gor dom, for det handlar ju om lusten och trygghet. Men vi méste bolla
det och friga lirarna. Vad vill ni sjilva? Vad vill ni utvirdera? For att vi ska bli en bittre
organisation och ett bittre arbetslag — och vinda dom frigorna s att dom fir formulera
frgorna i stillet... men det som dterstdr sen och som blir jobbigt det ir att vi kriver en
dokumentation. Vi kriver nigot av dom, vi kriver en produkt.

Specialist — generalist

A: ... Jag kan kinna att dom som inte har imneskunskapen, eller dom har den pa en
annan nivd — for dom sm4 barnen — det 4r ju dir vi méste borja. Och insikten om det
miste finnas hos dom som har dimneskompetensen och jobbar med de ildre barnen,
hur viktiga de 4r som jobbar med de mindre barnen. Det 4r vil dir det brister, f6r dom
ser inte att forskollirare och fritidspedagoger har otroligt mycket att ge de smé barnen.

Hir aterspeglas ndgot av de inbyggda strukturer som skiljer skolans olika yrkesgrup-
per 4t och som 4ven rangordnar dem inbérdes. Det giller dels hur rektor genom att
ga ur ldrarkollektivet och bli skolledare, dessutom pa sin egen skola, stills infor loja-
litetskonflikter som blir till en bérda. Det uppticker rektor vid byte av skola nir detta
fenomen inte finns kvar — och det blir andra férvintningar pa rektorsrollen. En an-

152 Utvecklingsavtalert OLA 2000. I en uppféljning av hur avtalet genomforts i kommunen ges foljan-
de sammanfattning: ”Arbetstiden 4r foremal for diskussion béde frin arbetsgivar- och arbetstagar-
sidan. De nationellt angivna ramarna nir det giller arbetsplatsforlagd tid och fortroendetid
tillimpas enligt avtal. Den tidigare reglerade tiden f6r undervisning f6r skolans personal har fort-
farande en starke styrande effekt p4 den totala arbetstiden och innehallet i densamma, trots att reg-
leringen ej lingre finns i avtal.” (Uppfoljning i kommunen av "OLA 2000” under viren 2005)
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nan skiljelinje dr den som finns mellan dmneslirare och andra lirargrupper. For rek-
tor som ledare giller det att sammanféra pedagoger sé att de tillsammans kan skapa
forstdelse for att alla kompetenserna behévs f6r barns utveckling och lirande.

13.4 Finns det rektorsnormer — hur ser de ut?

I intervjusamtalen och vid observationerna gav rektorerna uttryck f6r stor lyhérdhet
for pedagogernas idéer och deras behov. Av de tre rapporterna om det nira ledarska-
pet i kommunen framgick att det ocksi i4r vad som efterfrigas av personalen. En le-
dare som finns till hands och som forstdr den praktik som pedagogerna genomfor.
Ett bra samspel mellan ledare och lirare uppskattas av pedagoger och blir framgings-
rike for ledaren. Har rektor vil erdvrat fortroende och legitimitet i sin organisation
ar det mojligt att dven tillfora sina egna idéer om de inte avviker alltfor mycket frin
normerna i den rddande skolkulturen. Vad systemet kriver eller efterfrigar ir inte né-
gon framtridande del i rektorers normer nir det giller pedagogisk utveckling.

13.4.1 System/Maojligheter

Som chefer i kommunal verksamhet har rektorer ansvarsomriden som styrs av lagar
och forordningar samt av de beslut som fattats inom den kommunala politiska led-
ningen och forvaltningens administration. Rektorerna ir inférstdidda med att det in-
gér i deras ansvar att vara vil insatta i gillande styrdokument och som tjinsteman
ocks3 stilla upp pd dem. Men nir en rektor vill pdverka lirares intresse for skolut-
vecklingen 4r det i regel inte de officiella styrdokument som rektor anvinder i forsta
hand. De officiella mélen anvinds ofta mer indirekt och inflitade i diskussioner med
personalen pa ett sidant sitt att forindringar fir karaktiren av att det 4r pedagogerna
sjilva som kommit med férslagen och idéerna. En idealbild som framtrider 4r att det
giller att skapa samstimmighet om vad som ska dstadkommas och att initiativen ska
upplevas komma underifrén, frin pedagogerna sjilva — inte genom inblandning upp-
ifrdn. D4 samstimmighet rider uppfattas det som ett positivt utvecklingsklimat och
ett framgdngsrikt ledarskap. Systemets styrningsfaktorer har relativt liten plats i dessa
sammanhang enligt rektorernas mening. I de hir intervjuerna har rektorerna inte
kopplat samman ekonomi med skolutveckling. Nir ekonomin kommer pé tal be-
skrivs det som en arbetsuppgift som tar tid och kraft frin rektors utvecklingsuppdrag
och pd sd sitt stdr i ett motsatstorhéllande till utvecklingsfrigorna.
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13.4.2 Virde/Vilja

Négra av rektorerna har beskrivit personliga tankar om en framtida skolmilj6 som ser
annorlunda ut 4n idag och som hinger samman med egna stillningstaganden och
virderingar. De anvinder inte ordet vision eller mal f6r det utan beskriver sina idéer
om en framtida skola till stor del som motvike till nigot som rektor inte tycker 4r bra
i dagens verksamhet. Négra av rektorerna har egna visioner och végar visa dem, men
den samlade bilden ir att rektorernas egna visionira idéer och tankar om framtiden
inte ir en tydlig del av en ledarstrategi. Over lag ir de terhillsamma med att 6ppet
beskriva sina idéer. I stillet viljer de att ligga ganska ligt med dem for att i stillet
locka ut lirarna pa banan for att sedan bekrifta deras idéer.

13.4.3 Kunskap/Kognition

Rektorerna i min studie menar att egna virderingar och pedagogiska idéer, liksom
erfarenheter frin tiden som ldrare, dr drivkraft for att vilja paverka skolans utveck-
ling. De kunskaper som rektorerna relaterar till nir det giller den pedagogiska delen
av skolans verksamhet hirror till stor del frin deras egen tid som pedagog. Rektorer-
na kinner sig trygga eller otrygga nir det giller egna kunskaper beroende pd hur vil
de kinner till den verksamhet de ska leda. Detta sitt att se pé rektors kompetens blir
ocksd bekriftat av omgivningen. Inte nigon av rektorerna siger uttryckligen att de
som skolledare har mer kunskaper om det pedagogiska arbetet 4in vad lirare har. For
en rektor giller det i stillet att kunna visa pedagogerna att man minst har en likvirdig
pedagogisk kompetens som ir tillrdcklig for att vara ledare i skolan. Det finns dven
en viss oro hos flera rektorer dver att det forvintas att de som ledare ska kunna mer,
hitta l6sningar pa olika problem och visa pd en sirskild fsrméga, som man sjilv inte
alltid tycker att man har. Rektor vill visa att pedagogerna ofta har lésningen sjilva
och att de inte ska behéva frdga rektor, som oftast inda inte kan ha ndgot ritt svar”.
Det giller i stillet att 16sa uppgifter och problem tillsammans. Betydelsen av specifika
ledarkompetenser, kunskaper om organisationers utveckling eller ett férindringsin-
riktat ledarskap framhélls, med nigot undantag, inte alls av rektorerna i studien.

13.4.4 Rektorsnormer

Vad som kommit fram i de hir analyserna syn/iggir delar av de inbiddade normer
som fungerar som handlingsanvisningar for rektorerna i befattningens utvecklings-
ansvar. Aven om de enskilda rektorerna uttrycker sig olika och i vissa avseenden kan-
ske ocksa ser ndgot olika pd utvecklingsuppdraget, framkommer 4nda nagra iakttag-
bara likheter som kan betraktas som konturer till handlingsnormer — det normala sit-
tet att handla for en rekeor. For att gora dessa normer tydliga kan de formuleras som
ett antal "bor-satser” som uttrycker vad rektorerna gor eller menar att de bor gora nir
det giller frigor om forindring och utveckling av den pedagogiska praktiken:
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* Rektor bor se till elevens bista.

* Rektor bor lyssna pé sina medarbetare och veta vad de gér och hur de tinker.
* Rektor bor vara ute i den pedagogiska verksamheten s mycket som maijligt.
* Rektor bér involvera pedagogerna i utvecklingsarbete.

* Rektor bor inte styra 6ver den pedagogiska praktiken.

* Rektor bor “skydda” pedagoger mot f6r mycket férindring utifrin.

* Rektor bor (helst) ha egen erfarenhet av den verksamhet man ir ledare fér.

* Rektor bor vara trogen sina ideal, 7en dterhallsam att uttala ”sin egen” vision.
* Rektor bor vara tillginglig for personal och forildrar.

* Rektor bor veta vad som férvintas frin nivin ovanfor och gora det som krivs.
* Rektor bor halla visst avstind till nivin ovanfér.

* Rektor bér leda utan att styra.

De hir satserna uttrycker till stor del det som rektorerna menar att de gor eller for-
soker gora for att skapa utveckling inom skolomradet. Normanalysen av rektorernas
tankar och erfarenheter visar pd viss samstimmighet mellan ledarna nir det giller for-
hallningssitt och virderingar, som frimst kommer till uttryck i deras uppfattningar
om barn och barns behov. Nir det giller forhallandet till skolans lirare uttrycker rek-
torerna en vilja att ta tillvara ldrares professionella kompetens och utga frin deras idé-
er och problem, dven att man som ledare ibland kan behéver puffa pa och stimulera
fram utvecklingsviljan. For rektor giller det att inte styra och stilla for mycket genom
att ligga sig i pedagogernas arbete. Likasa giller det att skydda bade sig sjilv och sina
medarbetare frin inblandning "uppifrdn”. Det leder till att rektorer inte primirt an-
vinder systemets krav som utvecklingsredskap i kontakt med sina medarbetare. Rek-
torerna har genomgaende en ganska dterhdllsam syn pd hur de lagstadgade styrdoku-
menten kan samspela med ledarskapet. Den egna rollen som ledare ir att samordna
andra minniskors kompetenser och stédja och stimulera dem i deras arbete. Det blir
nigot av att leda utan att styra. Detta innebir att rektorer riskerar att marginalisera
ledarskapet som en eftergift at den ridande kulturen béde i skolan generellt sett och
inte minst i den lokala skolkulturen. Detta sitt att forhélla sig till den utvecklingsin-
riktade delen av rektorsrollen innebir att rektorerna i vissa avseenden anpassar sitt
ledarskap till krav och forvintningar frin omgivningen och later dem bli normstyr-
ande. I andra avseenden ingdr ett mer passivt och avvaktande férhallningssitt till ytt-
re krav, speciellt nir de bedoms som inblandning frin nivén ovanfor. En viktig friga
att stilla sig blir dé vilka faktorer som bidragit till att dessa rektorsnormer har utveck-
lats och kommit att fungerar som dolda men styrande handlingsanvisningar for rek-
torerna.
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KAPITETL I 4

Rektors roll och
organisatoriska

tillhorighet — ett

dilemmar?

Den officiella bilden av rektorsbefattningen i svensk skola har som tidigare visats for-
dndrats till innehdll och omfattning genom de betingelser som skapats av den lingt-
gdende decentraliseringen ut i systemet. Den férindrade ledarrollen innefattar 6kat
ansvar for att leda andra professionellas forindrings- och utvecklingsarbete. Utan att
det finns ndgot firdigt framgdngsrecept att luta sig mot, provar rektorer olika vigar
i olika skolmiljoer. Den méngfald av uppgifter som rektorsuppdraget innehaller och
den mingd minniskor som rektorer mater och ska samverka med, gor att ndgra ge-
nerellt vigledande arbetsbeskrivningar som rittesnéren knappast kan vara l6sningen.
Det ir fingertoppskinslan, "tyst kunskap” eller "praktisk klokhet”'>* som blir grun-
den for rektors val av handling. Varje rektor viljer handlingsalternativ som rektor
tror r det bista just d&, eller det man "bér gora”. Valen blir individuella och norm-
styrda, vilket framgdr av analysen som redovisats i féregiende kapitel.

