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Abstract
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Syfte: Syftet med studien &r att fa svar pa hur rektorer resonerar, reflekterar och uppfattar sitt
uppdrag och sina forutsittningar for att leda forbattringsarbete. Forvantningar och
krav, skolans ledarskap, administration (huvudman) och skolkultur &r de faktorer som
jag har undersokt for att fa en 6kad forstaelse for rektorns komplexa uppdrag.

Teori: Uppsatsens teoretiska forankring himtas fran icke — affirmativa pedagogiska teorin.
Icke — affirmativa pedagogiska teorin kan begreppsliggora och begripliggora de
komplexa fenomenen och den roll som rektor har i skolforbéttringsarbete. Att teorin
vilar pa en hermeneutiskt tolkande vetenskapsteori stimmer dverens med studien.

Metod: I studien valde jag kvalitativ metod déar empirin inhdmtas med hjilp av kvalitativa,
halvstrukturerade intervjuer. Urvalet for intervjun blev en liten selektiv grupp
rektorer, bestdende av fem rektorer. Rektorerna som intervjuades var deltagare vid
Skolverkets kurs for forbattringsarbete. En innehéllsanalys gjordes for att ta fram
gemensamma temaomraden for forbéttringsarbete. Temaomradena problematiserades
mot litteratur som till 6vervigande del var fran svensk forskning.

Resultat: Rektorerna i studien ser pa dessa undersokta faktorer mer som forutséttningar 4n som
nagot komplext problem som paverkar forbattringsarbetet. Forstar inte rektorerna och
deras chefer komplexiteten sé blir problemldsningen dérefter, och da hjdlper det inte
att det finns en tydlig utvecklingsorganisation och en lirandekultur pa skolan. I detta
finns ocksa en risk att forestédllningen att rektor ska l6sa alla problem forstarks.
Studien visar ocksa pa att man maste koppla ihop tva faktorer, tid och foérvéntningar,
ndr resultatet av forbéttringsarbete ska bedomas. Skolorna i studien arbetar samtliga
efter modellen att arbeta i sma steg under lang tid och det innebér att tiden blir en
begransade faktor for det skolan vill uppné. Nér det géller den demokratiska
styrningen av skolan visar studien pa en skillnad mot tidigare studier att rektorerna
upplevde ingen oro for politisk paverkning, utan sig sin chef som buffert mot
politiken. Fran cheferna kénde rektorerna att de fick stdd och hjalp men kénde sig inte



utmanade av dem, men rektorerna upplevde stor frihet i sitt forbattringsarbete trots att
de styrdes indirekt av ledningen.



Forord

Jag har arbetat som rektor i 6ver 20 dr och dirigenom varit med om bade stora och sma
forandringsarbeten. Under hela denna period har jag forsokt att fortbilda mig for att f4 ny
kunskap och mota andra ménniskor och fa chans att diskutera pedagogiska fragor.
Mastersprogrammet i utbildningsledarskap vid Goteborgs universitet paborjade for flera ar
sedan men blev avbruten ett antal ganger for att ndgot som hénde pé skolan som kréavde all
min tid dér. Nu har jag bestimt mig for att forsoka avsluta dessa studier. Detta ligger mig néra
att avsluta saker som jag pabdrjat. Jag kunde haft samma instidllning som en kollega som jag
triffade 1 samband med introducering av LGR 11. Ute pa Arkens hotell satt jag bredvid en
rektor och sa till honom, att nu har vi ett jittejobb framfor oss och han svarade att det far
bitrddande rektor skota om, for jag gar i pension om ett ar och jag dr hir for den goda maten
skull. Nu har jag inte den instéllningen utan valde att skriva klart examensarbete och dér jag
pa nagot sitt kan anvdnda min erfarenhet som rektor. Lirarna pa utbildningen har ofta sagt att
man ska vilja ett imne som “’skaver” och det kinde jag efter att ha l4st artikeln ”Rektorn som
flaskhals?” dér jag inte kénde att rubriken stimde in pa min erfarenhet om skolutveckling och

jag 1 debatten om forbéttringsarbete mots av denna bild ménga ginger.

Under denna period har jag ként tro, hopp och tvivel att jag skulle klara av det. Men med st6d
ifran min familj och handledare Per-Olof Théng sa ar vi nu, forhoppningsvis i land. Sa ett
stort tack till er alla som har stottat mig i detta arbete och till er rektorer som stéllde upp for en

intervju.

Jorgen Alm

2022-08-31
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1. Inledning
1.1. Bakgrund

Skolan har under flera r varit foremal for politikers och medias debatt om hur vi ska forbéttra
den svenska skolan. Detta har skapat intresse for forskning om varfor lyckas vissa skolor
bittre dn andra? Vid forskningen synliggors rektorns betydelse och deras avgdrande roll for
skolans resultat och for forbattringsarbetet, och dven hur en rektor ska leda det. Svaret pa
fragan hur, kdnns manga ganger for enkel for mig som verksam rektor. Det finns s& ménga
olika faktorer som paverkar resultatet av ett forbattringsarbete. Citatet nedan fran Knutagard
beskrev min kénsla och erfarenheter att rektorn har ett ansvar men resultatet paverkas av den
kontext man befinner sig i, vi dr en del i ett system.

Att jag har gjort det jag har gjort och blivit det jag har blivit, hdnger inte bara samman med mig och

mitt inre. Men det har inte heller bara att géra med ting utanfér mig sjéalv. Det d4r som om

drivkraften och riktningen i mina handlingar har uppstétt, levt och blivit vidareutvecklade i sjilva

relationen mellan mig och allt det som jag har forhallit mig till utanfor mig sjilv. (Knutagard, 2003,
s. 48).

Mina funderingar och fragor om rektorns ansvar vid forbattringsarbete vicktes av artikeln
”Rektorn som flaskhals?” (Rogberg, 2021, 23 februari). Frigestillningen huruvida en rektor
skulle utgdra en flaskhals i skolverksamheten dr en fragestillning som jag, med 23 ars
erfarenhet av skolutveckling, skulle besvara nekande. Martin Rogberg, forfattaren till
ifragavarande artikel, ar verksamhetsansvarig for Nationellt FoU-center Samverkan for basta
skola vid Stockholms universitet och forskare inom omradet organisation och ledarskap.
Enligt Rogberg finns det en allmén forestillning inom skolan att det dr rektorn som ska 16sa
alla uppkomna problem 1 utvecklingsarbetet. Rogberg (2021, 23 februari) tar upp tre problem
som beskriver svarigheterna med att bedriva utvecklingsarbete och 16sa de utvecklingsknutar
som dyker upp 1 arbetet:

Ett forsta problem med att s& ménga s& gérna vander sig till rektor ar att det bidrar till en

fragmenterad arbetsvecka. Jag har manga ganger hort rektorer frustrerat fraga sig hur sjutton de ska

hinna med att ta ansvar for det hér ocksa. Och om alla utvecklingsfragor forst behdver passera
rektor, far varje enskild utvecklingsfraga sannolikt inte den uppmérksamhet den fortjénar.

Ett andra problem med alla forekommande forvéantningar &r att rektor tydligt pekas ut som
ansvarig. Det &r ltt att uppfatta — sérskilt for den oerfarne rektorn — att du méste ta dig an
situationen sjdlv. Svarigheten handlar da inte bara om att fa tiden att racka till, utan ocksa om att
ensamarbete inte dr nagon framgangsvég. Ensam ar sdllan stark nir det kommer till skolutveckling.



Ett tredje problem nér ljuset &dr pa rektor ar att andra med utvecklingsansvar inte ges — eller inte ger
sig sjilva — tillrdckligt med mandat och utrymme. Eftersom det finns gott om “mellanledare” i
skolan saknas det egentligen inte personer som kan komplettera rektor. Men arbetslagsledare,
forsteldrare med flera kan fa svért att lyckas om de hamnar i rektors skugga.

I ovanstaende utdrag beskriver Rogberg en del av den problematik som en rektor moter 1 sitt
arbete. Som ytterst ansvarig for verksamheten ligger ansvaret for utvecklingsarbete pa
rektorn. Aven Skolverket, och ddrmed staten, ses rektorn som en central del i
utvecklingsarbetet. For att hjdlpa och stodja rektorer att utveckla verksamheten har Skolverket
gett 1 uppdrag at Goteborgs universitet att erbjuda en fortbildning om 7,5 hdgskolepodng i
skolutveckling, att leda forbattringsarbete. For att vara behorig att soka kursen maste man ha
fullgjort rektorsprogrammet samt arbetat som rektor eller i motsvarande ledningsfunktion
under minst ett ar. Genom kursen hoppas Skolverket att kunna ge rektorer béttre
forutséttningar for att leda utvecklingsarbetet pa sin respektive skola. (Goteborgs universitet,
u.d.). I och med att kursen vénder sig till rektorer sa visar Skolverket indirekt, att ansvaret
laggs pa att rektorn och att rektorn méste bli béttre for att skolan ska utvecklas. Vad
rektorerna behdver utveckla finns beskrivet i kursens maldokument. Rektorerna behdver ha en
okad kunskap om styrdokumentens krav och vad forskning menar med en god skolutveckling.
Att kritiskt kunna granska sin egen verksamhet pa ett systematiskt sétt, for att kunna 6ka
elevers maluppfyllelse. Rektorerna behover ocksa utveckla sin forméga att styra och leda
verksamheten och skapa forutsittningar for samverkan och kunskapsutbyte mellan lérarna,

och att rektorerna ar aktiva i denna process.

En relevant fragestéllning dr dock huruvida en fortbildning verkligen édr det som pa bésta sétt
fraimjar skolors utvecklingsarbete mot bakgrund av Rogbergs beskrivning att det finns andra
faktorer utanfor rektorn som paverkar utvecklingsarbetets resultat. Kanske &r det sa att en
rektor har kunskap om hur man ska driva utvecklingsarbete, men inte de rétta

forutsittningarna, exempelvis tiden for att driva arbetet.

Genom att frimst rikta uppmarksamheten pé rektorns insatser, foreligger en risk for att andra
nodvindiga faktorer forbises, faktorer som paverkar rektorns mgjlighet att bedriva
forbattringsarbetet (Uljens, 2021b). Utan att ha en helhetssyn sa &r det svért att skapa en
kultur eller systemforandring enligt Uljens. Berg (2020) papekar att synen pa rektorn som

grus 1 maskineriet ér att forenkla problematiken och att man ddrmed forbiser komplexiteten i



fordndringsarbetet. Berg lyfter fram det korstryck som finns i spelreglerna som paverkar
rektorns ledarskap i rollen som chef och ledare. Det kan handla om budget mot att folja
skollagen, inbyggda krockar 1 laroplansmél och férvéntningar och krav fran huvudman.
Dartill foreligger forvantningar och krav fran personalgruppen och frén vardnadshavare och
allménheten som péverkar mojligheten till en fordndring (Leo,2021). Alla dessa komplexa
utmaningar hdnger ihop och borde belysas i sitt ssmmanhang for att ge en battre forstaelse for
skolans problematik. Uljens m.fl. (2021b) lyfter i sin bok fram att skolan och huvudmannen
inte ser helheten 1 problematiken och dirigenom misslyckas man med den férdndring som

man vill genomfora.

Det mirks till exempel genom tendensen att vilja 16sa en organisation eller skola problem genom
fortbildning av enskilda aktorers kunnande i systemet. Det méarks ocksa genom att i hog grad gora
enskilda, individuella aktorer ansvariga for resultat. Systemet och helheten med dess manga
samverkansformer riskerar dirmed att forsvinna ur synféltet. Dessutom har det radande
ansvarsparadigmet uppvisat en tendens att forvaltningens betraktar den operativa verksamheten, det
vill sdga lararna och skolrektorerna, som ansvariga for utbildningssystemets resultat. (Uljens,
2021b, s. 257-258)

Uljens #r professor i pedagogik vid Abo Akademi och verksam i deras rektorsutbildning. Han
ar noga med att pdpeka individens (rektorns) ansvar och mojlighet till att forbéttra skolan,
men att forstielsen for systemet och en helhetssyn av hur skolan fungerar dr en nddvandig del
1 forandringsarbetet. Man visar ocksa betydelsen av faktorer och mekanismer som paverkat
framgangsrika skolors positiva utveckling i form av battre resultat. Uljens pekar pa ett antal
faktorer som pdverkar skolors positiva utveckling: ” (1) lararrelaterade forvdintningar,
beteende, &mneskunskap och samverkan, (2) skolans ledarskap och administration, (3)
laroplansarbete, samt (4) skolkultur och skolklimat. Metaanalysen stodjer idén om att
institutionell skolutveckling handlar om ett flerprofessionellt aktivitetssystem som opererar
parallellt pa flera nivaer” (Uljens, 2021b, s.255) (kursiverad text dr min). Att dessa bor
granskas i relation tillvarandra och hur dialogen &r i mellan nivaerna (fran lérare till staten och

tvartom).

For att belysa rektorns del, nér det géller forbattringsarbete, 1 systemet och mellan nivéerna,
valde jag ut de faktorer (kursiverad text) som jag utifran min erfarenhet tror paverkar rektorns
forbattringsarbete. Forvantningar och krav, skolans ledarskap, administration (huvudman) och
skolkultur dr de faktorer som jag har undersokt i studien for att {4 en dkad forstaelse for

rektorns komplexa uppdrag. Jag valde ocksa ut att fordjupa mig i svérlosta problem, som visar



pa systemets komplexitet och svérigheten att hitta en bra forbéttringséatgérd for att 16sa vissa

problem.

En rektors méangfasetterade uppdrag och varierande forutsittningar dr omsténdigheter som
paverkar rektorns mojligheter till forbattringsarbete pa skolan. Hur det paverkar vill jag
undersoka i en kvalitativ intervjustudie. Rektorerna som jag har intervjuat ér deltagare vid
Skolverkets kurs for forbattringsarbete. Det dr intressant att intervjua deltagarna till kursen dé
det 4r min forhoppning att de r positiva till skolforbattringsarbete i och med att de sjdlva som
har valt att 14sa den hir kursen. Ddrmed fé bort den grupp av rektorer som dr mindre
intresserade och motiverade till forbattringsarbetet. Min férhoppning dr att studien kan bidra

med nya perspektiv och forstaelse for rektorns uppdrag nér det giller skolforbéttringsarbete.

1.2. Syfte och frégestéillningar

Syftet med studien é&r att fa svar pa hur rektorer resonerar, reflekterar och uppfattar sitt
uppdrag och sina forutsittningar for att leda forbéttringsarbete. Jag valde ut faktorer utifrdn
forskning, litteratur och egna erfarenheter som paverkar rektorns arbete. Férvintningar och
krav, skolans ledarskap, administration (huvudman) och skolkultur dr de faktorer som jag har
undersokt for att fa en 6kad forstaelse for rektorns komplexa uppdrag. Jag valde ocksé att
fordjupa mig i svarlosta problem som visar pa systemets komplexitet och svérigheten att hitta

en bra forbittringsdtgird for att 16sa vissa problem.

o Hur paverkar huvudmannen rektorernas syn forbattringsarbete?
e Hur ser rektorerna pa att leda forbéttringsarbete?
o Hur paverkar egna och andras forvintningar och krav, rektorers forbattringsarbete?