Ledarrollen kompliceras ocksd av att en rektor i de flesta fall 4r en person som lim-
nat lirarkollektivet for att i stillet ta pa sig rollen att leda denna yrkesgrupp som man
tidigare har tillhére. Overgingen fran att vara ldrare till ate bli rektor innebir en ny
yrkesroll som kriver bdde nirhet och distans till de tidigare yrkeskollegorna. Distans
genom att lirare och rektorer har olika uppgifter och olika positioner i skolsystemet
samt forhéllandevis lite tid tillsammans. Nirhet genom att lirare och rektorer delar
erfarenheter och forstielse av vad lirararbete innebir och att de ingér i samma miljo

153 Gustavsson, B. (1996, 2000), Molin, B. (1993).
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i vardaggslivet. Ytterligare en aspekt av ett rektorsdilemma bestér av positionen som
mellanchef. Rektor som chef/ledare 4r linken mellan & ena sidan den politiska och
administrativa nivin, med den make och styrfunktion som finns dir, och & andra si-
dan lirarna som ir utférarna av den pedagogiska verksamheten i direkt kontakt med
eleverna. Rektors ledaruppdrag framstir siledes som miéngtydigt och ambivalent,
dels i frigan om tolkning av ledarroll i en offentlig organisation, dels nir det giller
befattningens organisatoriska tillhorighet, som en mellanposition mellan den styrande
nivin och genomférandenivan.

Efter att ha kommit s3 hir langt i analyserna av hur de tolv rektorerna tinker om
forindringsuppdraget framtrider bilden av hur de stills inf6r val i sitt ledarskap dir
de maiste lita pa sina egna virderingar och erfarenheter. Resultaten av den hittills ge-
nomforda analysen av det empiriska materialet ger signaler och inspirerar till fortsatt
fordjupning for att forsdka komma vidare i en forstdelse av hur rektorsrollens normer
skapas och vidmakthills. Det framstdr nu som att en fortsatt teoretisk bearbetning
och analys kan ge ytterligare bidrag till forstdelsen av rektorernas dilemma och upp-
komsten av rektorsnormer. I foljande avsnitt gar jag vidare med resultaten genom att
prova en abdukriv'>
rektorsbefattningen som olika "rollkonceptioner” och utifrin ett "dominperspektiv”
pa offentliga organisationer,'>> En studie av hur férvaltningschefer inom skolan styr
sina underordnade, dvs. rektorer, bidrar ocks3 till den fortsatta analysen156.

arbets- och tolkningsprocess med stéd av Svedbergs analyser av

14.1 Fortsatt teoretisk tolkning

Skolan ir en offentlig organisation som ir politiskt styrd med en ansvarig huvudman.
Lundgqvist har analyserat offentlig verksamhet med sina specifika karaktirsdrag. Han
argumenterar for att offentlig verksamhet maste forstds utifrdn de statliga och kom-
munala sammanhang som de styrs av, med rittssikerhet, offentlig etik och politisk
demobkrati, vilket skiljer sig frin den privata affirsvirldens ekonomism med krav pd
produktivitet, kostnadseffektivitet och funktionell rationalitet.'” Lundquist pipekar
att imbetsmin i offentlig forvaltning méste beakta samtliga dessa virden.

Med utgdngspunkt frin Lundqvists analyser och beskrivning av olika tolkningar
av imbetsmannarollen har Svedberg beskrivit rektorsbefattningen som olika rolltolk-
ningar med olika meningsbjudande drag som grund for agerande.'*® Svedberg finner
i sina analyser att rektorn som tjinsteman i offentlig forvaltning dr klimd mellan de-
mokrativirden och krav pa ekonomisk effektivitet. Rektorers sitt att méta de olika

154 Se kapitel 4 om vetenskapliga och teoretiska utgingspunkter.

155 Kronvall, K. et al (1991), Svedberg, L. (2000).

156 Cregird, A. (2000).

157 Lundquist, L. (1997) Lundquist menar att ekonomismen har brett ut sig i samhillet och numera
dven dominerar offentlig verksamhet inom savil statlig som kommunal verksamhet.

158 I det f6ljande anvinder jag Svedberg, L (2000) s. 83-102 som underlag f6r min fortsatta analys.
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kraven innebir att rektorn maste vilja olika perspektiv och tolkningar av uppdraget
beroende pa vilken frigestillning som behandlas. Allt som oftast kommer dock de
olika aspekterna i konflikt med varandra, t.ex. krav p& ekonomiska dtstramningar
och elevers behov av sirskilt stod. Dir krivs en sinnrik balansging i tjanstemanna-
rollen. Svedberg har valt begreppet konception for att beskriva de olika tolkningarna,
men menar att det inte var ett sjilvklart val dd innebérden i begreppet ligger nira be-
grepp som rollorientering, rolltolkning eller idealtypisk rollposition.

Enligt dmbetsmannakonceptionen ir rekror statens eller kommunens tjinare, obe-
roende av vem som for tillfillet har den politiska makten. Distans och autonomi i
forhallande till ridande politiska makthavare 4r angeldget i denna rolltolkning. Juri-
diska och formella férhéllanden blir viktiga for att garantera rittssikerheten.

I politikerkonceptionen ir rektor den politiska ledningens forlingda arm. Rektor
ses som redskap for att lojalt genomf6ra huvudmannens intentioner och leda skolan
i den riktning som de politiska besluten anger.

I den professionella konceptionen betonas tjinstemannens specialkunskaper och ex-
pertis inom det omride 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.

1 intressentkonceptionen slutligen betonas vikten av att samhillsmedborgare, elever
och elevers forildrar ges méjligheter att pdverka. Rektor 4r medborgarnas talesman
och ska i detta perspektiv vara lyhord for forildragrupper och ge dem inflytande ge-
nom samverkan och olika typer av rad.

I Svedbergs studie visade det sig att rektorerna valde olika rollkonceptioner bero-
ende pa vilka frigestillningar det handlade om, men iven utifrén individuella och
personliga utgingspunkter. Till 6vervigande delen valde rektorerna i Svedbergs stu-
die den "professionella konceptionen” i flertalet fragor, till viss del med inslag av 4m-
betsmannakonceptionen. I min studie finner jag att rektorerna till stor del skapar
meningssammanhang for sin pedagogiskt inriktade ledarroll genom att vara lyhorda
for ldrare. Den egna ledarrollen motiveras ofta med att rektor har erfarenheter och
kunskaper frin det professionella filtet. Aven om den enskilda rektorn inte framhil-
ler sin egen kunskap och kompetens som specialisten eller experten, s finns det en
inbyggd forvintan pé rektor, bade frén omgivningen och inom varje rektor, att leva
upp till ndgot av pedagogisk utbildningsexpert, for att kunna fa legitimitet i den egna
skolorganisationen. Ledarrollen forsvaras ocksd allt som oftast med att rektor vet vad
det innebir att vara lirare och pedagog. Historiske sett har rektorsbefattningen under
ling tid kombinerats med undervisningsskyldighet' for rekeor for att hlla lLirar-
kompetensen vid liv. Intressentkonceptionen f6r tolkningen av rektorsrollen fram-
trider genom rektorernas fokus pé eleverna och deras forildrar. Elevperspektivet dr
ocksd en viktig del i rektorernas beskrivning av vad som ir centralt att ta hinsyn till
i ledarskapet, liksom samverkan med elevernas forildrar.

En politikerkonception for rektorsrollen framhélls framfor allt av den politiska
nimnden som ser rektorer som politikernas férlingda arm ut i systemet. Om den as-

159 Jfr kap. 1.
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pekten pa ledaruppdraget framhalls tydligt i den kommunala organisationen blir den
ofta anammad av rektorer, dtminstone i retoriken. Rektor presenterar dd forind-
ringsforslag for lirare med motiveringen att det ir politiska beslut. En rektorsroll som
priglas av iambetsmannakonception skiljer sig frin en politikerkonception genom att
ledaren sirskilt fokuserar den juridiska delen av uppdraget, p lag och ritt, oberoende
av vilken politisk rikening som finns i den kommunala ledningen.

Rektorsrollens varierande och otydliga organisatoriska tillhorighet i systemet leder
till att en enskild rektor i ett korstryck av krav och uppgifter av olika slag till stor del
gor egna prioriteringar och handlingsstrategier for ledarskapet. Det sker utifrin rek-
tors egna virderingar och kinslor for behov och sammanhang hos personal, elever
och hos sig sjilv. Rektorsbefattningen 4r vil etablerad i skolans virld och har en plats
i systemet som pd flera sitt betraktas som sjilvklar. Men innebérden i rektorsrollen
forandras successivt som en foljd av frindringar i samhillsstrukturen. Det leder i sin
tur till forindrade forvintningar och krav frin omgivningen och en kollektiv anpass-
ning till detta frin verksamma rektorer. Ndgon entydig organisatorisk hemvist for
rektorsbefattningen gér inte att definiera, vilket 4r ett dilemma som #4ven delas med
mellanchefer i andra verksamheter. Under arbetet med det hir forskningsprojektet
har problemen med rektorsbefattningens hemloshet, organisatoriskt sett, blivit allt-
mer uppenbara for mig.

For att ytterligare belysa de olika delarna i ett storre system, vad som héller dem
samman och vilka premisserna ir f6r samverkan mellan dem, anvinder jag begreppet
domin'® som en tankemodell. En domiin beskrivs som en kollektiv tillhsrighet for
befattningar/roller som hér samman i systemet, genom de arbetsuppgifter och befo-
genheter som finns dir. De som finns inom en specifik domin ir kollektivt angelig-
na om att bevara den som arbetsplats och det inflytande dominen har inom organi-
sationen som helhet. Den organisatoriska tillhorigheten binder samman medlem-
marna i dominen och tillsammans skapas gemensamma normer.

Genom kollektiva processer utkristalliseras normer, spelregler och strategier fér att indt
bevara och utit férsvara det egna territoriet och dess virden. Inom de olika dominerna
utvecklas specifika diskurser relaterade till dess sociala praktiker.'®!

En domin ir i detta sammanhang inte en administrativ term, pd samma sitt som
t.ex. en organisationsnivid. Dominbegreppet speglar mer ett abstrakt meningssam-
manhang, dir kollektivets medlemmar tillsammans gor tolkningar av vad som ir
mojligt att gora och vad som ir virdefullt, sant, gott eller ont. Varje specifik domin
bidrar till att skapa gemensam mening &t aktdrerna inom den egna dominen. Do-
mintillhérigheten erbjuder dven avgrinsning till de andra dominernas tillhérighet
och uppgifter, och dven betingelserna for hur samverkan med 6vriga dominer kan
ske. De som finns inom respektive domin utvecklar tillsammans normer och strate-
gier for att bevara dominens karaktir och de uppgifter som utf6rs dir. Fér skolan

160 Svedberg, L. (2000) s. 85: ”Sjilva ordet domin som kommer frdn latinets dominium betyder dgan-
deriitt eller egendom.” Med hinvisning till Kouzes, J. & Mico, P. (1979) och Kronvall, K. et al
(1991), har Svedberg diskuterat skolans organisation frén ett dominperspektiv.

161 Svedberg, L. (2000) s. 85.
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som offentlig och politiskt styrd organisation beskrivs fyra dominer p4 foljande 6ver-
gripande sitt:

Den politiska domdinen ir den domin dir politiska beslut fattas, ofta som kompro-
misser mellan olika intressen och ideologier.

I den administrativa domdiinen ska politiska beslut omvandlas till forutsittningar
for pedagogisk praktik genom olika typer av planer, riktlinjer och ekonomiska resur-
ser.