1.3. Uppsatsens disposition

Efter introduktion, syfte och fragestdllningar, bakgrund redovisas 1 kapitel tva dversiktligt den
litteratur om forbéttringskapacitet, komplicerad komplexitet och betydelsen av en utvecklande
organisation som utgor studiens forforstaelse. Studien gors 1 en svensk kontext, dér jag soker
forstaelse och kunskap hur rektorer ser pa egna forbattringsarbete, darfor har jag valt
litteraturen som till 6vervdgande del har svensk skola i fokus och ett flertal av forfattarna
arbetar dessutom inom rektorsutbildningen i Sverige. I kapitel tre redovisas centrala begrepp i

studien. Dérefter 1 kapitel fyra tas studiens teoretiska ramverk upp, som anvénds 1 analysen av



resultaten. I kapitel fem presenteras studiens metodval och tillvagagangssitt for intervjuer och
analys av resultaten samt etiska dverviganden. Kapitel sex redovisas resultaten fran
intervjuerna utifran fyra temaomraden, att styra och leda (skolans ledarskap), forvantningar
och krav, att skapa en ldrande kultur (skolkultur), hur paverkar huvudmannen rektorns
forbattringsarbete samt begreppet svarlosta problem. Resultaten redovisas utifran studiens
teoretiska ramverk och till tidigare forskning. I sista kapitel sju diskuteras resultaten
overgripande i forhédllande till forskning, syfte och fragestéllning. Darefter redovisas

metoddiskussion och bidrag till kunskapslidget samt forslag till vidare forskning.



2. Litteraturoversikt

I kapitlet redovisas den forskning som utgdr studiens forforstdelse. Forskningen beskriver den
komplexa verklighet som en rektor arbetar under, ddr man ar en del av ett storre system som
paverkar forbattringsarbetet. Att forutsdttningarna for rektorn har férdndrats under tiden,
bland annat vem som initierar forbattringsarbete och hur arbetet ska bedrivas. Forskningen
redogdr for de forutséttningar som de tror behovs for att rektorn ska lyckas med

forbéttringsarbetet.

Kapitlet inleds med statliga reformer och hur staten har paverkat forbéttringsarbete och vilka
lardomar man kan dra av detta reformarbete. Dérefter presenteras hur forskningen bytte fokus
fran skolsystem till hur undervisningen kan forbéttras, att skapa forbattringskapacitet som
mojliggdr en utveckling av undervisning. I nésta avsnitt tas den komplicerade komplexitet
upp, som paverkar forbattringsarbetet eftersom skolan &dr en del av en helhet som paverkas av
sitt sammanhang. Sista avsnittet redogors betydelsen av att skolan har en utvecklande

organisation for att kunna lyckas med sitt forbattringsarbete.

2.1. Statliga reformer

Hirsch och Segolsson (2019) beskriver den fordndring som skett inom skolan sedan bdrjan av
1990-talet d& Sverige hade ett av de mest decentraliserade utbildningssystemen i vérlden.
Sveriges 290 kommunerna och fristdende huvudménnen hade dé ett stort ansvar och
sjalvstandighet avseende planering och skolforbéttrande arbeten. Enligt Hirsch och Segolsson
vidtogs en rad statliga atgdrder mot bakgrund av den politiska debatten avseende den svenska
skolans forsamrade kunskapsresultat i internationella undersékningar. Dessa forédndringar kan
beskrivas som en recentralisering av skolan. Enligt forfattarna foranledde dessa atgérder att
skollagen dndrades sé att undervisningen numera ska vila pa ”vetenskaplig grund och
beprovad erfarenhet”, vilket innebir att ldrare ska ta in ny kunskap, men ocksé skapa ny
kunskap. Arbetet kan liknas vid en forskares arbete. Att “identifiera, formulera och undersoka
problemomréden, tydligt beskriva metoden for sina undersokningar, dokumentera och kritiskt
granska resultaten” (s.17). Vidare tar forfattarna upp forsteldrarreformen dar skolan med stod
frén staten far pengar for att skapa en tjénst dar skickliga ldrare kan medverka 1

skolutvecklingsprocesser genom att handleda kollegor eller driva projekt pa skolan. For att



lyckas och ha legitimitet med forsteldraruppdraget bor de ’ha en nyckelroll i kollegiala
processer och deras roll bor definieras pa ett sadant sitt att den blir tydligt for bade dem sjélva

och kollegorna™ (s.18).

Ménga av forsteldrarna fick d&ven ansvar for kunskapslyftet, som vilket var ett forsok att hoja
elevernas sjunkande kunskapsresultat. Det finns ett antal olika kunskapslyft, ddribland
“laslyftet”, “matematiklyftet” och ”specialpedagogiklyftet”. Enligt Hirsch och Segolsson
(2019) har de olika lyftens gemensamt att de ska genomforas kollegialt. Detta sker genom att
larare gruppvis traffas ” 1 strukturerade moten som leds av handledare; man ldser, lir, provar
praktiskt och forfinar sin undervisning” (s18). Enligt Hirsch och Segolsson tyder dessa
statliga reformer pa att Skolverket vill att skolutvecklingsarbetet ska drivas lokalt och att
skolledare och ldrare &r centrala i denna process. Arbetet ska bedrivas i en grupp som tréffas
kontinuerligt for att undersoka och problematisera sin praktik for att utveckla den. I denna
process ska man ta hjélp av forskning och annan kunskap inom omradet {for att utmana sin

nuvarande undervisning.

Denna process dr emellertid inte latt att genomfora pa skolorna, for att den ska ge utslag pd
elevernas kunskapsniva. For att det ska lyckas krdvs en organisation, ett motesforum samt
tydliga roller och forvantningar. Dértill krdvs att rektorn stottar de som dr ansvariga for det
kollegiala ldrandet, enligt Hirsch och Segolsson (2019). Det kollegiala ldrandet har enligt
Blossing och Wennergren (2019) néstintill blivit synonymt med skolutveckling. Begreppet
innefattar allt frdn handledning, skolutveckling och kompetenshdjning, vilket innebar att
dessa begrepp har reducerats och komprimerats till begreppet kollegialt ldrande, samt att
arbetet riktar in sig, enlig forfattarna, pa enskilda larares kompetens 1 stillet for skolans
utveckling. Forfattarna vill lyfta det kollektiva ansvaret, att se, undersdka och forbéttra bade
pa individ, grupp och skolniva. Skolan ska arbeta systematiskt och pa vetenskaplig grund nér
personalen tolkar sina erfarenheter och arbetet ska initieras fran skolan sjdlv. Forfattarna
skriver att dessa tre aspekter dr framgéingsfaktorer i1 skolors forbéttringsarbete. Darfor ar de
kritiska till hur Skolverket har tolkat och anvént begreppet kollegialt lirande som &r “mer
riktat mot den enskilda lararens kunskapsutveckling 4n mot den lokala skolans utveckling”

(s.14) och att man inte mer utgétt fran skolans lokala behov.



Jarl m.fl. (2017) sammanfattar denna tids fordndring samt dubbelhet fran staten att vilja styra

och stddja skolans forandringsarbete pa foljande sitt:

... intressant att notera att Skolverket 2011 publicerade allminna rad fér planering och
genomforande av undervisningen. Att pa det hér sittet ge ut rad for att pa olika sétt stddja skolorna
i deras arbete med att tolka nationell lagstiftning tillhdr Skolverkets ordinarie uppdrag. Det
anmarkningsvérda ar att en statlig myndighet, trots de senaste decenniernas utveckling mot ett okat
professionellt ansvar for ldrare och skolledare, gav ut ett stodmaterial som tog sikte pa
professionens huvuduppgift - att bedriva undervisning. (s. 40)

Till viss del kanske Skolverket har lyssnat pa kritiken att man inte utgétt fran den lokala
skolans behov. Néar Skolverket iscensatte Samverkan for bdsta skola, som ir ett samarbete
mellan huvudmain, ldrosédten och Skolverket. Insatsen gors for att stodja skolor, som efter
inspektion fran Skolinspektionen fétt beskedet att de har stora brister i kunskapsresultat och
likvardighet. Avsikten med detta samarbete dr att stddja huvudmannens arbete i planering,
uppfoljning och utveckling (Ronnstrom & Johansson, 2021). Dér den lokala skolans problem

star 1 fokus for insatsen.

2.2. Forbattringskapacitet

Ronnstrom och Johansson (2021) visar att forskningen — precis som politiken — i slutet av
1900-talet blev mer intresserad av att fi kunskap om framgéngsfaktorer och
forbattringsarbeten som utvecklar skolor och hojer elevers prestationer. I samband med detta
andrar skolledarskapsforskningens mélséttning och utgangspunkt fran skolsystemet till hur
kan skolledare paverka ldrares undervisning sa att elever far en positiv kunskapsutveckling. I
den svenska forskningen riktas fokus pé “relationer mellan skolors resultat och kvalitet samt
skolors styrning, ledarskap, organisation, kommunikation och kvalitetsarbete “(s. 20) samt
skolledarens roll i forbattringsarbetet. Under senare ar talar forskarna mer om
forbattringskapacitet, att skapa bra forutséttningar for lararande i organisationen och dir
skolledarna har en viktig roll i det arbetet. Ett exempel pd vad forbéttringskapacitet kan vara
finns 1 delrapporten ”Det nationella FOU-stddet under 2020, om Samverkan for bésta skola
(Rogberg m.fl. 2020) i rapporten lyfter man fram fem viktiga aspekter for

forbattringskapaciteten som har stor betydelse for skolforbattringsarbetet:

1) forbattringsagenda anger riktning i forbéattringsarbetet,

2) forbattringsagenter ir de som pa olika sétt deltar i och genomfor arbetet,



3) forbattringsorganisation utgdér den samordning och de forum som mdjliggér gemensamt arbete,

4) forbattringskultur och forbattringshistoria innebér de lokala sociokulturella villkor som ej kan
kringgés i arbetet om det ska béra frukt,

5) forbattringsledarskap och forbattringsprocesser innebéar andamalsenlig iscensdttning och ledning

av de processer som kan generera forbattring i linje med den riktning som sitts i arbetet. (s. 53)

Dessa delar hanger ihop som en cirkel snarare dn som separata delar och paverkar ddrmed
varandra. Ingen av aspekterna kan utebli i forbattringsarbetet om skolan vill uppna en varaktig
forandring. Blossing (2020) skriver att det finns flera olika modeller som beskriver
forbattringskapacitet, men att det kan vara “ett problem med dessa beskrivningar dr att de 1 sin
iver att fA med allt som paverkar kapaciteten hamnar i komplicerade och detaljrika modeller
som blir svara att anvénda i praktiken” (s. 148). Blossings modell 4r enkel och bestar av fyra
punkter: (1) infrastruktur, (2) forbattringsprocess, (3) roller och (4) forbéttringshistoria och
ror sig pé grupp- och organisationsnivan och inte pa individniva i frdga om ldrande. Bakom de

fyra punkterna finns ett antal underrubriker, vilket gor att modellen blir timligen omfattande.

I en artikel 1 "Pedagogisk forskning i Sverige” skriver Blossing (2021) att forskningen visar
att olika skolor har olika behov av stod for att utveckla sin forbattringskapacitet och att den
behover utvecklas vidare. Forbattringskapacitet dr inget statiskt utan méste hela tiden
utvecklas. Har skolor bra forbattringskapacitet sa kan man stoppa in vilket innehall som helst
dér skolan ser en forbéttringsmajlighet utifrdn sitt systematiska kvalitetsarbete. Vidare lyfter
Blossing (2021) att det finns kritik mot om man bara tittar pa forbéttringskapaciteten, som ar
ett funktionalistiskt perspektiv (strukturer och processer pa makroniva), och tappar bort det
organisationskulturella perspektivet (mikroprocesser dir det sociala livet blir synligt). For om
det kulturella perspektivet tappas bort innebér det att problematiken forenklas. Bada
perspektiven behdvs for att forstd och forklara processer i organisationerna.

Ett sddant perspektiv menar de dr nddvéndigt for att greppa organisationer som de méngfasetterade

kulturer de i verkligheten &r. Overgripande kan det funktionalistiska perspektivet kritiseras for att

forenkla och fordunkla processerna i en organisation medan organisationskulturperspektivet kan

kritiseras for det motsatta, att komplicera och forsvara pa ett sétt som gor kunskapen om att
forbéttra organisationer obrukbar. (s.71)



2.3. Komplicerad komplexitet

Ronnstrom och Johansson (2021) skriver att i arbetet med skolforbattring &r det viktigt att
hitta en balans mellan ”top down” (forbattringsforslag som kommer exempelvis frin
huvudmannen) och bottom up” (forbéttringsforslag som kommer frén de som jobbar med
det) -strategier eftersom det uppstar problem med bada strategierna om bara den ena av dem
far foretrade. Idag har skolor rort sig fran ’top down” mot ’bottom up”. Det géller dock att fa
en samverkan och balans mellan dessa strategier for att dstadkomma vésentlig och varaktig

utveckling.

Hirsch och Segolsson (2019) ér inne pd samma tankar dven om de dr varma foresprékare av
professionsdriven skolutveckling (bottom up). Samtidigt som de dr medvetna om att all
skolutveckling inte kan komma underifran nir uppdraget &r att skapa en likvérdig och
vilfungerande utbildning for alla elever. I arbetet med exempelvis en laroplan maste den
anpassas lokalt och ett antal hur fragor méste besvaras och diskuteras bland ldrarna.
Forfattarna anser att top down och bottom up méts i denna diskussion. Nér det géller
forbattringsarbete dverhuvudtaget papekar Ronnstrdom och Johansson (2021) vikten av att
utveckla en forstaelse for respektive skolors villkor och traditioner. Samtidigt vara medveten
om att skolors forbéttringsarbete paverkas och dr beroende av stod och beslut fran
skolsystemets Ovriga nivder. I arbetet med forbattringsarbetet méste de olika delarna beaktas
samtidigt, sa att inte helhetsperspektivet forsvinner. Tar man inte hénsyn till detta &r det 1att
for andra att komma med enkla 16sningar f6r skolor med komplexa problem, enligt

Ronnstrom och Johansson.

Timperley m.fl. (2021) resonerar dven utifran begreppen komplicerad och komplext och
analyserar begreppens innebord nir man leder professionellt larande. Komplicerade
situationer kan brytas ner och plockas ihop igen och med lite tid och eftertinksamhet 16sas.
Komplexa situationer kan ddremot vara svéra att forsta och att kunna bryta ner till vad det ar
som paverkar, det finns inga enkla orsakssamband, utan snarare processer dér det ena leder till
det andra i en spiralformad hindelsekedja. I en sadan situation kan det vara svért att forutsdga
om den foreslagna atgérden leder till fordndring eller leder till ndgot annat. Forfattarna
papekar att det ar vanligt att ta perspektivet komplicerat nir problem ska atgirdas. Kurser och

program ska 16sa problemen och ge kompetens for deltagare, vilket bygger péa det antagandet
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medan problemet i sjdlva verket dr komplext. Darfor far exempelvis en kurs mycket
begrédnsad effekt pa langre sikt. For att fa till en bestaende fordndring och att leda och
genomfora professionellt ldrande hdavdar forfattarna att aktdrerna maste acceptera att skolans
utmaningar dr komplexa samt att skolan paverkas av dess kontext. De vill att vi tar ett
helhetsperspektiv pé praktiken, se det som ett resultat av rddande skolkultur och att det hanger
ihop. Darfor blir det svart att andra enskilda foreteelser. “Skolor existerar inte i ett vakuum
utan ingér i en vav av sammanldnkade delar dir d&ven skol- och samhéllssystem i vidare
bemirkelse ingdr, och alla dessa delar paverkar vad skolorna kan gora och hur” (Timperley
m.fl., 2021, s. 17-18). Vidare vill de att vi har en forstielse for att komplexa system fordndras
och utvecklas hela tiden, utifran de insatser vi gor och ju mer kunskap vi far, om det vi

forsoker forandra och utveckla.

Uljens (2021b) lyfter 4ven fram problemet med att kurser och fortbildning séllan ger den
efterfragade fordndringen. “Att koppla loss en eller nigra aktorer fran systemet, fortbilda dem
och sitta in dem i systemet igen har i allménhet en blygsam effekt” (s 255). Enligt forfattaren
ar det dock givetvis viktigt med den enskilda medarbetarens kompetenshdjning, vilket for den
enskilde kan 16sa manga fragor. Enligt Uljens forskning uteblir dock den 6vergripande
forandringen pa systemet eller skolkulturen om man inte har helhetsperspektivet, da skolans
problem ofta dr mangfacetterade och komplexa. Uljens menar att vi miste inse ~’det
utmanande i att fi samverkan mellan olika aktdrer att fungera pa nya sétt ar viktigt eftersom
skolpraxisen genomsyras av s manga dimensioner: pedagogiska, juridiska, logistiska,
psykologiska, etiska, fackliga, ekonomiska, tekniska, kommunikativa, flerprofessionella och

politiska™ (s.255), dessutom finns de allméndagliga uppgifter som ocksa paverkar.

Uljens lyfter ocksa fram att det pedagogiska ledarskapet finns pa flera nivaer sdsom
skolchefer, rektorer och ldrare och att dessa nivéer paverkar varandra. Darfor krdvs som
tidigare ndmns en samverkan och en dialog mellan nivaerna i de insatser som ska goras for att
fa till en fordndring. Uljens hdvdar att om man inte har en helhetssyn och kan identifiera
komplexiteten i fordndringsarbetet kan det leda till att verksamheten paralyseras. For att
undvika detta behdver ledaren inse att man inte dr ensam utan en del i ett system. Det géller
att fi administration, ledning och utveckling att koordinera sina insatser, indirekt eller direkt
sd att alla har samma mal framfor sig. Alla ér en del av en helhet. Helhetsperspektiv innebér

“att ansvariga inser att ocksa synes sma fordndringar eller obetydliga utvecklingsinitiativ
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genom sina rottradar kan stricka sig ldngre 1 olika delsystem” (s.256), det innebér att man inte

behdver borja med allt pa en gang utan borja med en del i det man vill foréndra.

2.4. Betydelsen av utvecklande organisation

Blossing (2020) beskriver skolan som en nir- eller gatubyrakrati eftersom den ligger nira
medborgarna och dédrigenom blir ofta skolans mal manga, komplexa och visionira. Detta
forsvarar maluppfyllelsen samtidigt som resurserna for att forverkliga mélen &r begransade.
Ett organisatoriskt fordndringsarbete dér rektor vill forbattra ndgot pd skolan 1 grunden, dér ar
rektor beroende av manga olika personer, och tar enligt Blossing, oftast langre tid. Det dr inte

svért att forstd, att fa en stor grupp att ga at ett gemensamt mal, dr ett komplicerat arbete.

Blossing resonerar dven om olika faktorer som pdverkar att forbéttringsprocesser kan vara
langsamma, Det kan vara brist pa kunskap och information eller att skolans kultur innebir ett
bromsande mot nya forbéattringsidéer. Enligt forfattaren kan dven olika avtal och ekonomiska

begrinsningar skapa troghet 1 forbattringsprocessen.

Blossing (2020) har delat in genomforandet av forbittringsarbetet 1 fyra faser: (1) initiering,
(2) implementering, (3) institutionalisering och (4) spridning. Den forsta fasen, initiering, tar
uppskattningsvis 1-2 &r, medan den andra fasen, implementering, tar cirka 3—5 &r beroende pa
omfattningen av arbetet i frdga. En intressant aspekt dr att en rektor i Géteborgs kommun
normalt &r tva ir pa en skola innan man byter, vilket rimligtvis bor paverka allt
forbattringsarbete, eftersom det finns risk att implementeringsfasen inte ens pabdrjas. De
senaste arens Okade rorlighet bland ldrarna ddr man byter skola for att exempelvis hoja sin
16n, har enligt min erfarenhet 6kat svérigheterna med att lyckas i forbéttringsarbetet. Viktiga
drivande personer kan sluta och kommer manga nya in méste skolan borja fran initiering
fasen igen for att fa alla med sig i processen. En utvecklingsprocess som i sig redan ar
komplex enligt Nehez (2019). Att driva ett fordndringsprojekt har i sig sex underprojekt som
samtidigt pdgar under projektet, leda utvecklingsarbetet, forsta vad projektet innebir, fordndra
forhéllningssatt, undvika konflikter med ldrare, organisera den dagliga driften och ge sken av
att lyckas. Alla sex underprojekt kraver sin tid och uppmaérksamhet under projekttiden, men
det gdr upp och ner i betydelse var rektorn far ldgga sin tid och kraft pa de olika

underprojekten. Men de underprojekt som motverkade fordndringen véxte dock i styrka under
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tiden, undvika konflikt med l4rarna, organisera den dagliga driften och ge sken av att lyckas
och tog tid fran de 6vriga projekten och det paverkade resultatet negativt enligt Nehez. Detta
visar att flera olika processer (projekt) paverkar ett forandringsarbete under tiden och detta
madste tas med ndr rektor planerar for en fordndring. Ett forbattringsarbete har dock inte

samma kraft i motstdndet som ett fordndringsarbete har, men det finns dér.

For att 4ndd nd mélen for skolan anser Blossing (2020) att man som rektor behdver byta
perspektiv fran individ till organisation och se pa organisationen som nigot néstan levande.
Rektorerna behdver organisera en utvecklingsorganisation som stédjer larares larande. En
organisation som behovs foljas upp och se till att man f6ljer mélen. Sjilvklart dr varje individ
viktig 1 forbattringsarbetet men som rektor behdver man lagga fokus pa att f4 en fungerande
utvecklingsorganisationen. En organisation dér rektorn inte behdver gora det sjdlv utan kan

fordela till dem som har relevant kunskap.

Aven Liljenberg (2020a) skriver att det 4r orimligt att en rektor ska vara operativ ledare for
alla forbattringsarbeten som péagar i en sa komplex verksamhet som skolan. Samtidigt kan en
rektor inte helt stélla sig utanfor den process som ett fordndringsarbete innebir. Forfattaren tar
dven upp att det idag finns fler larare med olika typer av ledningsuppdrag som borde kunna
avlasta en rektor, men dé krévs ett fordndrat tankesétt for hur man leder en skola enligt
Liljenberg. For att skolan ska nd framgéng i sina forbéttringsprocesser ar det viktigt att
medarbetarna kinner delaktighet 1 forbéttringsarbetet, och vill rektorn ha delaktighet och
avlastning i detta arbete krivs det tydliga uppdrag med befogenhet till de personer som ska
leda arbetet. Det distribuerade ledarskapet innebér inte att delegera arbetsuppgifter, utan i
stéllet fokuserar pa om medarbetarna kan utéva inflytande och komma med egna forslag pa
forbéttringsarbete. Dér rektorn skapar en positiv miljo for larande och dir medarbetare kénner
sammanhéllning och tillit, vilket medfor att de tar ansvar for forbéttringsarbetet. Liljenberg
lyfter fram att forskning har visat att framgangsrika skolor med det distribuerade ledarskapet

och med de nimnda faktorerna ar viktigt for ett framgangsrikt forbattringsarbete.

Smeds-Nylund (2021) tydliggor att det inte racker med goda relationer och samarbete for att
na bra resultat. Det distribuerande ledarskapet krdver omsorgsfullt planerande och insatser for
att det ska lyckas och att man méste ta i beaktning tre faktorer: avstdndet mellan aktdrerna nér
organisationer véixer och blir mer komplexa. Med 6kat avstdnd blir det svért att upprétthalla

hog kvalité pa det professionella samtalet med néra och tita kontakter. Att man tar hansyn till
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att kulturen och att ansvaret delas och inte som tidigare vilar pa en person. Skolan méste
utveckla sin organisationskultur si den stodjer interaktion mellan individ och grupp. Vikten
laggs pé hur alla agerar, samtidigt som det har betydelse vad den enskilde gor. Ledaren har
fortfarande en stor betydelse. “Det géller att ledaren riktar sina inldgg till réatt auditorium, vid
ritt tidpunkt och pé rétt sétt” (s.182). Smeds-Nylund menar ocksé att strukturen &r en
utmaning for skolan, strukturella murar som hindrar gemensamt ldrande maste rivas och i
stéllet skapa en miljo som stddjer och uppmuntrar till samarbete. Inte bara inom skolan utan
dven med andra delar av skolsystemet och andra forvaltningar, for att det distribuerande
ledarskapet ska fungera menar forfattaren. Att f4 en fungerande organisation och kultur,
underléttar forhoppningsvis processen nér det byts centrala personer pa skolan, att det sitter i

viaggarna kan med andra ord vara positivt for forbattringsarbetet.

2.5. Sammanfattning

Arvet fran de statliga satsningarna, exempelvis ldslyftet, har inte lett till storre fordndring av
elevers resultat, ddremot anser huvudmaénnen att de fatt en kompetensutvecklingsmodell, att
skolutvecklingsarbetet ska drivas lokalt och att skolledare och lérare ar centrala i denna
process. En annan ldrdom édr att tempot och tidsatgangen har varit for hog under laslyftet
(Andersson, m.fl., 2019). Dértill finns det kritik mot att Skolverket riktat in sig pa att hja

lararkompetensen i stéllet for skolutveckling.

For att lyckas med skolforbattringsarbete lyfter forskningen fram (Rogberg m.fl. 2020) fem
viktiga aspekter for forbattringskapaciteten pa skolan som har stor betydelse for
forbattringsarbetet, nimligen forbattringsagenda, forbéttringsagenter,
forbéttringsorganisation, forbattringskultur och forbattringshistoria, forbéttringsledarskap och
forbéttringsprocesser. Ingen av aspekterna kan utebli 1 forbattringsarbetet om skolan vill
uppnd en varaktig fordndring. Viktigt r ndr man vill fa till en bestaende fordndring att
aktorerna accepterar att skolans utmaningar dr komplexa samt att skolan paverkas av sin
kontext. Darfor behover man bli pamind om att det pedagogiska ledarskapet finns pa flera
nivaer sdsom skolchefer, rektorer och lirare och att dessa nivder paverkar varandra. Darfor
krévs en samverkan och en dialog mellan nivéerna i de insatser som ska goras for att fa till en

forandring. Skolan behdver darfor ha en organisation och organisationskultur som underléttar
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samarbete och utbyte av erfarenheter. Det géller att det finns en 6ppen dialog och ett forum

dar fragor och svar kan fa stillas bade uppat och nerat i organisationen.

Rektor ar betydelsefull for verksamheten och har ett ansvar for att folja upp mélen samtidigt
som det dr orimligt att tro att man ska vara operativ chef for alla forbattringsarbeten. Det
distribuerandeledarskapet kréaver att rektor skapar en positiv milj6 for ldrande och dar
medarbetare kdnner sammanhallning och tillit, vilket medfor att de tar ansvar for
forbattringsarbetet. Sedan racker det inte med goda relationer och samarbete for att né bra
resultat. Distribuerat ledarskap kriver omsorgsfullt planerande och insatser for att det ska
lyckas. I rollen som rektor géller det att hitta en balans mellan top eller bottom styrning for att
skolan ska utvecklas utifran likvirdighet och kvalité. Att vara lyhord pa forslag som kommer
fran lararna, och forankra och motivera beslut som kommer fran huvudmannen. Men som

ledare kan man ha 1 bakfickan det som Uljens (2021b) skriver:

En ledare kan gé i brdschen, men méste komma ihag att vinda sig om att se om nagon foljer efter.
Inte minst handlar det om att erkdnna att problemet partiellt 4gs av utférarna. Att erkdnna
medarbetares ratt att medverka i formuleringen av fordndringsverksamhetens malséttning, innehall,
arbetssétt och tidtabell brukar ses som grundldggande i lirares planering av arbetet med

skoleleverna. Detsamma géller i minst lika hog grad i arbetet med professionella vuxna (s. 256).
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3. Centrala begrepp i studien

I uppsatsen forekommer ett antal begrepp som aterkommer utan ndgon forklaring. For att de
inte ska uppsté nagon begreppsforvirring har jag tagit upp nagra begrepp som eventuellt
behover fortydligas som dr centrala for textens forstielse.

Skolforbéttring

Skolforbéttring handlar om att genom pedagogiska arbetssitt och insatser utveckla
verksamhetskultur, existerande rutiner, samt personalens tdnkande och kunnande.
Skolforbéttringsinsatser kan endera initieras och ledas inifran eller med stdd utifran. (Uljens,
2021a, s. 18)

Forbattringskapacitet

... kraften att engagera sig i att upprétthalla standigt pagaende larprocesser pa larar- och
organisationsniva med syftet att forbéttra elevers ldrande ... kan ses som en dynamisk lérprocess
som inbegriper hela organisationen ... tillsammans med historiskt férankrade strukturer, relationer,
kommunikationsmdnster och ledarskap bidrar till organisationens forbéttringskapacitet.
(Liljenberg, 2020b, s. 161-162)

Distribuerat ledarskap

Distribuerat ledarskap &r ett begrepp som anvinds allt oftare for att beskriva ledarskapspraktiken i
skolor som kdnnetecknas av tillit, dir medarbetarna &r delaktiga och utifran sina kompetenser
initierar ledarhandlingar som kan ge stod at det lokala forbattringsarbetet. Utifran ett distribuerat
ledarskapsperspektiv ar ledarskapspraktiken central och innefattar hela det sociala sammanhang
inom vilket medarbetare, med eller utan formella ledningsuppdrag, kan utdva inflytande och utifran
egen motivation och kunskap initiera ledarhandlingar. Distribuerat ledarskap innefattar dirmed mer
an delegering av forutbestdmda uppdrag och arbetsuppgifter. I en skolas ledarskapspraktik
inkluderas savél de formella ledarna som medarbetarna och deras inbdrdes relationer men dven de
organisatoriska forutsdttningarna som mojliggor respektive begrinsar medarbetarnas agerande och
dérmed hur ledarskapspraktiken kommer till uttryck. (Liljenberg, 2018, s. 9)

Kollegialt ldrande

Kollegialt larande stér for olika former av gemensamt arbete, dér kollegor tillsammans undersoker
sambanden mellan undervisning och elevers ldrande. Samarbetet genomsyras av systematik,
dokumentation, analys och kritisk granskning dir man utvecklar gemensam kunskap genom att
bade ldra av varandras erfarenheter och att tillvara befintlig kunskap inom omradet. Den
vetenskapliga grunden &r en forutséttning, liksom att bidra till beprovad erfarenhet. (Blossing &
Wennergren,2019, s.15)

Professionsdriven skolutveckling

Professionsdriven skolutveckling forstir vi som sddan skolutveckling som véxer fram for behoven
pa den lokala skolan, dér lararna har en central roll i att tillsammans med rektor definiera vad som
ar problematiskt och/eller vad som behover utvecklas. I vér forstéelse av begreppet ligger dessutom
att lararna pa olika sétt bidrar till att driva det skolutvecklande arbetet framat. ..... att allt
skolutvecklingsarbete inte dr av det slaget att det har en direkt koppling till behov som &r pétagliga
i lokal praktik, eller att det initieras pa lokala skolor. (Hirsch & Segolsson, 2019, s. 14)
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Top down Bottom up

Man brukar skilja pa underifran och ovanifran kommande initiativ till foréndring. Ibland anvénder
man de engelska termerna top-down respektive bottom-up for att beskriva varifran initiativen
kommer. Nér man talar om ovanifrdn, menar man top-down eller att initiativen kommer fran en
niva som strukturellt ligger eller ett par steg 6ver den egna skolan, det vill sdga fran
huvudmannaniva (kommunfristdende aktdr) fran nationell niva. Det kan dock &ven finnas en top
down styrning pa den egna skolan i form av att rektorn beordrar vissa fordndringar. (Hirsch &
Segolsson, 2019, s.14)

Skolkultur

En skolas organisationskultur bestar av normer, attityder, varderingar, traditioner och myter som
préglar organisationen. Organisationskulturen ar kraftfull eftersom den péverkar ménniskors sétt att
tdnka, vad de vérdesitter och vad de gor. (Timperley m.fl., 2021, s.47)

Skolkulturer kan liknas vid informella regelsystem som styr skolor och forskolors inre arbete, och
skolkultur utgér ddrmed en kritisk faktor att ta hinsyn till sdvil den reguljira skolverksamheten i
allménhet som skolutvecklingsarbetet i synnerhet. (Berg, 2020, s.86)