Den professionella domiinen bestir av pedagoger som ska genomféra den politiska
ambitionen till pedagogisk praktik i métet elever. Elever ska lira sig lisa, skriva och
rikna, samtidigt som de i relationer till varandra och till de vuxna skapar sig virde-
ringar och sjilvbild.

Klienternas domiin bestir av elever och deras forildrar, i sjilva verket manga olika
grupper beroende pé familjers sociala tillhorighet och deras férviintningar pa skolan.

Utifrén detta kan frigan stillas var rektorsrollen befinner sig eller bor befinna sig.
Svedberg har stillt frigan och fann att rektorerna pendlar mellan olika dominer be-
roende pa drende eller frigestillning, men 4ven beroende pa vem rektorn 4r som in-

divid.

Frigan om var rektorsrollen ir eller bér vara fir sannolike olika svar beroende pé i vilken
domin den stills och vem som ges tolkningsforetride. Det ir dven tveksamt om rektor
kan sigas tillhora ndgon speciell domin. Denna "hemléshet” ppnar dock for ett flertal
mdjligheter for vilken domins meningsbjudanden rektor frimst kommer att identifiera
sig med: Skall han eller hon frimst uppfatta sig som en primus inter pares eller som en
arbetsgivarrepresentant, som kommunalpolitikerns forlingda arm eller som statens
viktare 8ver demokratins virdegrund, som neutral administrativ chef eller som peda-
gogisk coach etc. Eller byter rektor roll och skepnad som en kameleont beroende pi
situation? 12

Rektorsfunktionen tillhér i vissa frigor den administrativa dominen med de plane-
ringsunderlag, beslut, direktiv och ramar som skapas dir. I andra avseenden har rek-
torn sin tillhérighet inom den professionella dominens genomférandeuppgift, om
dn mer indirekt. Rektorns inflytande och maktposition i respektive domin skiljer sig
ocksd dt.

I den professionella utférardominen ir rektor chef ver sina medarbetare. I den
professionella dominen finns de som ska genomféra skolans utbildningsuppdrag, l4-
rarna. Rektor tillhér inte den professionella dominen, men ir ledare och chef for pe-
dagogerna och ansvarig for att verksamheten genomfors i enlighet med faststillda la-
gar och uppstillda mal. Hir ér rektor autonom som chef i férhéllande till forvalt-
ningsledningen som inte har ledningsansvaret vid skolenheterna. Som ledare inom
det egna skolomradet agerar rektor till stor del som tillhérande den professionella do-
minen. Manga ginger antar rektorer en ledarroll som liknar specialist-/expertrollen
dels for att det férviintas av ledaren att ha hog kompetens inom det omride som man
leder, men ocksa for att ledaren stiller de kraven pa sig sjilv.

162 aas.89.
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I den kommunala organisationen, ir forvaltningschefen rektorernas chef. Forvalt-
ningschefens uppgift ir att se till att politiska beslut blir till handling i organisatio-
nen.'® Rektor ir underordnad forvaltningsledningens direktiv. Ett sitt att styra ir
att ge handlingsanvisningar i olika former och se till att de efterfoljs. Cregird som
foljt forvaltningschefers sitt att styra sina underordnade definierar tre sitt att “fast-
ligga handlingar” som innebir styrning.

Fastliggande av handlingar bestar av tre huvudsakliga uttryck. Det 4r att pabjuda, att
forbjuda och att erbjuda handlingar. Pabjuda handlingar innebir att dessa fastliggs av
den 6verordnade chefen. De autonoma underordnade har att félja de order som ges pa
vad de ska gora samt pd vilket sitt. Initiativet tas av 6verordnad chef. Férbjuda hand-
lingar innebir att chefen pa ndgot sitt meddelar att vissa handlingar inte 4r tilldtna. Det
4r ocksd en form av fastliggande av handlingar, eftersom det begrinsar de underordna-
de till — eller rittare sagt ifrn — vissa handlingsalternativ. Det tredje uttrycket, erbjuda
handlingar, innebir att underordnade efterfrigar styrning, det vill siga ber chefen att
fastligga handlingar. Det ir ett sitt for de underordnade att dels undslippa ansvar, dels

behaga chefen genom att visa att de inte emotsitter sig disciplinering,'®*

Pabjuda och f6rbjuda handlingar giller mest i administrativa och ekonomiska frigor
samt personalfrigor, t.ex. avtal, budget, anstillningsstopp eller rekryteringsforfaran-
den. Inom kommunen pabjuds eller forbjuds inte handling nir det giller pedagogis-
ka frigor. Styrning och péverkan sker genom att forvaltningsledningen prestenterar
och tydliggor den riktning som nimnden beslutat och erbjuder olika former av idé-
stod fran utvecklingschef och utvecklingsledare. Det visar sig att det i allminhet finns
ganska liten mottaglighet for sadant stod frin rektorernas sida. Det kan 4ven bli ifra-
gasatt och betraktat som en odnskad inblandning i genomférandeprocesser om rek-
torerna uppfattar det som reella styrsignaler frin den administrativa dominen. Det
ir en effekt av ett inbyggt motstdnd mot extern inblandning som finns generellt i
skolan som organisation. Nir rektorerna efterfrigar klara direktiv for hur det nira le-
darskapet ska genomforas eller hur kvalitetsarbetet ska rapporteras innebir det en
onskan att férvaltningsledningen ska "erbjuda handlingsalternativ’. Om rektorn fér-
vintar sig klara och tydliga direktiv for hur man ska handla, men inte fir sidana,
upplevs det som problematiskt och skapar osikerhet. Nir rektorerna har upplevt for
mycket direktiv skapar det ocksa problem och de forssker dd att virja sig f6r det som
de upplever som ett intrdng.

Om styrningen sker genom direktiv, med f6rsok att faststilla vilka handlingar som
ska utféras, ir det ett konkret och synligt sdtt att styra. Men det 4r inte helt oproble-
matiske nir det giller att styra en yrkesgrupp som i sig ocksé dr autonom. Helt avgs-
rande ir da vilka frigor det handlar om och vem som har ansvaret for de frigor det
giller.

163 Nihlfors, E. (2003) Skolchefens ledningsfunktion har blivit otydligare efter decentraliseringen och
ansvarsférdelningen mellan stat och kommun ir inte tillrickligt klargjord.

164 Cregird, A. (2000) 5.108.
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Fastliggande av handling 4r ett patagligt sitt att styra. Sidan styrning av autonoma un-
derordnade ir inte oproblematiskt for en chef. Den ir inte legitim, eftersom de auto-
noma virnar om sitt arbetsomrades sjilvstindighet och distansering frin 6verordnad
niva. Arbetsuppgifter som inte kan hinforas till den autonoma gruppens yrkesomride,
4r ddremot 8ppet for fastliggande av handlingar. Exempel pé dylika uppgifter ir sddant
som i storre utstrickning tillhér en annan domins arbetsomrdde. Utférardominens ar-
betsomride virnas och stings, medan sidant som i forsta hand tillhér den administra-
tiva dominens arbetsomride — chefskap, ekonomi och administration — ir 6ppet for
fastliggande avhandlingar. Autonoma underordnade som 3terfinns hierarkiskt nira
grinslandet mellan administrativ domin och utférardomin, har siledes ett tudelat ar-
betsomride: ett autonomt och ett administrativt. De ir inte bara underordnade, utan
underordnade chefer. Men det innebir inte att chefen helt och hallet ger upp de auto-
nomas arbetsomride. Det framstdr som visentligt for verordnad chef att ocksd hivda
nigon slags koppling mellan dominerna och deras arbetsomriden. Det handlar siledes

inte om fullstindig s':;irkoppling.165

Nir forvaltningsledningen och rektorerna i kommunen méts pa chefstriffar dr det
pa den administrativa dominens arena. Aven om rektorerna bjuds in att ta delansvar
for vilka frigor som bér behandlas, genomférs chefstriffarna till vervigande delen
kring frigor som har planerats och bestims pa forvaltningskansliet. Forvaltningen
fattar beslut om tid, plats, innehall och lingd pd métet. Rektorerna kallas och for-
vintas delta i dessa méten och ta till sig det som behandlas dir. Fastliggande av hand-
ling giller speciellt f6r ekonomiska och administrativa frigor, men 4ven i vissa frigor
med pedagogiska stillningstaganden, som att delta i forsoksverksamheten utan tim-
plan, att starta arbete med individuella utvecklingsplaner, jimstilldhetsarbete, mal
och innehall f6r kvalitetsarbete och utvirdering, sddana frigor som tillhér den pro-
fessionella dominens genomforaransvar.

Rektorer agerar savil i den professionella dominen med genomférandeansvar,
som den administrativa dominen. For rektor som ledare giller olika forutsittningar-
na inom de bdda dominerna. Inom respektive domin efterfrigas rektors lojalitet och
medverkan, vilket kan leda till lojalitetskonflikter och normforvirring i rektorsrollen.
Utan egen tydlig organisationstillhorighet blir konsekvensen att varje enskild rektor
sjalv maste utforma sin ledarroll i ett korstryck av krav. Den rolltolkning som rektor
viljer varierar beroende pé vad det ir for friga som rektor ska agera i, men dven be-
roende pa rektor som person.

Min normanalys visar att rektorerna till stor del forsoker freda sig fran allefor
mycket inblandning frin den administrativa dominen nir det giller pedagogiska ut-
vecklingsfrigor, men f6ljer de administrativa beslut som man bedémer ingar i upp-
draget och som tillhér den administrativa dominens ansvarsomriden. Rektors led-
ningsansvar i férhillande till ldrare kan liknas vid relationen mellan forvaltningschef
och rektor pa s sitt att rektors mojligheter att fastligga handling for pedagoger ir
starkt begrinsade. Lirare kan ses som autonoma understillda med eget professionellt
ansvar. Det ir sdledes inte oproblematiskt f6r en rektor att g in och styra lirare ge-
nom handlingsdirektiv. Men nir det giller arbetsuppgifter som inte direkt kan hin-

165 aas202.
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foras till genomférande av undervisning kan rektor i viss utstrickning styra vad lirare
ska gora.

For att skapa mening och fi stod for sitt agerande etablerar rektorer fortroende-
tulla kontaktnit med olika grupper som bedoms viktiga i olika avseenden: forvalt-
ningsledningen och den politiska nimnden, lirare, elever och forildrar. Rektorer
provar sig fram. De som lyckas etablera stod for sitt sitt att leda skolan hos en eller
flera betydelsefulla grupper betraktas som framgingsrika i sitt skolledarskap.'®® Men
att vara beroende av andras stéd och gillande innebir en stindig balansging, som kan
leda dill att rekeor tvingas till motsigelsefulla beslut. For att kunna vara uthéllig i sitt
ledarskap krivs i grunden en genuin férankring bide i den egna personen och i den
profession man har, av vad det dr man vill och kan arbeta i riktning mot. Lika lite
som det kan vara rimligt att rektor fir sidana direktiv frin nivierna ovanfor att det
pedagogiska ledaruppdraget oméjliggérs, lika orimligt méste det vara att en rektor
kan avstd frén att ta itu med utvecklingsuppdraget for att den personliga kompeten-
sen, intresset eller modet inte ricker till.

Rektorsrollens pendling mellan den administrativa och den professionella domi-
nen och de olika forutsittningar for rektors ledarskap som finns i respektive domin,
bidrar till att en normkonflike uppstar. Det har sirskilt framhallits av en rektor i den-
na studie som ett dilemma mellan att & ena sidan vara en del av det administrativa
systemet/organisationen med uppdrag som kommer uppifrin och 4 andra sidan det
inre arbetet tillsammans med lirare. Andra rektorer i min undersékning har ocksa
beskrivit hur de forséker leva upp till att vara ute i verksamheten och lyssna pd peda-
gogerna for att skapa sig bilder av vad som pégar och sedan f6rsoka samordna skolans
behov och intressen med de yttre styrsignalerna.