Larande kultur

Det ér en kultur dér larande for alla i skolan prioriteras och dér alla vet att ldrandet &r viktigt,
vardesitts och uppmérksammas. I grunden dr en larande kultur en uppséttning vérderingar och
praktiker som stddjer enskilda, grupper och hela organisationen eller skolan i ett sténdigt pdgaende
larande och stindiga forbéttringar. (Timperley m.fl., 2021, 5.47)

Léargrupper

Skolans léarare traffars regelbundet i sa kallade pedagogiska largrupper, for att identifiera, diskutera,
planera och utvirdera fordndringsaktioner i undervisningen. (Wiklander, 2019, s.114)
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4. Vetenskapsteoretisk utgangspunkt

Syftet med detta arbete ar att f4 svar pa hur rektorer resonerar, reflekterar och uppfattar sitt
uppdrag och sina forutsittningar for forandringsarbete. Jag soker forklaring genom forstaelse
och da passade hermeneutiken in. Att i tolkningen av texten arbeta med helhet, delar och
forstéelse, forforstaelse fram och tillbaka (Alvesson & Skoldberg, 2017). En teori som vilar
pa hermeneutiken och &r inriktad pd utbildning 4r den icke — affirmativa pedagogiska teorin.
Uppsatsens teoretiska forankring himtas fran icke — affirmativa pedagogiska teorin. Enligt
Uljens (2022) etablerades och utvecklades teorin av bland annat J. V. Snellman, men ocksa Z.
J. Cleve, fran 1830- till 1880-talet. Sedan 2000-talets borjan har teorin aterigen blivit
uppmérksammad i Norden. Enligt Uljens (2021a) har teorin stora fordelar, den erbjuder ett
sprak avsett for pedagogiska verksamheter och synliggér dynamiken mellan skolan och
omvirlden. Teorin kan beskriva och forsta de pedagogiska dimensionerna av
utbildningsledarskap och dr darfor anvéindbar nér man ska beskriva och forstd fragestillningar
om skolforbattring. For utbildningsledarskapet, som det dr nu, befinner sig mellan olika
evidenstraditioner, den vetenskapliga och den policybaserade evidenstraditionen. En
ledarskapsforskning dar kunskap har hidmtats fran ett antal andra forskningsomraden,
exempelvis nationalekonomi, socialpsykologi, organisationsteori, férvaltningsforskning, har
andra syften &n att forklara skolans problem. Detta visar visserligen pa den bredd av
arbetsuppgifter som en rektor har, men nir man soker forklaringar frdn nigra av dessa
kunskapsfilt riskerar man att tappa helheten pd problematiken och det pedagogiska
ledarskapet (Uljens, 2021a). Darfor soker forfattaren en pedagogisk teori som grund nér det
géller att forstd och forklara det mangfacetterade ledarskapet och dessutom ser de pa det
pedagogiska ledarskapet som ett flernivdfenomen, fran liraren i motet med eleven, ldrare och
rektor, rektor och huvudman till staten med ldroplan och den politik som paverkar skolan.
Alla dessa nivaer paverkar ledarskapet. Vinsten med att ha en pedagogisk teori kan man
sammanfatta i fyra punkter enligt Uljens (2021a):

e ...att pedagogisk teori kan att begreppsligora det objekt som leds - pedagogisk och didaktisk
verksambhet. Vi tror att ett framgéngsrikt ledarskap bygger pa kinnedom om den ledda
verksamhetens karaktar.

e ... den pedagogiska teorin kan fanga in utbildningsledarskapets pedagogiska dimensioner.
Aven om man kan hivda att bara en del av utbildningsledares uppgifter handlar om
pedagogiskt ledarskap, styr den pedagogiska inramningen det mesta av arbetet. Ledare kan
givetvis ses som pedagogiska 16sningar, men deras syn pé sig sjdlva som pedagogisk agerande
ledare, direkt och indirekt, 4r en nyckelfraga.
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e ...den pedagogiska teorin synliggéra dynamiken mellan skolan och omvirlden eftersom
ledarskap, styrning och utveckling av skolan ren komplex samhéllelig process. Darfor kan inte
utbildningsledarskapet avgrinsas till exempelvis en organisationsteoretisk fraga. Fragan om
hur samhélleliga intressen dverfors till pedagogisk praktik dr séledes central.

o ...skolforbdttring om att genom pedagogiska arbetssitt och insatser utveckla
verksamhetskultur, existerande rutiner, samt personalens tdnkande och kunnande.
Skolforbéttringsinsatser kan endera initieras och ledas inifrén eller med stdd utifrén. I samtliga
fall handlar det om ett pedagogiskt arbete, Darmed &r ocksa skolforbattring foremal for
pedagogisk teori. (s.17—18)

4.1. Teorins grunder

Inom vetenskapsteorin placerar Uljens (2021b) icke — affirmativa pedagogiska teorin inom
hermeneutiskt tolkande teori. Beroende pé att kulturhistoriskt utgar teorin frén en kritisk
samhdllsanalys och att ledarskapet ska forstds utifrdn en organisatorisk och kulturhistorisk
kontext. Teorins ansats dr ideologikritisk eller normkritisk men som teori driver den ingen
alternativ ideologi utan den tillhor vardeméssigt vésterlandsk politisk demokrati. Synen pa
minniskan ar att hon dr fri med en egen rost, dar kunskapen kommer fran minniskans eget
handlande. Dér lararens roll ska vigleda och uppmana till sjdlvverksamhet utifran var den
larande befinner sig. Samtidigt lyfter teorin fram skolans roll som demokratins forsvarare och
att fora var kultur vidare, “skolan som institution utdvar ett pedagogiskt tvang for att gynna
subjektets uppnéende av en kulturellt sett produktiv frihet” (Uljens,2022, s.96) men inte
okritiskt, for kdnner manniskan inte till meningen med vara samhéllsstrukturer s& kan
manniskan inte heller vara med och forédndra samhéllet. “Den icke-affirmativa pedagogiken
vill undvika en indoktrinerande fostran, sé att bildningsprocessen leder fram till

produktiv/positiv frihet” (Uljens,2022, s.98).

4.2. Teorins fyra principer

“Det ar en teori om pedagogiskt handlande som kan anvédndas bade for att forklara larares
undervisning, ledarskapets pedagogiska dimensioner, samt skolans samhélleliga uppgift
och utveckling” (Uljens, 2021a, s.25). Teorin svarar pd vad pedagogiskt ledarskap ér, en
annan fraga handlar om vérden och etik inom den pedagogiska vérlden, och den tredje
handlar om hur vi vinner ny kunskap. Den icke — affirmativa pedagogiska teorin grundar

sig pa fyra principer enligt Autio m.fl. (2021). (1.) och (2.) ar regulativa (samhélleliga)
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begrepp som beskriver att det finns en icke-hierarkisk relation mellan exempelvis ekonomi,
politik, juridik kultur och utbildning dér ingen &r 6ver eller under varandra. Att skolan har
till uppgift att ta tillvara samhélleliga intressen och 6verfora det till pedagogisk
verksamhet. Sedan finns de konstitutiva (individuella) principer som &r grundliggande for

hur teorin ser pa pedagogisk praxis.

Konstitutiva principer

Regulativa principer

Undervisningsteori 2.

3 Transformation av samhilleliga

intressen till pedagogisk
Uppfordran av sjglvwerksamhet

verksamhet
Bildningsteori 4, 1.
Manniskans sjélvverksamma Icke-hierarkisk ordning mellan
receptiva och spontana samhilleliga praxisformen

vixelverkan med omvérlden

Teori om uthildningsverksamhet och institutioners reform

Figur 1: Tva konstitutiva och tva regulativa principer som forklarar undervisningsteorin och

bildningsteorins tva dimensioner och deras inbordes forhallande. (Uljens,2022, 5.96)

(3.) dr uppfordran till sjdlvverksamhet, det skulle kunna vara léroplanen som far aktorerna (till
exempel ldrare eller rektor) att reflektera over sitt eget arbete och se om de uppfyller de
forvantningar och krav som finns dér eller om de behdver gora nédgot. En uppfordran leder
inte automatiskt till sjdlvaktivitet men en mojlighet att forstd vad man bor uppfylla for att gora
sitt uppdrag och 1 forlangningen bli autonomt. (4.) brukar sammanfattas i ordet “bildsamkeit”,
formagan att lara sig sjdlv mer dn vad man redan kan, men man gor det inte sjélv utan
tillsammans med andra. I fallet med laroplanen skulle det vara nér rektorn tar en aktivare del i
skolutvecklingsprocessen och bjuder in ldrarkollegiet att vara aktiva i denna process. Lérarna
blir aktiva 1 att skapa ny kunskap for sig sjdlva, men samtidigt tillsammans med de dvriga

lararna, det uppstar en viaxelverkan.
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4.3. Teorins syn pa ledarskap

Den icke — affirmativa pedagogiska teorin dr inte instrumentellt preskriptiv i och med att den
inte talar om hur det pedagogiska ledarskapet ska vara (Uljens, 2021b). “Ledarskapet handlar
darfor om att innehéllsligt mediera mellan positioner och intressen” (s. 273). I sin roll har
ledaren en teoretisk mojlighet till intervention och skolforbéttring fran klassrum till
samhéllsniva 1 och med att ledaren har beslutsritt i fraga om det fysiska, kulturella och
viardemissiga rummet enligt Uljens. Det pedagogiska ledarskapet sker pa flera nivaer, som jag
tidigare ndmnt, vilket samtidigt paverkar de olika nivaernas sjalvforstéelse som i sin tur
paverkar deras handlande. Ledaren styr indirekt, styrning av sjdlvstyrning, genom iscensatta
och skapa de forutsittningar och villkor som behdvs for forbéattringsarbetet. Icke affirmativa
pedagogiska teorins modell for skolutveckling bygger pa att ledaren har framforhandlat
gemensamma intentioner for en pedagogisk intervention och tar dirmed avstind frén en
normativ eller transformativ malstyrd socialisering enligt Uljens. Enligt Autio m.fl. (2021)
vilar teorin pa att den ldrande inte ska styras mot ndgon forutbestdmd framtid, utan ska
involveras 1 dppen och kritisk dialog. Dar man lyfter problemen med pedagogisk interaktion
men stravar efter ett aktivt larande och fokuserar pa pedagogiska och didaktiska aspekter.

Teorin ar processinriktad och fokuserar pa utbildningssystemets dynamik 1 nutid.

4.4 Sammanfattning

Icke — affirmativa pedagogiska teorin kan begreppsliggora och begripliggora de komplexa
fenomenen och den roll som rektor har i skolforbéttringsarbete. Att teorin vilar pa en
hermeneutiskt tolkande vetenskapsteori stimmer 6verens med min studie. Likvél att den
forstar och forklarar och sétter begrepp for det mangfacetterade ledarskap, dessutom ser pa
det pedagogiska ledarskapet som ett flernivifenomen dér ledarskapet paverkas av omvérlden

och den kontext den befinner sig i.
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5. Metod

5.1. Den kvalitativa intervjun

Intervju som metod valdes for att f4 svar pd hur rektorer resonerar, reflekterar och uppfattar
sitt uppdrag och sina forutsittningar for fordndringsarbete. For att 6ka min forstaelse for
rektorernas sétt att tinka och agera och for att kunna stilla uppfoljningsfragor, sa utformades
intervjun sa att rektorerna skulle kunna utveckla sina svar mer @n vad de skulle kunna i en
enkét. Valet blev en halvstrukturerad intervju ddr man forsoker forsta forbattringsarbete fran
rektorers egenupplevda perspektiv frén deras skolforbéttringsarbete. Intervjuerna
genomfordes med hjdlp av en intervjuguide som hade ppna fragor pd detta tema. Den
kvalitativa intervjun dr enligt Kvale och Brinkmann (2014) nadgot mellan ett samtal och ett
slutet frdgeformuldr och som har ett tydligt syfte. ” En sddan intervju soker erhalla
beskrivningar av intervjupersonens levda vérld utifran en tolkning av inneborden hos de

beskrivna fenomenen” (Kvale & Brinkmann, 2014, s. 45).

Att intervjua &r en process diar man aktivt tillsammans formulerar svaren och skapar kunnande
inom omrédet. Kvale och Brinkmann (2014) talar om ”den hantverksskicklige intervjuaren”
(s. 208) som bland annat innebar att intervjuaren ir kunnig i &mnet, strukturerad, aktivt
lyssnande och vénlig. Precis som hantverkaren blir man skickligare ju mer man genomfor
intervjuer, det giller dven for mig. De intervjuade paverkar sjdlvklart denna aktiva process

som en intervju innebar.

Med tanke pa att jag har arbetat som rektor under manga ar har jag kanske ett annat perspektiv
an det som tas upp 1 litteraturen som paverkar intervjun, forhoppningsvis fordjupande.
Samtidigt dr jag medveten om att mina glasdgon kanske dr fairgade av mina erfarenheter pa
gott och ont. Dérfor blir analysdelen viktig och att ldsaren kan f6lja mitt resonemang, nigot
som Alvehus (2013) anser som viktig for den kvalitativa forskningen:
Denna hallning innebér att man bejakar det inslag av hantverk och bedomning som ligger till grund
for en analys, men ocksa att man stéller krav pa transparens i redovisningen. Det &r alltsé av

yttersta vikt att ldsaren kan folja med i hur resonemang fors och hur slutsatser dras. (Alvehus, 2013,
s.107)
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5.2. Intervjupraktik

Till grund for intervjuguiden ligger mina fragestillningar, min egen forforstdelse och den
litteratur som jag har som underlag f6r min studie. Under intervjun kunde man ocksé ta in
kompletterande svar som saknades eller var oklara fran enkédten. Kvale och Brinkmann (2014)
tar upp att intervjuguiden inte behover foljas 1 ordningsfoljd, utan att man kan ta hénsyn till
svaren fran den man intervjuar och anpassa turordningen efter det, vilket fick goras eftersom
svaren ibland gick in pa en annan fraga. Svaren kan da bli mer ovéntade vilket forsvarar att

strukturera svaren till analysen enligt Kvale och Brinkmann (2014).

Tanken med intervjuerna var att de skulle genomforas pa neutral mark, i detta fall nir
rektorerna var pa internat. Att de skulle kunna koppla av ifran sina dagliga verksamhetsfragor.
Detta gick inte praktiskt att genomfora, utan tre av rektorerna fick intervjuas pa sina
arbetsrum och tva pa internatet, 1 ett konferensrum respektive en i lobbyn. Den tid som
avsattes for intervjun har rickt till f6r alla fragor och det har inte kénts stressigt, utan det har
funnits mdjlighet att stélla kompletterande eller sammanfattande fragor till den intervjuade.
Sammanfattningsvis var platserna for de intervjuade det som Stukat (2011) foresprékar,

ndmligen att man ska férsoka genomfora intervjuerna pé en ostord och trygg plats.

5.3. Undersokningsgrupp och urval

I studien gors ett strategiskt urval utifrén ett antal kriterier. Ett av kriterierna var att rektorerna
var positivt instdllda till att arbeta med forbéttringsarbete. Dérav valet av deltagare i
Goteborgs universitets fortbildning om 7,5 hdgskolepoéng i skolutveckling for rektorer,
eftersom rektorerna har valt att delta 1 kursen utgér jag ifran att motivation for att arbeta med
forbattringsfrdgorna ar hog. Dessutom ldser alla samma litteratur och far samma foreldsningar
som ska vécka nya tankar. Jag sokte deltagare som kom ensam eller i grupp, om man kom pa
eget initiativ och vilket mandat man har pé skolan for att leda fordndringsarbete. Alla
deltagare fick svara pé en enkét som fungerade som urvalsinstrument. Eftersom svarande pa
enkéten var sa fa, fick jag dndra urvalet till att endast g& vidare med de som svarat pa enkéten

och var rektorer i grundskolan. Rektorer pa forskolan och gymnasiet valdes bort for att fa en
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grupp som hade liknade forutsattningar, och forhoppningsvis ddrmed oka forstaelsen av
komplexiteten i rektorns uppdrag pa grundskolan, med andra ord var urvalet en ganska

selektiv grupp.

31 rektorer deltog i fortbildningen. 17 svarade pd enkéten, tyvérr var tva utan namn sa jag
hade 15 kvar. Forfragan gick ut till de 7 som svarat pa enkéten och arbetade inom

grundskolan. Fem svarade ja till intervju, en svarade nej och en svarade inte alls.

Syftet med enkdt till deltagarna var dels att {4 in demografiska uppgifter och andra
bakgrundsfakta, dels att fa kontakt med rektorer som frivilligt vill stdlla upp pa &n mer
djupgaende kvalitativa forskningsintervjuer. Frivilligheten och intresset for forbéttringsarbete
ger en béttre forutsittning for min studie. Kursen hade deltagare fran sdodra Sverige och
dérmed en ritt stor geografisk spridning. Alla i min intervjugrupp hade en

kommunalhuvudman, ddrmed sé var styrkedjan densamma for alla.

5.4. GenomfoOrande

5.4.1. Forstudie

Avsikten var att enkéten skulle skickas ut innan kursen, for att fa en start innan rektorerna
paborjade kursen. Detta var ) mojligt pa grund av att Goteborgs Universitet inte far [dmna ut
mailadresser till deltagarna, sd forutsattningarna dndrades. Efter att ha haft en bra kontakt och
hjalp av kursledaren sé beslot vi att jag skulle vara med vid forsta tillféllet. Forsta internatet
var digitalt den 17 september, och dér presenterades min studie. Jag beréttade kort om mina
erfarenheter av forbéttringsarbete och Martin Rogbergs artikel (Rogberg, 2021, 23 februari)
men att jag var intresserad av att hora deras dsikter och erfarenheter av arbetet med
forbattringsarbete. Deltagande var frivilligt och bara for att man svarade pa enkéten behdvde
man inte fortsétta 1 studien. Dir fick man digitalt ett missivbrev och en enkit.

Den 22 september hade 7 deltagare svarat pa enkédten och kursledaren gick ut med en forsta
paminnelse. 27 september hade 15 svarat och en sista pAminnelse skickades ut till deltagarna.
14 oktober var endagars internat dir det inte fanns utrymme att genomfora intervjuer. Har fick
jag dndra mig vad det géllde om plats for intervjun, det var omgjligt att hinna med alla under

kommande 2 dagars internatet den 16—17 november. Nér jag nu hade deras mailadresser
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kunde jag ta kontakt med respektive rektor som svarat ja pa att bli intervjuade och héra om

det gick bra for nagra av dem att jag kom ut till skolan for att genomfora intervjun.

5.4.2. Huvudstudien

Intervjuer genomfordes med rektorerna pa olika platser. En kunde inte fore eller under
internatet, 1 stéllet flyttades den till borjan av december pa personens arbetsrum. Tva av
deltagarna kunde intervjuas innan internatet ocksa pa deras arbetsrum. Tv4 intervjuades under
internatet. Jag fick fragan frén alla deltagande om de skulle forbereda sig och mitt svar var att
de inte behdvde det. Vi skull ha ett samtal om skolforbattringsarbete och rektorns roll 1 det.
Intervjuerna genomfordes sedan med hjélp av en intervjuguide. Miljon var lugn och vi stordes
inte dirmed kunde vi hélla den tid som avsats. Intervjuerna spelades in for att sedan

transkriberas.

5.4.3 Analysform
I valet av analysform valdes tematisk innehallsanalys,  Syftet dr att identifiera monster,

samband och gemensamma drag eller skillnader” (Larsen, 2007, s 101). Analysen av
intervjuerna gjordes i fem steg: For att fa en dverblick av materialet lastes forst hela intervjun
i sin helhet. Steg tva innebar att mer i detalj ga igenom texten utifran uppsatsen syfte, for att
hitta svaren pa de fragor jag stillt. Tredje steget blev att utifran min uppfattning, fran de svar
som kommit in, skapa och formulera temaomréaden, valet av temaomraden péverkas av den
litteratur som jag last, for att i ndsta led, utifran undersokningens syfte, analysera och jamfora
svaren utifran den ldsta litteraturen. Sista steget blev att sammanfatta och knyta ihop resultatet
fran de olika temaomréaden. Processen beskrivs av Alvehus (2013) som att man sorterar,
reducerar och argumenterar runt det empiriska materialet. I och med att man véxlar mellan
empirin och teorin antar man en abduktivt forhéllningsitt. Det handlar om att l14sa, ldsa igen,
sortera, sortera igen och ta in teorier och forskning for att fa nya perspektiv och infallsvinklar

pa sitt material enligt forfattaren.

5.5. Etiska dverviaganden

Innan jag intervjuade rektorerna skickade jag ut ett missivbrev tillsammans med enkédten dér
jag informerade samtliga deltagare om informationskravet, samtyckeskravet,

konfidentialitetskravet och nyttjandekravet i enlighet med Vetenskapsradets riktlinjer
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(Vetenskapsrddet, 2002). Det &r inte ndgon direkt kinslig information som jag soker i mitt
arbete men kombinationen av syfte, fragestillningar och resultat kan tolkas pa ett sitt som
deltagaren upplever kénsligt. Darfor finns inga uppgifter om deltagarna eller deras skola eller
huvudmin. Deltagarna kommer att, om de vill, fa tillfélle att ta del av uppsatsen efter
examinationen innan den publiceras men stoppas inte om virdet av det forvantade

kunskapstillskottet 6verviger mot de negativa konsekvenserna.

Det ar viktigt for mig att det ar rektorernas perspektiv som fors fram och dir det ges mojlighet
att forklara och resonera om fordndringsarbetets problematik. Om négot sagts "off the record”
och rektor blir tveksam om det ska tas med 1 studien sa fir man frédga igen om det ar ok att ta
med det. Det kan vara ldtt att ndr man sméapratar runt intervjun och det dyker upp sadant som
man inte vill std for. Om rektorn tar upp konfliktsituationer som uppstar inom verksamheten

och det bara beskrivs av en part bor det behandlas med storsta forsiktighet.

Strdvan dr att uppsatsen ska uppfylla det som Stukat skriver, nimligen att den ska
“kannetecknas av kritiserbarhet, kontrollerbarhet och kommunicerbarhet” (Stukat, 2011, s.9).
Dar jag ér tydlig med metodval, tolkningar och en bra litteraturgenomgéang som placerar min
uppsats i ritt vetenskapligt sammanhang. APA-manualens instruktioner for att na Akribi,

vetenskaplig noggrannhet har anvénts.
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6. Resultat

Utifrén svaren i intervjuerna och litteraturen har fyra temaomriden véxt fram, ndmligen att
styra och leda (skolans ledarskap), forvéntningar och krav, att skapa en ldrande kultur
(skolkultur) och hur paverkar huvudmannen rektorns forbattringsarbete. Det ar dessa faktorer
som jag har undersokt och fordjupat mig i for att f4 en 6kad forstéelse for rektorns komplexa
uppdrag nér det giller forbattringsarbeten. I resultatdelen valde jag ocksé att ta med begreppet
svarlosta problem, som visar pa skolsystemets komplexitet nér det géller att hitta bra

forbattringsatgirder for att 10sa vissa problem.

6.1. Att styra och leda skolforbattring

6.1.1. Ledarskap genom demokrati-eller marknadsdiskursen?
Sternudd Groth och Evemark (2020) skriver att rektorns synsitt pa skolutveckling och pé

vilket sitt man lutar sig pa forskning paverkar vardagsarbetet. Detta kommer att paverka pa
vilket sdtt man styr och leder verksamheten. De tar upp fyra olika skolbildningar inom
forskningen, skolutveckling (school developement), skolférdndring (educational change),
skolforbittring (school improvement) och skoleffektivitet (educational effectiveness). Enligt
forfattarna sa ingar de tre forsta i en demokratidiskurs som vilar pa ett medskapande synsétt
pa ledarskap, medan skoleffektivitet raknas till marknadsdiskursen som vilar pd New Public
Management (NPM). Vilket man véljer kommer att pdverka hur man som rektor organiserar
arbetet, vad man véljer att arbeta med och vilken samtalskultur man far pa skolan. Pé frdgan

om vad man som rektor lagger for betydelse i ordet skolforbattring, blir svaren:

Skapa en skola och en undervisning for de elever som vi har pa skolan (Rektor 1)

Det ar klart det ar resultat vi tittar pd. Vad hdnder i bedomning? Vi har ju inte betyg i skolan, men
bedomningar, kartlaggningar och nationella prov och sé vidare. Men det behdver inte bara handla
om de kunskapskraven att det ska bli forbattring mot det, utan det kan ju handla om till exempel ett
av vara fokusomraden trygghet, for det jobbar vi ju mycket kring, men det gar ju ofta hand i hand.
Det dr oftast inte sd, att jobbar vi mycket med trygghet sa blir det ingen kunskap av det, utan det &r
nog snarare sa att studiero och tryggheten ihop da kan vi jobba mot béttre resultat. (Rektor 2)

For mig det handlar det om styrdokumenten. Alltsa, vad ar mitt karnuppdrag. Eleverna ska na sa
langt som mojligt. De ska ha en tillit till sin egen forméga. I det ligger de mjuka vérdena. (Rektor
3)
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Att uppdraget och det praktiska, alltsa praktiskt utovandet, ska g& hand i hand med det som
forskning séger. Var resa pé vigen dit och vart ldrande kring det, det &r skolforbéttring for mig.
(Rektor 4)

Négonstans handlar det om att granska sin praktik och bli &nnu vassare. Det kan ha att géra med
kvalitet. Det kan ha att géra med kvantitet utifran betygsresultat. Vi har ju jobbat mycket med att
oka kvalitén 1 var undervisning och vi lade faktiskt vara betygsresultat lite at sidan att vi behdvde
jobba med kvaliteten forst. Sen efterhand, s& maste vi ju jobba med siffrorna ocksa, men vi la 4nda
fokus pa att gora kvalitativa undersokningar i var praktik. (Rektor 5)

Samtliga rektorer hamnar i gruppen demokratidiskursen nédr man tittar pa helheten av deras
svar. Rektor 5 svarar visserligen att man pé skolan vill bli vassare och battre och rektor 4
ndmner att man pa skolan ska arbeta som forskningen siger, vilket skulle hora hemma i
marknadsdiskursen. Men alla 5 arbetar med kommunikation for delaktighet, ansvarstagande
och medskapande, vilket dr de tre nyckelord som for in rektorerna i demokratidiskursen. Dér

man forsoker skapa en gemensamhetskultur déir lararna kan léra sig av varandra.

Sternudd Groth och Evemark (2020) haller med expertgruppen pa utbildningsdepartementet
att rektorer ska “strava efter ett framgéngsrikt ledarskap som ar demokratiskt, lararande och
kommunikativt” (s.27). Detta ar svart att sdga emot, men att vara helt fri fran
marknadsdiskursen dr ocksé svart. For det finns faktorer som péverkar, exempelvis
beloningssystem med vilka som far forsteldrare uppdraget eller 16nedkning, att delmal ska
vara precisa och utvirderingsbara eller att viktig information ska kunna ga bade upp och ner 1
organisationen. Aven statistik som jimfor “bdsta och simsta skola”. Men sammantaget s

ligger tyngdpunkten pé skolforbéttring och ddrmed demokratidiskursen.

6.1.2. Att leda genom stod eller utmaning.
Nir det géller att leda skolan anser Berg (2020) att rektorns viktigaste uppgift ar att bygga sin

skolorganisation sé att skolan kan hantera de spanningar som finns 1 uppdraget. Bdde uppifran
med dess formella ramar och spelregler och inifrdn med dess forutséttningar. Med
organisation menar han inte bara fysisk och administrativ miljo, utan ocksé arbetets innehall.
Berg delar upp rektorskapet i chef och ledare, och som chef ansvarar man for skolans styrning
och det formella regelverket exempelvis arbetsgivaransvaret. Som ledare dr man ansvarig for
att leda det inre arbetet och dess processer. Som chef har man makt och ansvar for
gransdragning, men som ledare behdver man fortroende och tillit och vill att medarbetarna

ska se frirummet att agera i.
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Scherp (2020) i sin tur ser organisationen som helhet och gor en distinktion mellan
arbetsorganisation och utvecklingsorganisation. I arbetsorganisationen kan rektorn leda det
dagliga arbetet med de rutiner som utvecklats pa skolan. Utvecklingsorganisationen har som
uppgift att granska och forbéttra skolan. Hér blir rektorns uppgift att utmana lirarna. En skola
dér arbetsorganisationen tar dver kommer att stagnera, eftersom den har som uppgift att
bevara och underlitta och inte att fordndra enligt Scherp. Att vara organisationsbyggare kan 1
praktiken vara olika svart for rektorerna. Rektor 1 kommer till en skola som i1 grunden har en
fungerande organisation, som tidigare fatt extern hjilp att bygga upp processerna, men dven
mellanledare som tar ansvar och har mandat i arbetslagen.
Vi jobbar ju véldigt tydligt med i det systematiska kvalitetsarbetet i kommunen, sa det vi har skapat
ar ju egentligen en form, for att kunna peta in egentligen olika innehéll, sa det hér ar ocksa
nagonting som vi har lést oss till. Att det tar tid med alla de héir olika faserna i att implementera,
initiera och institutionalisera. Vi har sagt att det hir gor vi pa lang sikt och det var ocksa nagot som

var onskemalet fran personalen nér vi borjade. Vi vill inte jobba med nagot nytt varje ar och vi satt
och tittade pé forbéttring historiken. Det var ju liksom laslyft, mattelyft och IKT. (Rektor 1)

Rektor 3 kommer till en skola med uppgift att forédndra och hdja meritvirdet pa skolan trots
att det ligger relativt hogt. Hér finns strukturen men inte ritt personer for att driva
skolforbattring, vilket forsvarar det pedagogiska arbetet.
Jag skulle vilja géra om forsteldrare urvalet. Men givet den spelkorten som jag har pa handen nu att
spela med. ... Det gor att jag behover hitta andra végar for det distribuerade ledarskapet, for jag
kan ju séklart inte vara overallt och det &r inte lampliga heller tycker jag. S& det dr egentligen mitt
stora bekymmer. Men det handlar inte om en struktur utan det handlar om att jag har fel manniskor
for det. Sa jag maste véva ihop drift och utvecklingsorganisation och andra sidan sa tar saker och

ting tid sa vi har tillréckligt att jobba med. Sa kanske man kan jobba med kulturen pé skolan och sa
kan man ocksa lyfta dom forsteldrarna successivt. (Rektor 3)

Forutsattningarna for att bedriva forbéttringsarbete ser olika ut for rektorerna. Exempelvis
arbetade en rektor (4) sjdlv, medan en annan (5) deltog i en grupp med tre rektorer som
arbetade tétt ihop. Alla fem anvéinde distribuerat ledarskap for att driva forbattringsarbetet pa
skolan. Skolorna hade olika 16sningar pa vilka som skulle driva forbattringsarbetet, om det
var mellanledare, forstelédrare, arbetslagledare, specialpedagog eller ndgon som var intresserad
av ett omrade. For att kunna bedriva forbéttringsarbeten pé skolor méste rektorn involvera
sina medarbetare for att bli framgangsrik.