Ansvaret for den pedagogiska verksamhetens utveckling har tilldelats rektorn di-
rekt frén staten genom skollag och liroplan. I skollagen har det fastslagits att rektorns
pedagogiska kompetens ir grunden for ledarskapet. Rektorernas tankar och idéer om
hur en rektor bor gi tillviga och hur de sjilva agera som ledare for den pedagogiska
utvecklingen visar att de till stor del forlitar sig pa sin bakgrund som pedagog. De har
en paifallande lag profil som reell ledare nir det handlar om utvecklingsfrigor. De
framhaller vikten av att vara lyhérd f6r pedagogernas idéer, vara 6ppna for forildrars
synpunkter och énskemal och lyssna pé vad eleverna siger. De fackliga organisatio-
nerna har ocksa en betydelsefull roll nir det giller vad som dr méjligt och onskvirt.
Rektors ansvar dr att f4 systemet att fungera trots det okande trycket utifrdn och
mingden arbetsuppgifter. Nir motsittningar uppstir mellan olika styrmekanismer
inom systemet, méste rektor prioritera vissa handlingar och vilja bort andra. Detta
sker hela tiden. De rektorer som upplever det som pressande eller otillfredsstillande
efterfrigar ibland tydligare riktlinjer frin staten eller frén forvaltningschef och
nimnd i kommunen, f6r att fi stod for hur de ska vilja. Det innebir till viss del en
onskan om att dverlimna ansvaret till den nivin. En motsatt strategi ir att forsoka
virja sig mot inblandning uppifrdn, for att sjilva kunna avgéra vilken prioritering

166 Persson, A. et al (2001).
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man kan eller vill gora. Rektorerna ger uttryck for bada sitten att hantera detta di-
lemma.

14.2 Rittsregler och rektorers normer i ledarskapet for
skolutveckling

De rittsregler och normer som styr rektorsbefattningen verkar i en samhillsstrukeur
ddr motverkande krafter finns i omgivningen pé olika arenor fér inflytande, liksom
dven inom rektorerna sjilva. Nir oférenliga krav inom ett system uppstir kan staten
gd in med lagstiftning och ange vilken del av systemet som ska ges foretride. Hydén
diskuterar detta som "intervenerande normer” nir staten genom lagstiftning ger st6d
till vissa normer som dirigenom ges mojligheter att forstirkas pa bekostnad av de
motsatta, “normfientliga” alternativen.'®” Denna typ av lagstiftning, si kallad soff
law kan enligt Hydén ses som forsok till medling i en normkonflikt. Lagen anger
riktning for hur man ska prioritera, men ir relative 6ppen fér tolkningar. Detta sitt
att utéva makt innebir ocksd att ansvaret liggs pd ménniskor att sjilva anpassa sig till
det normsystem som férordas. Med trafikfrgor som utgingspunkt har Svensson'®®
analyserat kunskap om sociala normers funktion f6r minniskors beslutsprocesser och
skapat en modell 6ver den kognitiva processen bakom minniskors intentioner och
val av handlingar. Omgivningens férvintningar och krav utgérs dir av sévil system-
burna krav som av olika kinslomissigt férankrade virderingar. Individen uppfattar
omgivningens forvintningar som normer, socialt férankrade handlingsanvisningar.
Individens attityder och omdéme skapar, i samspel de sociala normerna, individens
intentioner som sedan ligger till grund f6r de handlingar som utfors.

Mot bakgrund av mitt arbete och de resultat jag funnit kring rektorers normer i
det utvecklingsinriktade ledarskapet, kan lagstiftningen kring rektorsbefattningen
karaktiriseras som intervenerande normer, dir staten genom rittsregler ger stéd for
vissa bestimda normer i en normkonflikt. I den rittsliga regleringen av rektors upp-
drag finns redan idag stod for det utvecklingsinriktade uppdraget. Det uppdrag som
staten ger rektorerna genom lagstiftningen handlar om att rektorn som ledare for
skolans verksamhet har ansvar for att verksamheten utvecklas mot givna mal. Rektor
ska som ansvarig ledare skapa forutsittningar for att skolans professionella pedagoger
kan fullflja det uppdraget sa att eleverna fir méjligheter att utvecklas som individer
och kan nd goda resultat. I forslaget till ny skollag forstirks rektors ansvar for det-
ta.'®? Rektor ir adressaten i lagtexten om skolans utveckling. Staten anger i detta fall
vem det dr som 4r ytterst ansvarig — det 4r rektor — samt vad som ska uppfyllas, dvs.
en verksamhet som lever upp till att utbilda elever i enlighet med gillande 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.



liroplan. Hur detta ska ga till siiger lagen inte nigot om. Den tolkning som en rektor
gor av sitt ledaruppdrag beror dels pa rektors egna normer och virderingar, dels vad
det ir for systemrelaterade argument och virden som efterfrigas av omgivningen.
Rektorerna anpassar sig pd méinga sitt till omgivningens forvintningar och krav pa
dem, vilket sammantaget leder till ridande rektorsnormer: att vara tillgiinglig och ly-
hérd gentemot anstillda och brukare, samt att folja de kommunala direktiv som
kommer frin forvaltningsledningen.'”® T verkligheten har den gillande lagen inte
tolkats inom organisationen p3 ett sitt som gjort att rektorerna lyckats 16sa sitt rek-
torsdilemma.

14. 3 En tinke rektorsdomin som arena for ledarutveckling

De rittsregler, lagar och forordningar, som styr rektorsbefattningen verkar i en miljs
dir motverkande krafter finns bide bland rektorerna sjilva och i omgivningen. Fér
att lagen ska fi genomslagskraft krivs att samtliga inblandade aktérer — rektorn, li-
rare, de administrativa och politiska delarna av systemet — formar att uppticka, forstd
och dven hantera de normfientliga krafter som motverkar att rektorn fir en verklig
ledarroll i utvecklingshiinseende. Det giller ocksd att f6rsoka uppticka, forstirka och
skapa stédjande strukturer for att lagen ska kunna fi genomslag i verklig handling.

For att tydliggora rektorsprofessionens dilemma nir det giller att fullfolja ledar-
ansvaret for skolans utveckling kan en tinkt rektorsdomin” skapas som verktyg.
Syftet med att pa det sittet ringa in den utvecklingsinriktade ledarfunktionen pa
samma sitt som giller inom de 6vriga dominerna, ir att ddrigenom forsoka bidra till
okad medvetenhet om och férindrad forstdelse av detta ansvar. Det handlar ocksa
om att férsoka bidra till att de hinder som idag finns, bide inom rektorerna sjilva
och bland dem som rektorerna samverkar med, kan undanréjas. En 6kad avgrins-
ning och tydlighet nir det giller rektors ledningsansvar for verksamhetens utveckling
innebir inte att samarbete och samverkan mellan dominerna inte kan ske. Tydlighet
om roller och rollférvintningar skapar sannolikt bittre forutsittningar for samver-
kan utan att nigon grupp riskerar sitt mandat.

I foljande figur har en ”tinkt rektorsdomin” infogats bland de 6vriga fyra domi-
nerna. Dessa fem dominer ir inte hierarkiskt ordnade i férhillande till varandra och
inte heller ssammanfogade med varandra. Dominerna betraktas som sinsemellan oli-
ka mentala territorier som skapats av sitt speciella meningssammanhang av dem som
delar dominens uppgifter och roll i den organisatoriska helheten. Den utvecklings-

170 Persson, L. (2005) har genomfort en studie av hur skolledare tolkar och genomfér den obligatoris-
ka kvalitetsredovisningen enligt SFS 1997: 702, med 4dndring enligt SES 2001:649, SES 2005:609.
Med stéd av normmodellen genomférde Persson en analys som visade att skolledarna inte tagit
kvalitetsarbetet som utgdngspunkt for aktiv skolutveckling. Att arbeta fram en kvalitetsredovisning
som ger underlag for en fordjupad analys och som redskap for skolans utveckling ingick inte i rek-
torernas normer for handling i denna studie.



inriktade delen i figuren har markerats som ett speciellt filt med frigorna: Vad far
eller méste (system/méjligheter) rektor gora inom den delen av uppdraget? Vilka viir-
den (virde/vilja) styr rektors arbete och vilka kunskaper och kompetenser (kunskap/
kognition) har rektor for att genomféra det utvecklingsinriktade uppdraget?

Politisk domiin
Kommunen Staten
Fackndmnd och kommunledning Riksdag, Regering

Klienternas domén
Elever och elevers fordldrar

Administrativ domén
Forvaltningsledning och forvaltningskansli med uppgift
att organisera och genomfora den politiska viljan i enlighet med
giéllande lagar, forordningar och direktiv.

En tinkt ”Rektorsdomén”

Rektors administrativa Rektors utvecklingsinriktade ansvar

ansvar

Folja gillande lagar och VAD

forordningar - FAR, MASTE (s/m)
samt statens och kommu- - VILL (v/v),

nens politiska beslut - KAN (k/k),

REKTOR GORA HAR?

Professionell doméin
Pedagoger

Fig. 7 Utvidgad dominmodell med en tinkt rektorsdomiin infogad i befintlig modell.

Detta sitt att se de olika dominerna som skilda frin varandra men med olika grad av
gemensamma dtaganden, kan liknas vid Weicks klassiska beskrivning av skolan som
ett som l6st kopplade system.!”! Termen “loose coupling” innebiir att olika delar i en
organisation visserligen 4r kopplade till varandra, men dven har sévil fysisk som lo-
gisk avskildhet. Graden av koppling kategoriseras pd basis av de aktiviteter som de
olika delarna har gemensamt. I min licentiatavhandling diskuterade jag skolans or-
ganisation som ldst kopplat system pa foljande sitt med utgdngspunke frin dessa idé-
er:

171 Weick, K. (1983) Educational organizations as loosely coupled systems. /2 Baldrige & Deal 1983:
The dynamics of Organizational Change in Education.
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Om man ir allefér bunden vid att betrakta skolan som ett rationellt och logiskt kopplat
system kan 16s koppling ses som en dysfunktion och ndgot som méste dtgirdas. Att inte
i forviig utgd frin att skolan fungerar rationellt utan i stillet se skolorganisationen som
16st kopplade system kan ge méjligheter till ny och virdefull 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. '

Utifrén en specifik rektorsdomin skild frin bide den administrativa och den profes-
sionella domiinen kan forvintningarna och kraven som vilar pd rektor synliggras
och granskas. Att d& betrakta de olika dominerna som lést kopplade system i forhél-
lande till varandra och underséka vad de har som gemensamma arbetsuppgifter samt
vad som skiljer befattningarna at, kan bli vigledande for att forsta rektors ledarskap
och stirka utvecklingen av den. Likasd kan rektorsprofessionens olika kompetensom-
riden, de som finns och de som saknas, beskrivas for att med den utgingspunkten
utveckla och vidga rektorers ledarkompetens. Inom skolsystemet som helhet finns
inte ndgra normstddjande strukeurer for att rektorer ska kunna utéva en utvecklings-
inriktad ledarroll, inte heller finns det nigon specifik arena for rektorer dir en ge-
mensam normbildning kan ske for att stirka det utvecklingsinriktade pedagogiska le-
darskapet. Det ir en dragkamp f6r rektorer mellan den personligt priglade aspekten,
rektors omdéme 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
maste ritta sig efter.