Inte tro att du stir ensam. Utan att man gor det tillsammans, att delegera uppgifter, att involvera

och att gora delaktiga. Det 4r vél det allt. Men just hur du kommer fram till beslutet maste skapa en
delaktighet och att man forstod varfor. Det ar jatteviktigt for mig. (Rektor 5)
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Det distribuerade ledarskapet forutsatter att rektorn lamnar ifrén sig en del av inflytandet.
Liljenberg (2020a) papekar att rektorn av rédsla att tappa sin makt, antingen delegerar styrda
uppgifter utan frihet eller tillsétter en ldrare som stddjer rektorns asikter. Konsekvensen av
detta dr inte att ge ldrare inflytande, utan snarare att 6ka sin egen kontroll. Ddremot &r inte
motsatsen heller bra enligt Liljenberg, att man som rektor dverger den som fatt uppdraget.
Utan samverkan dr viktigt for att arbetet ska utveckla skolan. Det giller att hitta en balans, for
en rektor kan inte driva alla forbéttringsatgarder samtidigt, men har ett dvergripande ansvar
for processen och behdver vara vél insatt 1 resultat och vad som &r kvar att gora enligt
Liljenberg. “Jag leder alltid genom andra, véldigt mycket. Pekar ut riktningar, men jag har
inga behov att vara i fronten och sjdlv vara i alla processer (Rektor 3). Rektorn maste vara i
en dialog med de som driver processerna for att bade hélla i riktningen och samtidigt fanga
upp nya tankar och eventuellt fordndra malsattningen med forbéattringsarbetet. Att stotta och
utmana blir en viktig del for rektorn, precis som rektorn behover det frin sin ndrmaste chef
behdver de som driver forbéttringsarbetet kéinna stdd och intresse fran sin chef.
Det &r svart att halla kollegiala samtal om man ténker att det ska leda till ny kunskap. Faktiskt dven
for forsteldrarna for det hér brottas ju vi jattemycket med. Vi som rektorer, hur ska vi, hur kan vi
stdlla utmanande fragor? Hur kan vi gora det tillrdckligt utmanande for dem och ocksé hur kan vi
styra dem tillrickligt? Dar har vi ocksé ldst mycket Mette (Mette Liljenberg, min kommentar), hur

vi kan anvénda dem som mellanled hir i sa att det &nda hela tiden &r vi som styr skeppet framat.
(Rektor 1)

En av skolorna har utbildning och handledning av sina utvecklingsledare for att stotta dem 1
grupprocesser. Blossing och Wennergren (2019) tar upp att vara utsedd till en
utvecklingsledare formellt eller informellt f6r en grupp pa skolan kan gora att man far ta
ansvar fOr arbetssociala processer som man inte dr van vid. I rollen kan det ocksa bli en
utmaning mot de som vill prata om driftsfrdgor i stéllet for att dgna sig at det kollegiala
larande. En annan av skolorna har forvaltningen centrala grupper déar exempelvis
utvecklingsledarna som arbetar med ldsinlarning tréffas och har ndgon som leder det. Detta
for in ny vérdefull kunskap, men ocksa ett avstand till det egna rektors inflytande 6ver

projektet.

Ar avsikten fran rektorn att minska sin egen arbetsbdrda kan det paradoxalt bli tviirtom enligt
Blossing och Wennergren, att krav stills pé ett storre engagemang fran rektorn och det blir
inte latt att vigleda utbildningsledarna om rektorn inte ar insatt 1 projektet och processen. Att

driva ett distribuerat ledarskap ar ett uppdrag ddar man som rektor behover ta hiansyn till ett
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flertal faktorer. Vem ska leda arbetet? Duktig inom @mnet eller utsedd forsteldrare, vilket

mandat har de i gruppen? Hur ser det ut pa skolan just nu? Hur fir man fart p4 arbetet? Ar

nagra fragor som rektorn far stilla sig.
Tid och sen &ven mandat f6r dem som driver skolutvecklingen och det kan likvél vara till
specialpedagogen som héller i det. Ar hon inte betrodd eller jobbar man med jéttejobbiga grupper,
hur ska vi 18sa vissa situationer, sa kanske man inte riktigt kan ta in allting som kommer uppifran
eller fran specialpedagoger. Det handlar ju ocksé om det hidr med man mandat eller tilliten till den
som driver, hade jag och rektor bestimt saker bara och bara och kort pa sé hade det inte heller
fungerat. Oavsett vem det kommer ifran, sé ska du ha landat in, pé ett sitt sa som gor att de far vara
med och vara delaktiga i det som ska genomf6ras och tro pé det sjdlva. Hur kommer man till det?
Det kan se olika ut. Man pratar ju mycket om det hér. Det ska inte bara komma uppifran men
samtidigt sa tdnker jag att det kan nog komma uppifran och fran sidan och underifrdn. Men fragan

ar, hur man far det att landa in? For det handlar mycket om motivation, tror jag, att fa folk
motiverade. (Rektor 2)

Smed-Nylund (2021) skriver att det finns en l&ng tradition bland de nordiska l&nderna med
det distribuerade ledarskapet, att fanga upp idéer frén andra dn den formella ledaren, dvs. att
se motiven och att virna sympati for dessa. Hér kan jag inte 1ata bli att ndmna den numera
avlidne forbundskapten i handboll, Bengt Johansson, som var en foregangare inom idrotten
med det distribuerade ledarskapet och som i tv blev en sinnebild i hur man ocksé kan leda ett

lag pd hogsta niva, ett litet sidospar.

Smed-Nylund visar pa hur viktigt det &r med gruppers handlingar i en organisationsstruktur.
Forfattaren visar att det distribuerade ledarskapet ar ett system av samverkande faktorer:
ledare, foljare och situationer. Dér varje aktor bidrar till att forverkliga laroplanens mal. Hon
papekar ocksa att ett distribuerat ledarskap per automatik inte behdver vara demokratiskt, for
det finns en ledare.
Forr upplevde jag att det var liksom oantastligt. Det var tillit man ska ha, man skulle vara lyhord
och det forstar jag att man ska vara. Sen kom det hir populéra begreppet med tydlighet in i bilden
som man kan ju tolka precis som man vill. Men nu ser jag ju att man kommer in med det i
tillitsstyrning. Man maste naturligtvis ocksa f6lja upp och liksom kontrollera och styra pa négot vis.
Sen hur man gor det. Det kan man alltid diskutera beroende pa kontext och vilka man har framfor
sig eller vad som dr framkomligt och vad som ar vért det. For det tycker jag &r intressant nér jag

lyssnar pé en del rektorskollegor som tdnker, att om man bara bygger relationer till hdger och
vénster sa 16ser sig allt, det gor det inte. (Rektor 3)

Da ar vi tillbaka till Berg (2020) och diskussionen om begreppet pedagogisk ledare. Berg
anser detta begrepp ir en ytlig term snarare dn ett analytiskt begrepp. Att den definitionen
som Skolinspektionen har pd pedagogisk ledare ytligt sett kan ses som framsynta, men har lite

att gora med rektorns verkliga arbetssituation. “Definitionerna ger nimligen genomgéende
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uttryck for att rektorers uppdrag och arbete vilar pa harmoniska grundvalar vilket star i bjért
kontrast mot att rektorers faktiskt spelregler och arbetsvillkor préaglas av korstryckande
spanningsforhallanden” (s.90-91). Berg lyfter da fram att rektorn har delade arbetsuppgifter
och delat ledarskap badde som verksamhetsansvarig ledare och resultatansvarig chef. Viktigt ar
att man som rektor vet vilket dilemma som man dé har framfor sig. Ska man vara chef eller
ledare. Ibland far man blanda dessa roller for att nd framgéang i forbattringsarbetet, utifran den

kontext man &r 1, for den situationen kraver fingertoppkénsla.

6.1.3. Att leda med avstind eller niirhet.
Mette Liljenberg (personlig kommunikation 2 mars, 2021) som ansvar for den aktuella

utbildningen tar i en foreldsning upp olika ledartyper som beskriver hur rektor arbetar med
forandringsarbete. Ett dr Transformational leadership, ddr man som ledare forsoker utveckla
organisationen och det kollektiva ldrandet, motivera medarbetare, organisera for ldrandet och
vara en intellektuell stimulans, men ocksé att fdnga de individuella behov som finns. Detta ér
enligt forskning som Liljenberg tar upp inte sa effektivt som Instructional leadership—
undervisningsorienterat, ddr man fokuserar pa att forbattra lararnas och undervisningens
kvalitet genom att stirka relationen mellan ledare och medarbetare, genom att delta i och leda
larares ldrande. Dar bade ledare och medarbetaren ar delaktig i1 skolans ledarskap och fokus
laggs pa processer och relationer i organisationen. Det senare dr ett arbetssétt som rektorerna i
intervjun lyfter fram som bade viktigt och efterstravansvird:
Jag tinker att man behover veta hur det ser ut pa skolan dar man &r, och dé behdver man ju vara ute
i klassrummen. Man behdver sitta i pedagogiska diskussioner med ldrarna. Man behdver jobba tajt
med elevhilsan som jobbar tight i sin tur med larare och elever. Jag hade velat vara mycket mera
ute 1 verksamheten dn vad jag ar. Jag forsoker vara sa mycket jag kan ute. Vi brukar sta i dorren

och sdga godmorgon till eleverna, sitta strategisk i personalrummet sé att man syns och finns och
for att man kan bli haffad. (Rektor 1)

Jag tycker utifran det jag har fatt 1ara mig och erfarenhet att det visat att det ar jatteviktigt. Att vara
nyfiken och lyhord. Ménga rektorer ér sé fulla av sig sjdlva. De pratar jattemycket om sitt eget och
jaget tycker jag. Man behover lyssna pé lararna. Det dr en framgéngsfaktor. (Rektor 4)

Hinna vara ute i verksamheten mer. Skulle kunna vara mer ndgon som har mdjlighet till att utmana.
Jag har en storre inblick i hur ser det ut for denna lérare. Hur startar den upp lektionerna? Alltsé en
storre kunskap, klart att jag varit ute pa alla mina larares lektioner, men dnnu mer for djupare. Det
man kénner att specialpedagogen kan gora som har mer tid till att géra det. For jag har ett genuint
intresse for pedagogiken eftersom jag &r larare i botten. Det betyder sa mycket for mig och skapa
de hér relationerna, bdde med eleverna men ockséd med min personal. (Rektor 5)

32



Samtidigt som rektor vill komma nérmare kidrnverksamheten vill man behalla distansen till

verksamheten for att inte bli involverad i den dagliga verksamheten och att fi svara pa fragor

hela tiden. Ett praktiskt exempel pé det ar fran en av skolorna som visar pa problematiken.
Det ar ju lite torn hér dér vi sitter, s ett tag s tankte vi att vi skulle flytta ner. Vi kan inte sitta hér i
tornet utan vi behover ha ner expeditionen ibland verksamheten. Men sen sé drog vi tillbaka det.
Det var tur att den processen tog lite tid. Vi hade ju nistan borjat sitta upp gardiner och sddant men
det &r inte sa dumt att sitta hér, att man inte hela tiden har personer som att man gér forbi. Sa vi
stannade kvar hér, men det innebér att vi behdver strategiskt ta oss ut och finnas dér runt i

korridorerna och heja och snacka med eleverna. Jag skulle vilja gora mer lektionsbesok det dr jag
inte n6jd med att jag inte gor mer 4n vad jag gor. (Rektor 1)

De valde att sitta kvar i sitt torn med lite avstand till verksamheten och forsokte 16sa narheten
pa ett annat sitt. Nar man har ett komplext arbete som ibland dr komplicerat behdver man dga
sin tid, och det &r 14tt att bli for tillgédnglig och tappa fokus pa det 6vergripande ansvar som

man har som rektor.

Léangst fram é&r att vara ute i verksamheten mer. Men samtidigt sa vill jag inte det for att dé ar det

......

stdlle och da blir det inte bra. (Rektor 4)

Eftersom rektorer 1 Sverige har ett relativt stort ansvar for de administrativa uppgifterna och
ett fokus pa de fragorna enligt Hakansson och Sundberg (2016) ér det forstdeligt att de
hamnar i ett Transformational leadership. Dar de forsoker fa till en utvecklingsorganisation
for att mojliggora forbattringsarbeten, men efterstriavar ett Instructional leadership om man ser
till svaren 1 intervjuerna. Det ena ledarskapet utesluter inte det andra, for skolan behdver en

fungerande organisation.

Men for att forbattringsarbetet ska paverka elevers larande behdver rektorn arbeta med
undervisningsfrgor, pa ett vergripande sétt och inte hamna pa detaljniva. Det &r litt att
tappa sin profession, att man dr rektor som ska leda verksamheten och inte lingre ar larare
som arbetar med elevnira fragor. For att kunna vara med och utveckla undervisningen ar det
viktigt att man som rektor lar kdnna sina “larare som lirande individer, precis som du
forvantar dig att de ska kénna sina elever som ldrande individer. Da kan du forsta deras
reaktioner och hitta sétt att engagera dem, ge dem stdd att vaga ta risker och hjélpa dem att
utveckla instillningen att allt larande innebar att ta risker” (Timperley m.fl., 2021, s.79). For
att stodja och utmana behdver rektorn hitta en niva som ligger rétt, dér lararen vagar prova
ndgot nytt och ldmna sin bekvamlighetzon. I det ligger att utveckla ett ledarskap som skapar

en balans mellan nirhet och avstand och en balans mellan rektorns roll som chef och ledare.
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Det hér ér ett arbete som tar tid och bygger pa att man har tillit och fortroende mellan

varandra.

6.1.4. Ar tid ett hinder eller en utmaning for ledarskapet
Forutom makt, skolkultur och okunskap sa ar tid en faktor som enligt Liljenberg (2020a) ar

bide en utmaning och ett hinder for det distribuerade ledarskapet. Tid &r ocksd en faktor som
paverkar rektorn bade uppifran och nerifran och far konsekvenser for forbattringsarbete pa
olika sitt. Rektorn kan &ldggas av huvudmannen att utfora ett antal uppgifter som tar av den
tiden som é&r ténkt till pedagogiskt arbete. Eller att tiden for forbattringsarbetet inte finns
utrymme inom ldrarnas arbetstid, for att de ska kunna fullf6lja den dagliga verksamheten.
Tiden kan paverka pé olika sétt pa kort och lang sikt, jag har tidigare tagit upp att Blossing
(2020) uppger att det tar upp till 3—5 ar att genomfora ett forbattringsarbete fran initiering till
spridning. Dessutom ska man i denna process bygga tillit och fértroende, vilket ar
tidskrdavande. Sjédlvklart kommer da en hog personalomsittning att paverka
forbattringsarbetet. Den hér faktorn dr svarpdverkad for rektorn som befinner sig i ett system
som gynnar forflyttningar av ldrare 1 16nehdjande syfte. Sedan finns det andra faktorer som
kan paverka att larare byter skolor vilket ockséd paverkar det ldngsiktiga arbetet.

Personalomsittning dr ndgot som Rektor 4 tar upp som ett problem i sitt utvecklingsarbete.

Sa att jag kan fa en stabil organisation. S§ att det blir ett sjdlvspelande piano pé ndgot sitt.
Det kommer det aldrig bli for en skola, men dtminstone att jag har min laguppstéllning.
Om man séger upp sig da ar det kanske en var tredje var fjarde r. Inte hilften varannan

termin. (Rektor 4)

Nu ar det inte bara personalomsittning pa lararsidan, utan dven rektorer byter arbetsplats efter
2-3 ar. For nér det géller fortroende och tillit, sd dr det en investering i personligt kapital at
bdda hallen och for att det ska ge utdelning sa krivs det tid. Hog personalomséttning forsvarar
eller till och med omintetgdr 14ngsiktigt forbéttringsarbete. Hakansson och Sundberg (2016)
skriver att detta har pa ett flertal skolor uppmarksammats som ett stort problem och skolorna
kan dessutom hamna i1 en ond cirkel. Skolor behdéver bygga upp en infrastruktur och ett
stodsystem som organisationen kan vila pa samt att flera i personalen dr involverade 1
forbattringsarbetet s att det inte blir personbundet. Forfattarna rapporterar vidare att

undersokningar visar att rektorers sjalvbild ar att de driver ett kontinuerligt forbattringsarbete
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pa skolan, medan siffrorna visar att en stor andel (56%) séllan eller aldrig prioriterar vad
larare ska utveckla i sin undervisning. Istéllet spenderas mycket tid pa4 administrativa
uppgifter. Unders6kningen visar ocksa att intresset for att driva skolutveckling ar hogt bland
rektorer och att de har kunskap for att bedriva detta arbete. Men 74% av rektorerna uppger
brist pé tid for pedagogiska diskussioner vilket riskerar att skolutveckling kommer langst ner
pa prioriteringslistan enligt Hadkansson och Sundberg (2016). Flera av rektorerna i studien
instimmer att tiden &r en forutsittning som paverkar forbattringsarbetet:
Ja det som hindrar ar det &r ju tid, det &r jattetrkigt. Men sen tdnker jag ocksa att det handlar om
prioritering. Jag har larare som tycker att jag skulle sitta ute pa arbetslagets méten med dar man
verkar ha behov av det och det har jag ifragasatt. Det har de tyckt dnda sen jag kom. Jag &r ute
ibland i olika drenden, men att sitta med pa ett arbetslagméte vet jag inte. Jag ténkte for det pratas
inte s mycket pedagogiskt hdr, utan det handlar ju om mycket praktiskt hur man ska 16sa. Ja, en

del pedagogiskt ocksé séklart. Det har jag inte valt att l1dgga min tid pa. Da gar jag hellre ut i ett
klassrum. (Rektor 1)

Det &r s mycket man planerar och ska hinna gé in i den klassen och den klassen och sa helt
plotsligt har hela dagen gatt. (Rektor 5)

Naér jag vl har skapat de hér forumen for mina arbetslag, att jag dr mer aktiv i dom och ar
nédrvarande dér. Vilket jag inte dr idag eftersom jag behdver 10sa praktiska fragor hela tiden. Jag
hoppas att jag dr dir om kanske 3—4 ar. (Rektor 4)

Rektorerna har alla ambition att vara med i den pedagogiska diskussionen men i deras
verklighet ser forutsittningarna olika ut och paverkar deras mojlighet och ambitionsniva att
vara ute 1 verksamheten. Den splittrade arbetsdagen och att arbetet innebér s& manga olika
arbetsuppgifter begrinsar tiden. For att komma at den tiden till forbattringsarbete, har alla
skolor schemalagt tid till detta. I intervjuerna sé framkommer att skolorna skiljer sig lite 4t néir
det giller den utlagda tiden for forbattringsarbete. Allt frdn en halvtimme i snitt i veckan till 1
2 timme varje vecka. Néagra av skolorna har dven extra tid inlagd, 2 timmar 4-5 génger under
terminen. Detta for att kunna fordjupa diskussionerna och att man sedan kan f6lja upp det som
diskuterats pd de vanliga utvecklingstriaffarna. Tiden &r kort om man jamfor med det som
Lauvés, m.fl. (2016) rekommenderar for kollegial handledning, ndmligen inte mindre &n 2
timmar vid varje tillfdlle. Jimforelsen gar kanske inte att gora rétt av men det ger en
indikation péd vad som kravs for ett kollegialt ldrande. Tittar man pé lararavtalet. Av 45
timmar av ldrarnas veckoarbetstid gér 2 -1 %2 timme 1 veckan till formella
utvecklingsarbetsmoten, till det kommer studiedagar och dagarna runt sommarlovet. Hur
effektiv tiden anvénds och om det kommer in andra fragor under den avsatta tiden ar oként,

“Jag tankte for det pratas inte s& mycket pedagogiskt hér, utan det handlar ju om mycket
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praktiskt hur man ska l6sa” (Rektor 1). Till den hir schemalagda tiden kommer ldrarnas egna

insatser och egna moten som inte dr inlagda 1 motesschemat.

Med detta i perspektiv kanske man inte kan ha s& hoga krav pa forbittringstakten. Aven tiden
pa hur ofta rektorn triffar forsteldrarna eller de som leder utvecklingsarbetet skiljer sig at
mellan rektorerna. Aven hir kan spontanméten forekomma, men det som rektorerna uppger ir
att de tréffar ansvariga for utvecklingsarbetet olika mycket. Det kan vara tva génger per
termin, var tredje vecka, en gang varje méanad eller tit kontakt varje vecka. Rektorn som
traffar de som leder utvecklingsarbetet varje vecka dr ensam ansvarig pa skolan, ingen

bitrddande till hjélp.

Tiden &r central men dven innehéllet 1 utvecklingsmdétena och hur man som rektor leder de
ansvariga for motena. Detta dr ett problem som Rektor 5 tar upp i intervjun.
Hur fér vi till sé att vi verkligen jobbar med utvecklingsmoten? Att vi inte sitter och kollar av
arbetsmdten sa att ja, men nu ska vi aka pa den dér utflykten bussarna dir. Hur pratar vi &nnu mer
om utveckling? Hur végar vi fa lagledarna att utmana sin kollega att inte vara kvar i en

bekvamlighetszonen? Utanfor det &r en liten bekvamlighet hér, sa det kan vara lite ryggdunkar, vad
duktiga vi dr. (Rektor 5)

Man kan ocksé vinda pa detta och frdga sig om rektor vigar utmana sina forsteldrare.
Tidsméssigt finns det en skillnad mellan skolorna i frdga om vad det géller motestid, daremot
ar det rétt sd likt hur ofta rektorerna triffas. De flesta trdffas pa torsdag formiddag och ibland
lite langre. Innehéllet &r en hybrid mellan utvecklingsfrdgor och driftsfragor. Motena
uppskattas hogt bland rektorerna. Sammanfattningsvis kan man konstatera att tiden for

utvecklingsarbeten minskar ju langre ner man kommer i systemet, fran staten ner till lararen.

Nir det gdller hur mycket tid man kan ldgga pa ett projekt, uppkom erfarenheter fran Laslyftet
att 40 timmar/termin var for mycket (Andersson, m.fl., 2019), sd nu nir man genomfor ett
utvecklingsprojekt tinker man minst en halvering av den tiden for att orka med det i den
dagliga verksamheten. Modellen fran Laslyftet anvinds till viss del som litteraturldsning,
diskussion och erfarenhetsutbyte. Ddaremot har delen med att prova ndgot i klassrummet och
utvirdera efterat mer eller mindre forsvunnit. Rapporten visar ocksa pa “svarigheter med att
organisera kompetensutveckling som bygger pa samarbete och kollegiala utbyten lérare
emellan” (Samuelsson & Liljenberg, 2021, s. 222). Nir skolor nu planerar forbéttringsarbeten,
tas tidsaspekten med som en viktig forutsittning men fortsatter med att forsoka utveckla

larares samarbetsforméga. Skolorna uppger att de arbetar med sma steg i taget med
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forbattringsarbetet och under ldngtid for att det inte ska belasta organisationen for mycket.

Arbetet ska bakas in 1 det dagliga arbetet.

Vi skruvar lite pa det vi har just nu. Planen dr mer att hélla i det som var fran det
specialpedagogiska lyftet. Koppla pé det fran kooperativa och hélla i arbetet. Sen skruvar vi just nu
ocksé pé arshjulet som handlar om bedomningar, samrad, samplaneringar och samréttningar bland
annat ... Det har vél sétts sma fron tidigare. Men som sagt, tid ska finnas och ocksa lite som du
sdger att det ska finnas en motivation nadgonstans ifran som vi lite kan bygga pa. Sa just nu ar det
inte aktuellt att dra i gdng ndgot nytt. (Rektor 2)

Man ska inte ha for brattom med saker och ting, men man maste ockséa ha en tanke med att inte ha
for brattom. Att det &r en medveten strategi. Att man ger sig sjdlv tid att tdnka innan man borjar
agera och innan man plockar in alla dessa experter, alla som vet en massa. (Rektor 3)

Det ér jéttevanligt, allting gar ju i ett, det 4r s& mycket nér man ar rektor. D4 &r det sé latt hint att
man bara tar snabba beslut. Gor det, gor det, lyssna pa den. Det &r inte vdlgrundat inte genomtankt,
utan det dr bara liksom rullar pa. Eller att den dar skolan gor det, det &r ju jattebra, det ska vi ocksa
gbra. Man bara tar in, det blir for mycket, véga ta det lugnt. .... tink 7 ar framat, inte 7 ménader,
inte 7 veckor, utan 7 ar var strategisk. (Rektor 4)

Av intervjuerna framkom att man skulle ta det lugnt, ha uppmérksamheten riktad mot ett
omréade och f6lja skolans roda trad samt se att forbattringsarbetet dr ndgot langsiktigt. “Tiden
jobbar med oss om vi bara orkar sta emot” &r ocksa en kommentar fran rektorerna. Det
handlar mer om att stodja processer @n att utmana till fordndring enligt rektorerna. Men dven
om rektorn planerar ett forbattringsarbete pa lang sikt, sa kan inre och yttre faktorer paverka
under tiden och ju ldngre tid man har for ett forbattringsarbete desto mer utsetts den for
paverkan, motstand eller att nagot annat som kommer i mellan.

Jag gillar ju det hiar med teachers college séttet att arbeta, dér har vi ndgra larare som har dels varit i

vig pa studiebesok och gatt lite, kurser och sddant. Vi har 2 som &r pagaende nu. S& dér ar en tanke

att det kanske kan haka pa, for det dr ganska likt kooperativt ldrande. Det 4r mycket som

samstdmmer och &r likt, det &r mycket som kan haka i det och dér &r det ju nagra som sjdlvmant
valt att paborja arbetet med deras modeller. (Rektor 2)

Aven om tiden kan vara ens viin s kan den ocksa bli ens fiende dir forbittringsarbetet bara
forsvinner bort for att nigot nytt vill in. Aven om ambitionen fran rektorn ir att stodja skolans
forbéttringsarbete, sa finns det en virld utanfor som trycker pa och nista ldsar (hosten 2022)
ska en ny liroplan borja gilla och det kommer nya influenser och 6nskemal utifran

verksamheten. Vilket kommer innebéra nya utmaningar mot pagaende forbattringsarbete.

En annan utmaning med tiden ar nir beslutade forbattringsomraden kommer uppifran brukar
tidsdiskussionen 6ka fran ldrarna, hur ska vi fa tid med detta, och sétta prov pé rektorns

utbildningsledarskap. Segolsson (2019) har intervjuat lirare som deltog i ett
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forandringsprojekt som pégick under ldng tid. Han tar upp att tidsfaktorn &r generellt ett
aterkommande diskussionsdmne i svensk skola. Eftersom skolan genomforde ett projekt
under flera terminer sa kom flera av ldrarna in pa bristen av tid for projektet. Argument som
fordes fram vara att projektet liggs ovanpé allt annat. Segolsson skriver att argumentet,
bristen pé tid, kunde std for olika saker, att det alltid var brist pa tid i lararyrket, att tiden
maste ldggas pad amnesmoten i stillet for forbattringsprojekt, att man inte hann med att 14sa
litteratur infér motet, att lektionsplanering blev asidosatt och att lararna prioriterade ner
pedagogiska diskussioner for att hinna med de praktiska diskussionerna. I dessa argument
finns motstandet mot att borja forbattringsprojektet som man som rektor méste overvinna men
det kan &nda finnas kvar bland vissa larare. Under andra terminen i forbéttringsprojektet fann
Segolsson tva gemensamma ndmnare bland ldrarnas diskussion om tid.

Det ena var forberedelser, vilket handlade om forberedelser infor largruppstraffarna och att hitta

tider som passade for att komma 6verens med kollegor nir de kollegiala observationerna i

undervisningen skulle ske. Den andra tidsaspekten som visade sig vara genomforande, d4 handlade

det i forsta hand om sjélva deltagandet i ldrgrupperna, men ocksa att tiden i largrupperna ska
anvindas pa annat sitt. (s. 102)

Nar det géller innehallet 1 largrupperna sa tog lararna upp att de inte ville bli sa styrda, utan att
det skulle finnas tid till friare diskussioner. En reflektion kan vara att lararna inte hunnit med
att 1dsa texterna innan och darfor ville ha friare diskussioner. I vilket fall sa visar, tids
diskussionen, den motivation till forbéttringsarbetet som finns bland l4rarna och det blir upp
till rektorn att tillsammans med exempelvis forsteldrarna att hitta en bra 16sning f6r

verksamheten.

Rektor 1 fick en tidsdiskussion med liararna nér det gillde att observera en kollega. I
diskussionen kom @ven andra fradgor upp som vad man kunde anvinda sin tid till och varfor
det var viktigt att gdra observationen. En diskussion som &r véirdefull att ta nir det géller alla
forbattringsarbeten, for vems skull gor vi detta? Svaret pa fridgan kan avgora bade motiv och
motivation.
Vi har sagt att dom jobbar ju med resurstid i arbetslagen, s& de &r ju dubbla ibland och da har vi
sagt att den tiden far man ta. Men fragan kommer absolut, det gor den, alla ser inte det som resurs

till eleverna att faktiskt ocksé utveckla sitt eget sin egen undervisning. Det kommer ju eleverna till
gagn sa smaningom. (Rektor 1)

Tidsfaktorn &r en utmaning for rektorn och som kan bli ett hinder i forbéttringsarbetet.
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6.1.5. Sammanfattning

I sitt forbattringsarbete ute pa skolorna har rektorerna ett medskapande synsitt pa sitt
ledarskap. Nyckelord for samtliga fem rektorer dr delaktighet, ansvarstagande och
medskapande som for in rektorerna i demokratidiskursen. Sjilvklart paverkas de av sin samtid
dér skolor jamfors mellan varandra men tyngdpunkten pa deras ledarskap ligger pa
demokratidiskursen och inte marknasdiskursen. Nar det géller att leda verksamheten géller det
att hitta ett ledarskap som far en balans mellan ndrhet och avstand, chef och ledare, det hér ar
ett arbete som tar tid och bygger pa tillit och fortroende mellan varandra. Ett arbete som é&r
svéart med tanke pa att rektorer 1 Sverige har ett relativt stort ansvar for de administrativa
uppgifterna och gor att de hamnar i ett Transformational leadership. Dar de forsoker fa till en
utvecklingsorganisation for att mgjliggora forbattringsarbeten, men efterstrévar ett
Instructional leadership om man ser till svaren 1 intervjuerna. Det ena ledarskapet utesluter

inte det andra, for skolan behdver en fungerande organisation.

Tiden dr pd manga olika sitt bade ett hinder och utmaning for rektorns ledarskap. Rektorerna i
den hér studien uppger att brist pa tid for pedagogiska diskussioner paverkar
forbattringsarbetet negativt. Lararna pa respektive skola i den hér studien ldgger i snitt en
halvtimme till 1 %2 timme 1 veckan pa forbéttringsarbete (ej rdknat med studiedagar etc.). Som
en konsekvens av rektorns forutséttningar fir man bygga utifrén det, och arbeta under ldngre
tid med att gora fordndringar i smé steg. Detta tankesdtt utmanas om man tar hinsyn till det
som Blossing (2020) uppger att det tar upp till 3—5 &r att genomfora ett forbattringsarbete fran
initiering till spridning. Dessutom ska man i denna process bygga tillit och fortroende, vilket
ar tidskravande. Sjélvklart kommer da en hog chef och personalomsittning att paverka

forbéttringsarbetet.

Utmaningen ligger i att se vad som gar att paverka och &ndra samtidigt inse att vissa saker har

man inte makt dver. Men det kommer likvél att paverka forbéttringsarbetets kvalité.