Mellan de tre aspekter virde/vilja, system/méjligheter och kunskap/kognition kan
konstateras att det rdder obalans i den utvecklingsinriktade delen av rektorsbefatt-
ningen. Som tjansteman har rektor systemets krav och uppdrag att ta hinsyn dill. For
skolans del giller 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 pa den delen av verk-
samheten som rektor sjilv 4r utbildad f6r som pedagog, framtrider som den viktigas-
te ingrediensen f6r rektor som ledare i pedagogiska frégor. Rektorernas egen motiva-
tion och vilja 4r inte tillrickligt levande eller kraftfull for att rektor ska viga lyfta fram
den som en motiverande faktor. Men samtidigt dr det den egna motivationen och de
virderingar som rektor bir med sig som individ och minniska, som 4r den starkaste
motorn i hur ledarskapet slutligen utovas. Rektorer behéver kraft och mod att ut-
veckla och artikulera sina personliga stillningstaganden och lata dem bli tydligare i
ledarskapet och samspelet med sina medarbetare.

172 Hallerstrom, H (1989) 5.65-66.
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KAPITETL Iy

Diskussion och
slutsatser

For att bli rektor i svensk skola krivs pedagogisk insikt och erfarenheter enligt gil-
lande skollag. Merparten av dem som innehar en rektorsbefattning har skaffat sig det
genom att sjilva ha varit verksamma som ldrare. Steget frin lirarrollen 6ver till rek-
torsrollen innebir rent konkret ett byte frin kateder och klassrum till en rektorsex-
pedition fylld med en mingd olika uppgifter och stort ansvar. Hir krivs det en om-
stillning for rekror pa flera plan for att axla den nya rollen.'”® De rektorer som kom-
mer frén annan verksamhet 4n skolan behéver omstillning till skolan som organisa-
tion och de normer som giller dir. En nytilltridd rektor ser det i allmidnhet som
nddvindigt att ligga tid och kraft pd att skaffa sig en bild av sin skola och vilka st6d
och hinder som finns for arbete med skolutveckling. Frigan giller sedan pa vilket sitt
rektorn anvinder sig av den kunskapen och vilka méjligheter det ger rekror att pa-
verka ldrares arbete och utvecklingen av verksamheten.

Alla rektorer gor nagonting, nigon ging och pa nigot sitt, for att paverka den lo-
kala skolutvecklingen. Ett vilkint problem bestar av rektorers svérigheter att dispo-
nera tiden s att de kan fullgéra alla sina dtaganden.'’# Rektor méste prioritera vad
som ska goras och vad som, dtminstone tillfélligt, kan sittas at sidan. Det ir inte en
lite uppgift ate hitta rite vid dessa prioriteringar. Dessutom har inte rektor ensam
makten 6ver sin tid, den styrs ocksé av andra. De pedagogiska utvecklingsfrigorna
far trida tillbaka nir andra uppgifter pockar pa rektors uppmirksamhet. Men frigan
dr om brist pd tid 4r hela forklaringen. Det visar sig ibland att uppgifter som ir tydligt
efterfrigade av tillrickligt manga — dven frin 6verordnad niva och fackliga foretrida-
re — blir genomférda och infogade som en del av det normala arbetet. Ett exempel pa

173 Persson, I (2002) I en studie av hur ledarskapet fungerat for nytilltridda skolledare visade det sig
att de sex bitridande rektorer som ingick i studien kinde sig osikra och funderade &ver om de skul-
le klara sin nya roll.

174 Detta ir kint av alla inom skolans organisation och finns dven beskrivet i flera forskningsrapporter

kring rektorers arbete. Se kap. 3.

I55



det 4r medarbetar- och 16nesamtalen. Fér ndgra ar sedan, innan individuella loner in-
fordes, var inte regelbundet dterkommande medarbetarsamtal och 6nesamtal all-
mint forekommande i skolans organisation. Aven d4 hivdades att rektorer inte hade
tillrdckligt med tid for att vara pedagogiska ledare. Nu nigra ar senare har rektors ar-
betsborda knappast minskat, men alla rektorer genomfor bdde medarbetarsamtal och
l6nesamtal med ca 30-40 medarbetare, minst en ging om &ret. Hir har det uppen-
barligen funnits tillrickligt starka normstodjande faktorer for att fi medarbetarsam-
tal att bli en ny etablerad praxis i skolans virld.

En visentlig friga for rektorerna dr dock hur tid kan skapas for det utvecklingsin-
riktade ledarskapet. Rektorerna har férsoke hitta 16sningar pa det genom att sitta av
en bestimd dag i vecka for att "vara ute i verksamheten” eller att inte ha en traditio-
nell expedition som sin arbetsplats utan rektorn viljer att arbeta ute i ndgon av sko-
lans 6vriga lokaler. Detta f6r att synas och for att bli en del av skolans vardag och det
som pagér i den. Vissa av rektorns arbetsuppgifter 4r ocksd mer 4n andra kopplade
till ate diskutera den pedagogiska verksamheten med sina medarbetare, t.ex. arbetet
kring uppfoljning, utvirdering och kvalitetsredovisningar. Aven medarbetarsamta-
len 4r tid som anvinds for dialog kring undervisning och utveckling av arbetet.

Rektorerna vill skapa nira kontakt med verksamheten genom besok i klassrum-
men. Att rektorer ska vara ute i verksamheten har under senare &r blivit s férknippat
med ett nira pedagogiskt ledarskap att det kan betraktas som norm. Genom att g
ut i klassrummen vill rektor hélla sig informerad om vad som sker i métet mellan l4-
rare och elever i det dagliga arbetet. Det som rektor upplever i klassrummen kan se-
dan ge underlag for lirare och ledare att kommunicera kring den undervisning som
bedrivs. Lirare vill ocksa att rektor ska veta hur de har det och dirigenom forstd deras
arbetssituation. De kan dven ta emot rektors synpunkter — men det ir slutligen lira-
ren sjilv som avgdr om rekrors forslag ska foljas eller inte. En ledarstrategi som byggs
upp kring rektors nirvaro i klassrummen for att den vigen utéva ett pedagogiskt in-
riktat ledarskap, innebir att rektor antar ndgot av en expertroll som piminner om
den ledarstrategi som Leithwood kallat “instructional leadership”.'”> Den grundar
sig pd att ledaren har kompetens att bedoma lirares undervisning och forhéllnings-
sitt till eleverna och genom sin nirvaro i klassrummet kunna péverka hur undervis-
ningen kan utvecklas. Men rektorerna vill inte utge sig for att vara expert, utan hin-
visar i stillet till lirarna. Expertrollen blir ocksa problematisk fér en rektor som inte
har egen erfarenhet eller utbildning for att undervisa i just den specifika ldergrup-
pen eller i det imnet som ldraren ir utbildad f6r. Lirare vill ocksé ha skolledare som
har motsvarande kompetens som de sjilva.”® Vikten av att rektor har "ritt utbild-
ningsbakgrund” framférdes dven av rektorer i den hir studien. De menar da att det
ir en fordel for ledarskapet nir man som rektor har samma utbildningsbakgrund som

175 Se kap. 3.

176 Under minga 4r i bérjan pd 1990-talet kritiserades rektorer med utbildningsbakgrund for forsko-
lan, som blivit ledare inom skolan, sirskilt for verksamheten i de senare ren. Det finns dven pa-
ralleller till detta inom andra sektorer i samhillet. En chefredakedr bor vara journalist, en
byggledare bor vara byggkunnig, en klinikforestindare inom sjukvirden bér vara medicinsk kun-
nig etc. for att f3 legitimitet som ledare.



de ldrare man ska leda. Om rektor inte har den utbildningen ses det som en brist som
mdste kompenseras pd ndgot sitt. Ndgra rektorer hir har framhéllit fordelen med le-
darteamen dir man kan f3 stéd av kollegor med ritt utbildning. En sidan koppling
mellan ledare och medarbetare ingdr som en stark norm i skolans kultur, dven om
den ocksi ifrdgasitts eller verskrids.

I stillet for att anta den expertroll som ett instruerande ledarskap innebir, arbetar
rektorerna snarare med en strategi som gir ut pd att f3 lirare sjilva att vilja forindra
och utveckla det pedagogiska arbetet och att skapa en samsyn for detta genom att er-
bjuda stort inflytande och medansvar for lirare. Det liknar mer den ledarstrategi som
av Leithwood beskrivs som ”participative leadership”. Den bygger pa hog grad av in-
flytande frén medarbetare, att lirare bereds tillfille och méjligheter att delta i besluts-
fattande och att kommunikationen ir 6ppen och hélls levande. Syftet med en sddan
ledarstrategi enligt Leithwoods kategorisering, ir att skapa demokratiska skolor med
egen formdga att leva upp till savil interna som externa krav pé forindring. Men det
dr ocksd en strategi som genom sin nira koppling till verksamheten och de normer
som etablerats dir, riskerar att endast ha begrinsade méjligheter att dstadkomma fér-
dndringar.

En ledarstrategi som nistan helt lyser med sin frinvaro bland rektorerna i denna
studie, 4r den som benimns “transformativt ledarskap” och som av skolforskare pd
senare tid framhéllits som en framgéngsrik ledarstrategi for forindring och utveck-
ling.!”” Dir ir ledarens frimsta roll att skapa en kultur med normer som stimulerar
och inspirerar de professionella till en hogre nivd av engagemang och vilja att utveck-
la sin kompetens och sin profession. En strategi med sidan inriktning bidrar genom
ledarens péverkan till att en professionalisering av verksamheten utvecklas, dir for-
mdgan till kontinuerlig utveckling vixer fram hos organisationens medlemmar. Rek-
tors ledaruppgift i ett transformativt ledarskap ir att skapa férutsittningar for en kol-
lektiv professionsutveckling dir det blir meningsfullt for lirare att bidra till gemen-
sam utveckling av verksamheten sé att det gynnar eleverna. Ledarens roll 4r att som
person vara birare av en utvecklingsidé och att kommunicera den i olika samman-
hang, bade internt och i externa kontakter. Om ett forindrings- och utvecklingsin-
riktat ledarskapet ska kunna genomféras pé ett sitt som motsvarar en transformativ
ledarstrategi, maste rektorer ha kunskaper om innebsrden av olika sitt att agera som
ledare och dven kunna vilja det alternativ som bedéms kunna ge effekt. De behover
kompetens och kunskap for att veta och f6rstd vilka olika alternativ som finns att till-
g och vad som krivs for att vara ledare for andra vuxnas lirande och professionella
utveckling. Rektorerna vet i regel tillrickligt mycket om hur lirare arbetar, men ver-
kar sakna kunskaper om hur ledare arbetar, hur organisationer kan utvecklas, hur
grupper fungerar och om ledarskap under férindringsprocesser.

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

Rektorerna i den hir studien har uttalat en viss skeptisk instillning till att anvinda
centrala direktiv och lagar som redskap f6r att genomfora frindringar. Direktiv som
formulerats pa central niva betraktas som top-down-styrning och har svart att £ fiste
i det pedagogiska arbetet. Det vet rektorerna och de anpassar valet av ledarstrategier
till det. Enligt gillande lagstiftning ska lirare och rektorer tillsammans genomféra
det som ldroplan och skollag anvisar. Nir tolkningen sker lingst ut i skolsystemet ir
det till stor del pa ldrares villkor, med stod av rektor. Det utvecklingsinriktade ledar-
skapet skapas och uppritthélls dirigenom i nira koppling till en tradition med lirares
ritt att vilja undervisningsmetod. Férutom en 6kad kunskap och vilja att bryta detta
monster bland rektorer, krivs strukturer som kan ge st6d till f6rindring av normerna
for rektors utvecklingsinriktade ledarskap. Det giller normforindringar savil i den
professionella dominen som i den administrativa och politiska. Rollférdelningen
och ansvaret inom de olika dominerna méste tydliggéras, vilket jag diskuterat tidi-
gare. Ndgon motsvarighet till den tinkta rektorsdominen bér lyftas fram och kom-
municeras inom hela organisationen. En ledarbefattning f6r en s stor, komplex och
viktig verksamhet som den nationella skolan behéver ledare med ett tydligt ledar-
mandat. Det kan inte vara acceptabelt att skolans utveckling star och faller med den
individ som har ledarrollen och den tolkning han eller hon gor av uppdraget. Rek-
torsprofessionen mdste ha organisationens stod for att kunna utvecklas till en reell le-
darbefattning i utvecklingsuppdraget och idven ha kravet p4 sig att aktivt arbeta med
strategier for att fi utveckling till stind i verksamheten. Rektorer bide som grupp
och som individer behéver ocksi trida fram och gora sig synliga i frigor kring skolans
utvecklingsuppdrag. Det giller att pa allvar prova ett aktivt ledarskap i pedagogiska
fragor. Men en sidan forindring kan inte genomféras enbart av rektorer. En hojd
ambitionsniva frin flera hill och en medveten férindring av rektorsrollen krivs for
att ett nyskapande ska ske nir det giller ledarskapet i skolan. Det handlar bide om
systemférindringar och om f6rindringar av normer, som kan ge forutsittningar for
rektorer att som ledare paverka och medverka till skolans utveckling genom sitt le-
darskap. Idag finns begrinsningar som ligger utanfr rektorerna sjilva for att en ut-
vecklingsinriktad rektorsroll ska kunna forverkligas. Men 4dven rektorerna sjilva més-
te komma fram och éppet ventilera sina strategier, framgangar och tillkortakomman-
den som ledare, f6r att den vigen ocksé belysa rektorsbefattningens férutsiteningar.
Rektorer méste ta ett reellt ledaransvar i utvecklingsfrigorna och da ocksd kunna ge
uttryck for sina egna tankar och idéer om skolans utveckling

Rektorerna i denna studie hinvisar inte i ndgon nimnvird omfattning till kunska-
per om ledarskap och ledarstrategier och de relaterar knappast alls till forskning om
ledarskap eller forindringsarbete. Kunskaper frin rektorsutbildningen eller annan
kompetensutveckling nimns av nigra rektorer, men inte i nigra konkreta ledarter-
mer utan mer som stimulerande och lirorika erfarenheter i storsta allminhet. Rekto-
rer miste givetvis kunna gillande styrsystem och innehallet i de styrdokument och
lagar som finns for skolan. I frigor som har med myndighetsutévning och rittssiker-
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het att gora dr det en grundférutsittning att veta vad som giller formellt. Styrningen
av skolans verksamhet sker till stor del med lagar och rittsregler, dir tillimpningen
innebir stillningstaganden som kan variera beroende pd vem som tolkar lagen och
under vilka omstindigheter lagen ska tolkas. Kopplingen mellan lagens innehall och
den handling som ska utf6ras ir inte och kan inte vara generell och konkret. Nir rek-
tor har lirt sig vilka lagar och férordningar som giller for verksamheten, aterstdr den
verkligt svira delen, att tolka lagen klokt s& att man agerar pa bista tinkbara sitt. Hur
det gér till dr ndgot annat 4n att kunna innehéllet i lagtexterna. Att vara vil inforstddd
med de systemfaktorer som styr verksamheten ir givetvis nédvindigt for att kunna
ta det ansvar som rektor har, men det 4r inte tillrickligt for att kunna leda verksam-
heten och péverka utvecklingen av den. Det krivs en bredare ledarkompetens f6r att
klara ledningen av skolan. Fér att gd in i ett verkligt forindringsarbete som vuxen
professionell krivs att man vigar omprova det man redan vet och kan samt vigar ut-
sitta sig for att bli paverkad. Det kan ménga ginger vara en smirtsam upplevelse som
vi minniskor kanske virjer oss mot. Av ledaren som normstédjare for utvecklings-
processer krivs mogenhet och trygg férankring i ledarrollen, samt kunskaper om vad
organisatoriska férindringar och férindringar i arbetsmiljén kan innebira f6r med-
arbetare. Férindringsprocesser och utvecklingsarbete innebir att verksamma yrkes-
utdvare, bide formellt och informellt, méste f6ra samtal med varandra kring gillande
normer, metoder och arbetssitt for att dven ppet kunna prova birkraften i nya idé-
er. Forindring 4r en tidskrivande process, dir tid behéver avsittas kontinuerligt for
dialog och bearbetning. Processen maste ocksd pagd under en lingre tidsperiod for
att kunna genomféras och fa fotfiste.

De insatser som genomfdrs inom systemet for att stirka det utvecklingsinriktade
ledarskapet har huvudsakligen fokus pa rektorer, dels som individer, dels som grupp.
Rektorer ses som mottagare for riktade insatser som syftar till att férstirka och for-
bittra deras kompetens som ledare. Vid rekrytering av rektorer anviinds ofta ledar-
skapstest och konsultinsatser for att urskilja den mest limpliga individen, med erfa-
renheter och egenskaper som bedéms vara viktiga for att vara en god ledare i skolan.
Nir kommuner annonserar efter rektorer efterfrgas det som bedéms vara viktiga le-
daregenskaper som att vara tydlig, stark, kommunikativ och ha vilja att driva utveck-
ling och forindring. Utbildning av redan verksamma rektorer syftar till att de ska
skaffa nya insikter och vidareutveckla eller fornya sin kompetens for att bittre kunna
utfora sitt rektorsuppdrag. Idén bakom sidana satsningar 4r att rektorer méste for-
dndras och utvecklas. Om rektorers kompetenser forbittras och dven rektors person-
lighet ir av ritt slag, sd kan rektorer genomfora det som idag inte blir genomfort nir
det giller skolutveckling. Men for att rektorer ska kunna lyckas med detta kriivs dven
forandringar i normer och férhallningssitt i den omgivande miljén. Det hjilper inte
hur bra rekrytering och utbildning av rektorer som genomférs om det ledarskap som
rektorer sedan ska utova inte dr legitimt och efterfrigat inom organisationen. Lika
lite som man kan &stadkomma jimstilldhet mellan min och kvinnor enbart genom
att utbilda kvinnor eller skapa elevdemokrati genom utbildning av elever, lika lite
kan man &stadkomma ett utvecklingsinriktat skolledarskap genom att endast foku-
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sera pa rektorer som individer eller grupp och sedan forvinta sig att de sjilva ska kun-
na forverkliga en férindring av sin roll.

De normer som stdr i vigen for ett tydligt pedagogiske ledarskap hos savil rekto-
rer, deras personal som uppdragsgivare, behover synliggoras och erkinnas pa flera ni-
véer i systemet. Normerna méste bdde synliggiras och artikuleras. Medvetenhet om
rektorns ansvar och befogenheter som chef och ledare behéver fortydligas, bekriftas
och f3 stéd savil inom de politiska och administrativa systemen, som hos lirare. Rek-
torers mandat att leda utvecklingen av skolans verksamhet innebir en normkonflike
och ir varken tillrickligt tydligt eller accepterat av systemet som helhet. Vad som i
verkligheten kan fungera som normstédjande system fér att den utvecklingsinriktade
delen i rektorsuppdraget ska kunna utvecklas, méste prévas i en bred dialog med flera
aktorer inom systemet, som dessutom méste vara beredda att ocksd forindras. Det
kan inte 4stadkommas enbart av rektorer.

I pedagogiskt forindringsarbete méste lirare som professionell grupp kunna beja-
ka en forindring av normerna f6r sin yrkesroll. Ansvaret for att det méjliggors ligger
till stor del pé rektor som ledare, men férindringen maste ocksé vara efterfrigad av
omgivande system. Engagemanget for en uppgift kan vixa fram om det finns ett tyd-
ligt motiv i uppdraget, som kan samspela de grundliggande virderingar som min-
niskor bir pd och om dessa kan linkas samman till ett gemensamt dtagande. Rektorer
har engagemang, intressen och virderingar som individer och minniskor. De iir som
alla andra paverkade av sin uppvixt, sin nirmiljé och sin familjesituation samt det
samhillsklimat de lever i. Att vara ledare for skolan, med uppgift att utbilda och fost-
ra nya generationer, ir en uppgift som kriver engagemang. Men frigan ir om rekto-
rer vigar slippa fram sitt genuina egenintresse av att fi verka for nigot de verkligen
tror pa tillsammans med medarbetare som ocksd 4r engagerade i sitt arbete. I stillet
forefaller det som om ledarna haller tillbaka sitt eget engagemang till forman for ate
forsoka uppfylla krav och forvintningar frin beslutsfattare och andra intressenter.

Staten ger rektorer det lagstadgade utvecklingsansvaret genom att i skollag, for-
ordningar och liroplan ange vad rektorsuppdraget innehéller. I mal och rikdlinjer
preciseras rektors ansvar for skolans utveckling. Men dirutdver 4r staten och samhil-
let i dvrigt relativt tystlitna kring just den delen av ledarskapet. Frin kommunen som
arbetsgivare och huvudman for skolan, har rektorn tilldelats mél- och resultatansvar,
personalansvar, ekonomiskt ansvar och en mingd administrativa uppgifter. Rektor
ska dven svara for elevernas rittssikerhet och f6r myndighetsutévning samt vara sko-
lans ansikte utdt. Skolans utveckling finns dven med som ett kommunalt uppdrag,
men ofta lidggs storre vike vid rektorers ansvar att klara skolans budget och genomféra
en verksamhet inom allt snivare ekonomiska ramar. Det pedagogiskt inriktade ledar-
ansvar som efterfrigas beskrivs som ett nira ledarskap och tolkas som rektors nirvaro
ute i verksamheten och att rektorn ska finnas tillginglig fér bade lirare och allmin-
het. Dessa krav frin omgivningen samt det normskapande samspel mellan rektors-
rollen och lirarrollen, som beskrivits tidigare, innebir i praktiken att férutsittningar
for rektorer att kunna anta ett férindrings- och utvecklingsinriktat ledarskap knap-
past dr gynnsamma. Andra normstddjande strukturer kring rektorsprofessionen, som
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kriver och uppmuntrar den utvecklingsinriktade delen av ledaruppdraget behévs for
att en forindring av rektors utvecklingsansvar ska kunna ske.

Normbildningen kring rektorsbefattningen sker i ett samspel mellan rektorer och
aktorer inom de olika dominerna. Jag har diskuterat hur rektorsbefattningen saknar
egen domin, men p4 olika sitt och i olika frigor férvintas delta i de 6vriga dominer-
nas meningssammanhang. Kraven pa rektorer frin det politiska styrsystemet, férvalt-
ningens administrativa system, lirares forvintningar pé sin ledare samt elevers och
forildrars krav pé skolan péverkar rektorsrollen och bidrar till uppkomsten av rekto-
rers normer. De rektorsnormer som framtrider ur analyserna i min studie behsver
synliggéras, artikuleras, kommuniceras och ifrigasittas for att 4ven kunna komplet-
teras med andra for att rektorer ska kunna verka som ledare for utveckling tillsam-
mans med sin personal.

15.2 Normstodjande insatser

Rektorsbefattningen behover generellt sett tillféras nya kompetenser och uppdraget
beskrivas utifrn andra forestillningar 4n dem som finns idag. Strategier f6r praktisk
tillimpning av ledarstrategier maste skapas inom rektorsprofessionen som helhet och
sedan leda till konkreta ledarhandlingar i verksamheten. De ledarstrategier och me-
toder som anvinds av rektorer blir sillan foremal for gemensam analys och diskus-
sion. Det forutsitts att rektorer kan leda sina medarbetare i férindringsarbetet och
att de klarar av att vilja metod f6r det. Men det 4r ldngt ifrén sjilvklart ace sd ir fallet.
Mina f6rsok att 3 observera rektor i en sidan situation lyckades inte, dd de rektorer
som jag besokte inte hade sidana méten med lirare dir detta kunde bli aktuellt. En
fundering jag har 4r om rektorerna i sjilva verket ir osikra pd hur de ska g8 tillviiga
och medvetet eller omedvetet viljer bort den uppgiften i skydd av den uppgiftstring-
sel som priglar rektorsrollen. Att vara lirare och ledare inom skolan idag kriver kom-
petenser for att medvetet, langsiktigt och professionellt kunna ta itu med de problem
som finns och dra lirdomar av sdvil framgingar som misslyckanden med olika sitt
att mota svira uppgifter. For att kunna analysera lirprocesser och kunskapsbildning
méste de metodiska och didaktiska frégornas sittas pd dagordningen i fler samman-
hang och uppvirderas rejilt.

Rektorsutbildningen ir, sedan kommunerna fick ta ver ansvaret for skolan, till-
sammans med lirarutbildningen och de nationella liroplanerna, ett av statens styrin-
strument for att paverka skolan. Rektorsutbildningen #r en arena f6r normbildning
som innebir méjligheter till utveckling och férindringar av rektorsnormerna. Hur
de mojligheterna anvinds 4r avgdrande f6r om det verkligen sker ndgon utveckling
eller ¢j. Da giller det inte bara hur rektorer anvinder sig av utbildningen utan hur
skolan som organisation kan anvinda sig av det kompetenstillskott som rektorer er-
ovrar.
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Skolan som organisation, med den politiska, den administrativa och den profes-
sionella dominen och brukarnas synpunkter, krav och 6nskemal inom klienternas
domiin, dr som framgitt av mina analyser viktiga medskapare till normerna f6r om
rektorsbefattningen kan utveckla en professionell arena for det forindrings- och ut-
vecklingsinriktade ledaruppdraget. Rektorers uppdrag, att vara chef och ledare i
kommunal férvaltning (A) och att ha ett nationellt uppdrag att leda skolans utveck-
ling i rikening mot nationellt faststillda mal (B) behéver bli tydligt, synligt och kom-
municeras s att det blir mgjligt att utéva det fullt ut. Exempel pa &tgirder for att
forbittra mojligheterna for skolans ledare att anta rollen som reell ledare for forind-
ringar av den pedagogiska praktiken, ir att normbildningsarenor skapas dir nya le-
darhandlingar kan utvecklas och dven provas i verkligheten. Det krivs d4 att den po-
litiska nimnden, kommunledningen och férvaltningsledningen vidtar dtgirder som
stirker en fornyad ledarprofil for rektorsyrket. Den behovsanalys for utvecklingsin-
satser som sker infor mélpreciseringar och uppdrag méste adresseras tydligt till dem
som ska genomféra uppdraget och i det sammanhanget synliggora och legitimera
inom hela organisationen att rektor 4r den befattningshavare som har befogenheter
att agera for den utveckling som ska genomforas. Ett synliggérande av den tidigare
diskuterade rektorsdominen kan bli utgingspunke f6r detta. Exempel p& normstsd-
jande &tgirder for rektors administrativa ansvar (A):

* Utbildning och skad kompetens kring juridik, och ekonomi for rektor.
¢ Okad kompetens for administrativa resurspersoner.

* Forindringar i ansvarsférdelning och arbetsuppgifter mellan olika befattningsha-
vare i det administrativa systemet.

* Tydliga arbetsrutiner for utévandet av chefsansvaret.

For att kunna ta det utvecklingsinriktade ansvaret krivs att rektorer har sdidana kom-
petenser som gor att de kan fullfélja uppdraget. Men arbete med systematisk utveck-
ling av skolans pedagogiska verksamhet méste 4ven ingd i normerna f6r flera aktorer
inom systemet. Rektorers normer och handlingsménster idr av avgorande betydelse
och miste uppmirksammas sirskilt. Det utvecklingsinriktade ledarskapet kan inte
vara varje enskild rektors uppgift att sjilv utforma utifrdn sina prioriteringar och be-
démningar. Exempel pd normstédjande dtgirder for rektors utvecklingsinriktade le-
daransvar (B):

* Forindrade rekryteringsprocesser och fordjupad rekryteringskompetens hos
huvudmannen.

* Systematiskt och lingsiktigt fokus mot ledarstrategier och ledarhandlingar och
stdd for det frin huvudmannen.

¢ Okad och forindrad ledarkompetens hos rekrorer.

* Handledning — langsiktig coachning/mentorskap for ledarhandlingar i prakeisk
verksamhet.
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 Tydlighet i ansvar och ansvarsutkrivandet kring rektors utvecklingsuppdrag frin
huvudmannen.

* Skapande av en rektorsdomin, rektorsarena, for rektorers ledarutveckling och

ledarroll.

I rekryteringsprocesserna kan nya viktiga kompetenser for rektorsprofessionen tyd-
liggdras och problematiseras. Genom att ange vilken kunskap och kompetens som
efterfrigas, redan i rekryteringssammanhang, ges stod for forindring i normbild-
ningen. Vid kommande rekryteringar giller det dven att bevaka att man fullfsljer en
sddan linje och medvetet forsoker urskilja just sidana kompetenser och inte ger efter
for gillande normer att huvudsakligen vilja nya rektorer utifrin deras lirartjinstgo-
ring. Sittet att vilja ledare och urvalet vid rekrytering siger en hel del om vilka nor-
mer som styr befattningen, d& det anger vilka kompetenser som viger tyngst.

Framgangsrika ledare beskrivs mestadels med kompetenser som handlingskraft,
formaga att hitta 16sningar pa problem och sakkunskaper, kombinerat med en per-
sonlighet som kan férknippas med en ledargestalt. Rektorerna férsoker sig till viss del
pa att leva upp till en sidan ledarroll. Men de ger 4ven stort utrymme till sina med-
arbetare att utforma verksamheten utifrén sin profession, i hopp om att det ska leda
till utveckling av verksamheten. Om en ny ledarroll ska kunna f3 fiiste i skolan krivs
nya insikter om vad ett framgangsrikt ledarskap bestdr av. Rektorer behsver utrym-
me bade f6r kunskapsbildning och f6r reflektion for att skapa ledarstrategier for skol-
utvecklingen. For ett utvecklingsinriktat ledarskap krivs forstaelse for andra minnis-
kors tankemonster, forstielse for sociala processer och hur minniskor fungerar i
grupp. Det behovs trining for detta och dven att ledaren fir aterkoppling pa sina for-
sk av ndgon extern resursperson med kunskaper om sddana processer. Handledning
for rektorer integrerad med pdgdende arbete, ser jag som en framkomlig vig for att
stédja rektorer i utveckling och normbildning mot ett aktivt utévande av ledarska-
pet. Aterkoppling i form av uppféljningsresultat frin de insatser som gérs for utveck-
ling kan ocksa ge signaler om vilka vigar som ir framkomliga. Rektorers arbete med
att inspirera till och leda skolans utvecklingsarbete behover framfér allt en tydligare
stillning i det offentliga samtalet om skolan.

Skolan behéver empatiska och kunniga ledare for att forindras pa ett héllbart sitt
over tid. Det krivs mognad och medvetenhet for att kunna sta rak i trycket av kon-
kurrerande normer och virden i samhillet. Chefer och ledare maste kinna att de har
mandat att vara ledare och att det dr den uppgiften de har fitt av samhillet — och viga
ta det ansvaret. Normstodjande system med tydligt markerat ledaruppdrag, behovs
for en siddan rektorsbefattning. Rektorernas normer for det utvecklingsinriktade le-
darskapet uppstar ur ett samspel mellan rektorer och omgivningens férvintningar pa
dem som ledare, vilket sammantaget péverkar rektorsrollen och bidrar till uppkom-
sten av rektorers normer och handlingsménster. De rektorsnormer som synliggjorts
i denna studie behéver artikuleras och ifrigasittas, for att kunna kompletteras och
forindras. For att rektorer ska kunna verka som reella ledare f6r skolutveckling till-
sammans med sin personal, méste den utvecklingsinriktade ledarrollen bli tydlig och
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normbildningen kring rektorsbefattningen férindras. Jag har visat och diskuterat
konsekvenser av att rektorsbefattningen saknar egen domin och att rektorer pd olika
sitt och i olika frigor forvintas delta i de 6vriga dominernas meningssammanhang.
En rektorsdomin, som arena for konstruktiv normbildning kring rektors utveck-
lingsinriktade ledaruppdrag, framstar alltsd som nodvindig.
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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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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, I
myself came into contact particularly with the work of Hikan 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: Astrom, 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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UNIVERSITET

Ré&ttssociologi
Sociologiska institutionen

Till Dig som ingér i forskningsprojektet
”Skolledarskap for forindring och utveckling”

Under ar 2002 triffade jag Dig for en intervju, som en del av mitt
forskningsprojekt om “’skolledarskap for fordndring och utveckling”. Senare
under aret foljde jag Dig ocksa under en hel dag for att fa belyst en del av
det vi samtalade om i intervjun.

Under ar 2003 har forskningsarbetet delvis bromsats upp av att
Myndigheten for Skolutveckling drog tillbaka alla forskningsmedel, for att
sedan ge tillbaka medel till vissa projekt, daribland det som jag arbetar med.
Nu under ar 2004 kommer jag, tillsammans med kollegor pa Lunds
universitet, att avsluta arbetet och fardigstdlla en rapport, som jag hoppas
och tror kan bli intressant.

Du har fatt, eller kommer att fa, ett brev frdn Per Wickenberg, som ger dig
mdjlighet att kommentera hur du uppfattat intervjusituationen och besoket
hos dig mot bakgrund av att jag ocksé &r anstélld i kommunen. Var det ett
dilemma for dig eller €j? Du svarar anonymt pa det till Per Wickenberg och
vi ber dig utnyttja den mojligheten.

I det hér brevet finns en utskrift av min intervju med dig. Jag har sjilv
skrivit ut det frdn bandspelaren. Utskriften foljer “talspraket” men ér skrivet
i skriftsprak for ldsbarhetens skull. 1 viss man har jag rensat bort vissa
smaord som i talet bara anvénds som utfyllnad.

Jag skulle vilja be dig att ldsa igenom hela intervjun for att terknyta till vad
samtalet handlade om. Sedan skulle jag vilja att vi trdffas under 30 minuter
dér du ger mig aterkoppling pa hur du ser pa intervjuinnehallet. Jag beréttar
hur intervjuerna kommer att ingé i rapporten och du kan stélla fragor. Dar
vill jag redan nu papeka, som jag ocksa sagt tidigare, att namn och annat
identifierbart inte kommer att framgd, 4ven om det kan finnas med i den héir
utskriften. Hela intervjumaterialet 4r det bara jag som har tillgang till! Jag
tycker att intervjusamtalet dr mycket givande och jag hoppas att det ocksé
ger dig tankar om ledarskapet. Vi ses ldngre fram kring detta!

Halsningar fran Helena Hallerstrom

Postadress Box 114, 221 00 Lund Bes6ksadress Allhelgona Kyrkogata 14 Telefon dir 046-222 88 15, véxel 046-222 00 00  Telefax 046-222 44 34
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Bilaga 2

LUNDS
UNIVERSITET

Réttssociologi
Sociologiska institutionen

”Skolledarskap for forindring och utveckling”

Nu borjar Helena Hallerstroms och vart forskningsprojekt gd mot sitt slut.
Det kommer att vara klart med en slutrapport i december 2004. Du kommer
sjdlvklart att f4 denna rapport tillsénd dig nér den ar klar.

Jag vet att du och négra av dina skolledarkollegor har varit en viktig aktor
och bidragsgivare i detta arbete bland annat genom att stélla upp vid inter-
vjuer och samtal med Helena. Det uppskattar vi och vi hoppas ocksa att du
och dina skolledarkollegor i gengdld kommer att ha nytta av resultaten.

Det finns en sak som jag for min del vill be dig om: skriv ner dina egna per-
sonliga reflektioner kring att Helena Hallerstrom har tvé olika roller i era
moten: dels att Helena &r medarbetare vid utvecklingsavdelningen i Falken-
bergs skolforvaltning - dels att Helena dr forskare med det ovan ndmnda
forskningsprojektet.

Min fraga till dig ar: har det paverkat dig i intervjusituationen
att Helena aven ar anstalld pa forvaltningen?

Skriv ned dina reflektioner pd ett papper (gdrna maskinskrivet) och skicka
till mig i det bifogade, frankerade kuvertet adresserat till mig personligen
vid avdelningens for réttssociologi vid Lunds universitet. Gor det gérna
anonymt om du foredrar det. Jag garanterar dig fullstindig anonymitet.

Varfor ber jag dig om detta? Jo, i forskningsgruppen tycker vi det dr viktigt
att de som blivit intervjuade av Helena ska fi egna mdjligheter att limna
sina egna synpunkter och funderingar direkt till oss i forskningsgruppen i
Lund och om si 6nskas helt anonymt. Det 4r en forskningsetisk vésentlig
fraga att behandla de intervjuade pa detta sitt.

Tack pé forhand for din hjalp!

Vi dterkommer senare i host med ytterligare informationer om forskningsprojektet.
Du far gérna hora av dig direkt till mig om du har nagra fragor.

Hdlsningar!

Per Wickenberg, fil dr, docent i rittssociologi

Postadress Box 114, 221 00 Lund Beséksadress Allhelgona Kyrkogata 14 Telefon dir 046-222 88 15, véxel 046-222 00 00
Telefax 046-222 44 34  E-post per.wickenberg@soc.lu.se



Bilaga 3

Om rektorernas syn pa Forskarens roll. 173

En viktig aspeke i detta forskningsprojekt handlar om forskarens egen stillning och
relation till det objekt som hon/han underssker. Forskaren ir i det hir fallet dels
Forskaren, och dels Medarbetaren, dvs. en del i forvaltningsledningen 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 ir en del av sjilva undersokningsfiltet medger i
flertalet fall tillging till unika fakta och kvalitativt virdefulla informationer som an-
nars kanske inte varit méjliga att erhélla. Detta ses som en positiv aspeke i den hir
studien. A andra sidan ir det Lite hint att forskaren tappar sitt nédvindiga kritiska
och sjdlvstindiga utifrinperspektiv pa forskningsobjektet. Forskaren blir med sitt in-
ifrinperspektiv starkt pdverkad av den verklighet han/hon méter och kan dessutom
omedvetet eller medvetet sjilv paverka undersskningsobjektet. Forskaren blir en in-
tegrerad del av det sociala undersskningssammanhanget och kan siledes inte alltid
klart och tydligt ”se skogen for alla trid”. Man talar ibland om att forskaren ”goes
native” pd en vilbekant hemmaplan.

For att hélla detta fenomen under samhillsvetenskapligt god och acceptabel kon-
troll — foljande en etablerad vetenskaplig praxis for detta — har forskargruppen arbe-
tat med f6ljande arbetssitt. De tvd utomstiende forskningsledarna i Lund har ofta
och systematiskt dterkommit till just frigor om “hur vet Forskaren detta?”och soke
att lyfta ut Forskaren ur sitt inifrAnperspektiv for att kunna se forskningsobjektet "ut-
ifrdn”. Vidare har handledarna frén sina sjilvstindiga utgdngspunkter efter en lingre
tid sjdlva och direkt kommunicerat med de 12 intervjupersonerna (viren 2004). I di-
reke riktade brev!”” dill de intervjuade (med separata och frankerade svarskuvert) har
forskningsledarna i Lund tillfrigat dessa under helt anonyma former om forskarens
tvd roller i kommunen: "har det paverkat dig i intervjusituationen att Helena Haller-
strom #dven ir anstilld pa forvaltningen?”

10 av de 12 skolledarna har besvarat den frigan och skickat in sina svar inom en
tidrymd av ca 2 manader."®® Flertalet av skolledarna har i sina svar valt att frivillige
uppge sina namn. En av 10 har valt att svara anonymt och det ir samtidigt det enda
av svaren som har en kritisk instillning till forskarens nirvaro i sina tvé skilda roller
i kommunen.

178 Detta avsnitt har skrivits av Per Wickenberg.

179 Se bilaga 2.

180 Fér att vara explicit dvertydlig nir det giller hanteringen av de insiinda svaren sa har forskaren sjilv-
klart inte sett de insinda svaren frin rektorerna eller tagit del av innehallet under forskningspro-
jektets ging. Detta giller 4ven vid rapportsammanstillningen, di detta avsnitt helt och hallet
skrivits av en av handledarna. Svaren forvaras inl3sta hos handledaren i Lund och har varit s hela
tiden.
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”Jag 4r en av flera rektorer som har deltagit i Helena Hallerstréms forskningsprojeke
och tycker att det har piverkat mig att hon 4r anstilld pa frvaltningen. Det blev ett
vildigt intimt granskande frn hennes sida i min vardag och i min skolledarroll som 4r
bade nyttig for henne och mig. Det 4r dock bilder som hon sikert bide medvetet och
omedvetet kommer att bira med sig i virt framtida utvecklingsarbete tillsammans. Jag
hade foredragit om hon hade gjort studien i en annan kommun dir hon inte har nigra
bindningar.”

Frin de andra 9 rektorerna har vi vid Lunds universitet erhallit foljande svar (hir
utan att ange skolledarnas namn trots att dessa tydligt satts ut i breven av den skri-
vande):

182

”Jag har inte upplevt ndgot problem eller dilemma med intervjusituationerna, utan ser
det som mycket positivt med hennes forskningsprojekt. Helena har ju inte s mycket
tid i sin kommunala anstillning pa forvaltningen och hennes arbetsuppgift dr begrin-
sad mot kvalitetsarbete - faktorer som jag kan kinna/uppleva som orsak till att jag inte
upplever ndgra problem med roller etc.”

”Fér min del har det inte varit negativt att Helena har tv4 roller i (kommunen), utan
det har snarare varit positivt. I och med att jag kinner Helena sedan tidigare och har
ett fortroende f6r hennes kompetens s har jag anstringt mig lite mer nir jag har for-
soke att forklara mina bevekelsegrunder till olika beslut i vardagen.”

”Nir det giller din friga ang. Helenas dubbla roller s har det inte paverkat mig i in-
tervjusituationen.”

”Nir jag forst fick ta del av att Helena skulle géra en intervju, infann sig en undran
kring just det ni vill ha reda p&. Hon har ju funnits med i virt ledningsteam sedan flera
4r men ocksa varit med vid otaliga triffar som forvaltningen haft med (namn) under
90-talet. Det 4r alltid spinnande med forskning och att Helena skulle utnyttja detta pd
nigot sitt forefaller som helt orimligt. Vad nytta skulle hon ha av detta? Om hon far
information som skulle vara till f6rfing sa skulle hon inte meddela detta. Oavsett om
det skulle vara till fordel eller nackdel for mig s tror jag att all information i detta fall
ir bra for ledare i organisationer. Jag har fullt fértroende f6r Helena att hon handskas
med information pé ett klokt och fornuftigt sitt.

Att hon var anstilld pé forvaltningen under vért samtal var helt okey. Om jag péver-
kades av detta, upplevde jag inte men det kan undermedvetet funnits vissa undvikande
svar med tanke p4 hennes roll pa forvaltningen. Jag vet med mig att jag har svarat efter
bista fsrméga och att jag inte dgnat intervjun nigon mer tanke utan mar vil.”

”Frigan som du stiller 4r helt motiverad. Helena ir anstilld av férvaltningen i (kom-
munen), for att arbeta med kvalitetsredovisningen. Hon har ingen allmin funktion pd
forvaleningen och det 4r inte en person som vi rektorer triffar s3 ofta. Jag triffade dock
Helena i ett annat projekt pd min tidigare arbetsplats f6r nigra ar sedan. Hon hade d&
ett helt annat uppdrag.

Nir jag sedan blev en av dem som Helena intervjuade kinde jag inte p& ndgot sitt att
det paverkade mina svar. Jag tycker tvirtom att jag var irligare och tydligare.”



”Jag tycker inte att jag har kint mig paverkad i intervjusituationen av att Helena varit
anstilld pd forvaltningen. Helena har ingen arbetsledande stillning vilket gor att jag
kint att intervjun varit Ok. Diremot vill jag pipeka att det 4r positivt att en pd forvalt-
ningen ir intresserad av Rektors roll vilket kan ha positiva foljder.”

”I intervjusituationen har Helenas anstillning i (kommunen) inte haft ndgon paverkan.
Jag har inte 6ver huvudtaget haft ndgra funderingar kring detta utifrin det perspektivet
utan endast forsoke act vara Helena behjilplig i sitt forskningsarbete.”

”Fér mig har det ¢j varit ndgot problem att Helena Hallerstrom dels 4r medarbetare i
forvaltningens utvecklingsavdelning och dels ir forskare i detta forskningsprojekt. Jag
har enbart kint det som en tillging att Helena ir insatt i de tankar och idéer som finns
i var verksamhet.”

“Mitt svar pd din friga ir i detta fallet ett entydigt NEJ. Jag har inte paverkats av att
hon varit anstilld. Jag frigade om det jag sa var helt sekretessbelagt och jag litar givetvis
pa Helena i detta fall. Om det péverkat mig i intervjun s var det endast positivt da jag
visste att hon hade en forforstielse vilket gjorde det ldttare att fa djup i intervjun. Jag
kunde dven ge signaler till forbittringar s& pa ett site sd utnyttjade jag tillfillet act sjilv
paverka skolutvecklingen utifrin 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 innehéller dven
ett moment av positivt granskande for bada parter i intervjun. Vad de tva rektorer
som inte har besvarat frigan tycker vet vi intet om och det dr knappast viirt att spe-
kulera 6ver heller. Ovriga 9 som svarat ir utan undantag positivt instillda till att He-
lena har intervjuat dem trots sina dubbla roller i kommunen och de menar att det
inte har pdverkat dem negativt. En del av rektorerna ser éven andra positiva virden i
det faktum att Helena har haft tvé roller i kommunen. Min slutsats blir att Helenas
roller som Medarbetare och Forskare inte — med ett undantag - har medf6rt nagra
negativa konsekvenser i intervjusituationerna.
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férvantningar och krav frén omgivningen. Rektor ar den formella
ledaren och ytterst ansvarig for skolans verksamhet. Det nationella
uppdraget till rektor enligt skollagen innefattar ansvar fér att den pedago-
giska verksamheten utvecklas pé ett sédant satt att de faststallda mélen for
skolan uppnés.

| avhandlingen beskrivs inledningsvis de normer och réttsregler som lig-
ger till grund fér rektorsbefatiningen. Dérefter analyseras yrkesverksamma
rektorers idéer om den utvecklingsinriktade delen i rollen som rektor. Med
stéd av empiriskt material; interviuer med rektorer samt observationer och
dokumentstudier, undersoks hur verksamma rektorer tanker och handlar,
vilka prioriteringar som rektorerna gor och vilka handlingsstrategier som
skapas for att som ledare paverka skolans utveckling.

Utifrén ett rattssociologiskt normperspektiv undersoks hur rektorers
normer for detta uppdrag ser ut och hur de uppstér. Fragor som ocksé blir
belysta ar om det finns hinder for rektorer att genomféra ett utvecklings-
inriktat ledarskap inom skolan samt vad som kan fungera normstédjande
for rektorers utvecklingsuppdrag i samspel med andra aktérer. Betydelsen
av rektorers personliga engagemang, kunskaper och samlade erfarenheter
lyfts fram och diskuteras som grund for uppkomsten och utvecklingen av
rektorers normer. En egen rektorsdoman, som en arena fér att synliggéra,
artikulera och kommunicera det utvecklingsinriktade ledaransvaret i skolan,
diskuteras som normstédjande system fér rektorsbefattningen.

a TT VARA REKTOR i dagens samhdlle innebdr att méta ménga olika
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