6.2. Forvantningar och krav pa rektorer

6.2.1. Korstryckets paverkan
Forvantningar och krav paverkar rektorers ledning av forbattringsarbete. Berg (2020)

anvander ett sociologiskt begrepp, korstryck, for att forklara faktorer som inverkar pa rektors
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utovande. I begreppet tar han upp att en del av kraven och forvéntningar kommer frén statlig
och kommunal styrning, till exempel skollag, ldroplaner och budget. Forvantningar och krav
finns ocksa fran det 6vriga samhéllet exempelvis, vardnadshavare, organisationer, marknaden
och nirsamhillet. Aven skolors inre arbetsmiljder i form av personalen och huvudmannen
har sina krav och forvintningar pa rektorn. Alla dessa forvintningar och krav kan 1 sig sté i
konflikt med varandra och bilda ett korstryck pa rektorn. Rektorerna i den hér studien lyfter
bland annat fram svarigheter nir andra avdelningar i forvaltningen paverkar deras
verksamhet. Det &r sjidlvklart budgeten, att kunna svara upp mot de forviantningar som finns
pa skolan, men samtidigt att inte 6verskrida sin budget. Men de lyfter ocksé fram
forvantningar att erbjuda en bra fysisk skolmiljo samtidigt som de sjdlva inte kan besluta om
renoveringar eller andra dndringar av den fysiska skolmiljon. Eftersom det dr nagon annan i

forvaltningen som &r ansvarig for lokalerna.

Ibland utsitts rektorn for tryck fran fler héll. Lararna och vardnadshavarna vill ha sma
grupper, men ekonomin tilliter inte det for det finns krav pa budget i balans. Kommunen har
ett krav pa allas rétt till utbildning och méste hitta utbildningsplatser och det finns ett krav pa
att rektor foljer arbetsmiljoreglerna (antal elever 1 ett klassrum) men har inte har ansvar for
lokalerna. Forvédntningen ar att rektorn 16ser dessa problem, i vilket fall s& 6kar spanningen
mellan dessa olika aktdrer bade innan och efter beslutsfattande. En rektor beskrev en sadan
situation nér det gédller att f4 andra att se problematiken i deras krav:

Vi kan inte planera vér verksamhet utifran att det ska fungera i deras system. Man far uppifrén att

ni har plats. Ni méste ta emot mer elever. Men snélla nén vi har klassrum dér det star ventilation for

20 elever jag har 25 dér inne, det gar inte. Det dr sadant ocksa att skapa forstielse. Som ibland det

ar nar man kommunicerar med ndgon som jobbar med en sak s& har de inte forstaelse for det ser
inte ut sa. (Rektor 5)

Korstryckets styrka paverkarar rektorns arbetsvillkor och handlingsutrymme. Av dessa
forvantningar och krav “dr vissa av sddan art att rektorer endast 1 begrdnsad omfattning kan
utdva inflytande pa dem, medan andra dr mer paverkbara” (Berg,2020, s.85). Detta miste
rektorer forhélla sig till, Rektor 3 instéllning &r att:
Sen ir ju till viss del, vissa delar av styrdokumenten som betyg och beddmning system, kan jag ju
tycka dr ett storre bekymmer och samtidigt sa tinker jag att ja, det kanske det dr, men & andra sidan
sd man kanske forlika sig med att alla system har baksidor. Det dr ndgot som jag forsoker prata

med ldrarna om. Att 14gga energi pa ritt saker och om du inte haft det detta hade vi haft nagot annat
och sa har du fatt ndgot annat som inte hade varit bra. (Rektor 3).
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I detta fall kan skolan inte paverka kraven utan maste forhélla sig till det och ldgga fokus pé

det som man kan fordndra eller paverka.

6.2.2. Professionella, lokala och den personliga dimensionens paverkan pa rektorer.
Nordholm (2021) har delat in forvéntningar och krav i tre grupper, den professionella, den

lokala och den personliga. Den professionella dimensionen &r krav och forvintningar som
uttrycks 1 nationella och lokala styrdokument, forskningen, utbildningar och fortbildning,
sociala trender samt forvantningar pa vad en bra rektor dr och bor gora. Den lokala
dimensionen &r krav och forvéntningar som é&r relaterade till de socioekonomiska
forhéllandena i omradet dér skolan finns, personalens kompetens och stod, skolkulturen,
ekonomiska forutsiattningar for verksamheten och relationen och forhéllande till skolchef och
huvudman. Den personliga dimensionen handlar om forvantningar och krav fran familjen,
personliga virderingar och sociala roller. Enligt Nordholm péverkar dessa tre dimensioner
rektorns identitet och hur man stéller sig till utmaningar. Vilken dimension péverkar rektorns
perspektiv, nir problem ska hanteras. Att det behdvs en god balans mellan dimensionerna for
att minska risken for ensidiga 16sningar och att alla &r relevanta speciellt i komplexa
situationer. De tre dimensionerna kan forklara hur rektor agerar och motiverar sitt arbete.
Forfattaren och medkollegor genomforde en enkdtundersdkning dér rektorer fick uppskatta i
hur hog utstrickning de tre dimensionerna paverkade deras ledarskap. I undersdkningen
framkom att den professionella dimensionen stack ut jimfort med de tva ovriga. Den lokala
dimensionen paverkade rektorerna minst. Studien gjordes mellan ar 2018-19 efter en lng tid
dér staten blivit mer ndrvarande pa lokal niva. Lislyftet och Matematiklyftet ar tva bra
exempel pa statlig paverkan av undervisningen. Nordholm (2021) ser ocksé Skolinspektionen
arbete, med den dkade kontrollen pa skolor och fokus pé lagar och forordningar som en
atercentralisering av skolan. Skolinspektionens kvalitetsgranskningar paverkar inriktningen pa

skolors forbattringsarbeten.

Svaren fran rektorerna i den hér studien tonar ner den professionella dimensionen betydelse
och lyfter fram den lokala dimensionen. Rektorerna tar upp betydelsen av skolkulturen och
huvudmannens férvéntningar och krav, som tas upp 1 ett eget avsnitt, men dven lararnas
forvantningar pa rektorn som paverkar forbéttringsarbetet. Forvantningar pa att rektorn ska
16sa alla problem. Ibland nér rektorn delegerat ansvaret kommer det dnda tillbaka till rektorn

for att exempelvis arbetslaget inte kommit Gverens och 16st uppgiften.
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Vi har jobbat mycket for att de dr ganska sjilv gdende arbetslag. Det manga fragor ibland och det
kan hanteras mer eller mindre 14tt och bra. Men ibland nér inte riktigt samarbetet finns sa blir ju
fler och fler fragor svéra att 16sa i lagen. Da ramlar de tillbaka i mitt kni i stillet och d& bollar man
ut det igen och sé kdnner man att det inte gar att bolla ut fragor sa finns det ju oftast en anledning
till det tdnkte jag. (Rektor 2)

Béde Rektor 2 och 5 sdger att de ibland blir en “skrdpkorg” dér diverse saker forvéntas 16sas.
Rektorn far avgora om det dr virt att ta sig tid till att delegera till ndgon annan eller att 16sa
det sjélv. Uppgifterna kan bli for ménga och tar tid frdn annat viktigt arbete for rektorn.
Jag tycker inte att det &r stor just nu, men det kan vara allt fran att de ringer och Fm- service som
har hand om stddningen hér. Nej, nu har eleverna férdarvat hir och vill ni ha en rdkning pa 500
kronor for sanering eller gar ni och gor det? Ja, men dé gor jag det. Sa att man gér och stiddar och 1
mellan &t sd undrar man vad sjutton héller man pa med. Det &r sa, det 4r en stindig kamp med en

sjdlv. Om var man ldgger tiden, och vad man gar in och hjilper till. Ibland far man bromsa
personalen och sdga till dem att vénta lite stopp har nu. Vi dr ocksa méanniskor. (Rektor 5)

Forvantningar finns att rektorn ska vara tillgidnglig. Rektor 1 hade problem med
tillgédngligheten men mérkt en fordndring i attityden, ndr man organiserat om och
kommunicerat ut att rektorerna maste kunna &ka i vig utan verksamheten péaverkas.

Om vi dr borta en dag sé ar det ingen som blir orolig utan de vet att det finns en vildigt tydlig

arbetsorganisation, sé att vi kan ta oss en halv dag och sétta oss i kommunhuset, eller ta en dag och
aka 1 vdg och sitta oss, sd att vi kan prata och tdnka fardigt. (Rektorl)

Sammanfattningsvis har rektorerna i denna studie, huvudsakligen en positiv instéllning till
personalens forvédntningar och deras forstéelse av rektorns komplexa arbete vilket underléttar

deras ledarskap.

Forutom skolkultur och ldrares forvantningar sa pekar Nordholm (2021) ut forvéntningar fran
andra rektorer, som betydelsefulla for rektorns lokala dimension. Numera ingar rektorerna 1
en organisation dir man triffas och det stills krav pa samordning och kunskapsutbyte. For det
kan vara utvecklande att hora vad andra rektorer tycker, i olika fragor. Sjadlvklart kan de dven
upplevas negativt eftersom rektorerna jamfor sig med varandra, exempel vad géller
betygspodngen. Rektorerna 1 den hir studien lyfter fram betydelse av att kollegerna som
utmanar och stodjer varandra, och det har ibland en storre betydelse én det man far fran

verksamhetschefen.
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6.2.3. Sammanfattning
Rektorerna i den hér studien paverkas mest av den lokala dimensionen, darfor att fokus ligger

pé skolans inre arbete och att forbittringsarbeten utgér idag frén ldrares egna upplevelser och
inte statligt styrda forbattringsarbeten. I forbattringsarbetet ska rektorerna utga frén den
kontext de befinner sig i och utveckla verksamheten dérifrdn. Rektorernas svar i denna studie
kan ha paverkats av pandemin tiden, dar det har handlat om att klara av att genomfora
undervisningen for alla (personal och elever) och Skolinspektionen har inte gjort ndgra besok
ute pa skolorna under de hér aren. Tid har kunnat laggas pa det inre arbetet med stdd frén
forskningen. Om nagra &r kan svaren fran rektorerna bli annorlunda nir den nya laroplanen ar
implementerad. Da forflyttas eventuellt fokus igen frdn den lokala dimensionen till den

professionella.

For en rektor dr det viktigt att fa en 6kad forstaelse for sin arbetssituation och vad som
paverkar ens beslut enligt Nordholm (2021). Forfattaren beskriver de tre dimensionerna, den
professionella, den lokala och den personliga som paverkar hur rektor agerar och motiverar
sitt arbete. Att man som rektor maste bli medveten om, vilka forvéntningar och krav som
finns pa rektorn och balansera dem mot varandra. Att man forstar hur den professionella
dimensionen paverkar ledarskapet sa att det inte far ta 6ver den lokala dimensionen, men att
den &r viktig for forstéelsen for rektorns uppdrag. Reformer, forskning och forbattringsarbete
maste Oversittas 1 den kontext man &r 1. Att rektorn ser skolans mojligheter och begransningar
och att samtidigt vara medveten om den personliga dimensionen betydelse for ledarskapet, for

att 16sningar pé problem inte blir ensidiga.

6.3. Att skapa en skolkultur som frimjar en larande kultur

6.3.1. En trygg skolkultur som frimjar en lirande kultur
Som pedagogiska ledarens har man som uppdrag att identifiera utvecklingsmél och utveckla

skolans forbéttringskapacitet. For att lyckas med det blir rektorns uppdrag att etablera en
kultur som framjar allt ldrande for l4rarna och i organisationen. Berg (2020) anser att
“skolkulturens informella regler synes snarare vara en av de faktorer som péaverkar innehallet i
en skolas inre arbete och arbetsorganisation allra mest” (s.85). Vidare menar Timperly m.fl.
(2021) att en viktig del i skolkulturen &r att det skapas en ldrande kultur bland lararna pé

skolan. En ldrande kultur som ska utveckla det som skolledarforskningen lyfter fram,
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nidmligen betydelsen av ett elevcentrerat forhallningssétt, delaktighet och
utvecklingsbendgenhet. “Léarande kulturer gor att manniskor kénner sig trygga att ta risker och
ger dem atkomst till rédtt kunskaper och fardigheter. Att etablera och bibehalla en stark och
stodjande kultur som omfattar hela skolan dr en forutséttning for fortsatta forbéttringar”
(Timperly m.fl., 2021, s.51). En av rektorerna beskrev sin erfarenhet ndr man inte har en trygg
larande kultur bland ldrarna och vad det innebar for deras forbéttringsarbete, Vi iscensatte
auktioner och tdnkte att har gér vi in och tittar hos varandra. Nu ska vi prata om
undervisningen och mottes av ett sddant gigantiskt motstdnd som vi fattade ingenting”
(Rektor 1). Detta innebar att de fick gora en omstart av forbéttringsarbetet och borja om fran
borjan med att skapa trygghet och for att f4 en ldrande kultur som grund att st pa. Samtalen
var mer av erfarenhetsutbyte och bekréftelse &n av kritiskt granskande, avsikten med utvald
litteratur var att ny kunskap skulle véicka diskussioner, som eventuellt skulle paverka ldrarnas
undervisning.

Och forsta aret handlade faktiskt mest om att landa i grupperna, vi jobbar med largrupper som

forsteldrarna leder och i de hér largrupperna handlar det mest om att bara skapa trygghet, skapa

strukturer for hur samtalet ska ga till i de har grupperna och just fokus pa det kollegiala larandet.
(Rektor 1)

Nar Rektor 1 nu ér inne pa tredje aret har det blivit dags for klassrumsobservationer.
Timperley m.fl. (2021) tar upp motstandet som kan framtrdda vid bland annat
klassrumsobservationer. Samt att ldrare vid forbattringsarbeten kan uppleva att det finns risker
med kollegialt samarbete att den yrkesmissiga identiteten kan blottas och ifragaséttas.
Sarbarhetskidnslorna 6kade speciellt vid klassrumsobservationer eller inspelningar men dven
vid kollegialt samarbete. I boken beréttar en rektor om sin upplevelse av
klassrumsobservationer och att vissa ldrare 4r med pé det hér och tycker att man kan lédra sig
ndgot, medan andra inte har tillrackligt med sjélvfortroende for det hir séttet att arbeta.

Jag tror helt enkelt inte att de gillar tanken pa att bli observerade. Jag vet inte om det &r for att det

kanns privat eller om det bara handlar om sjidlvkinsla; jag har aldrig varit med om s& ménga

problem med observationer. Vissa far typ dngestattacker. D4 tdnker man ju: "Men pa riktigt? Det &r

bara en observation!" Och sa det har med inspelningarna. Kanske &r det bara en personlig
hetsfraga. (Timberley m.fl., 2021, s.51)

Dérfor behdver man enligt mig skapa en arbetsmiljo som ér tilldtande och trygg, for det ar

inte en sjdlvklarhet.
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6.3.2. Avprivatisera undervisningen
Rektor 1 som tog upp frdgan om klassrumsobservationer, hade férutom att arbeta med

trygghet i gruppen forsokt att {4 ldrarna att &ndra synen pa undervisningen, att avprivatisera
undervisningen och dirmed minska laddningen med att ga in till varandra. I en artikel tar
Jederlund (2019) upp en fallstudie som framfor allt visar den kollegiala tillitens betydelse i
skolutvecklingsarbete nir lirare avprivatiserar sin egen praktik och samarbetar i
utvecklingsarbetet. Kollegial tillit och kollektiv tillit paverkar varandra. Processtillit, ett
begrepp som Jederlund anvénder, kan skapas “genom ett visionirt organisatoriskt ledarskap,
god handledning och uthéllighet - strukturer som 1 sin tur mgjliggor kollegial tillit och att ett
kollektivt tillstdnd stirks dver tid, genom ny kollektiv erfarenhet” (s.30).

Jederlund lyfter fram rektorns betydelse 1 det langsiktiga arbetet och att det tar tid. Att
aterkoppling pé undervisningen, hur den gors, blir viktig och att den ar saklig och inte
personbunden. Som rektor ska man vara medveten om att det kan finnas tva sidor av anvinda
klassrumsobservationer som metod att fordndra undervisningen (Langelotz, 2013), och dels
det positiva att det kan stirkta ldrarna i sin profession och bidra till skolutveckling genom ett
Okat samarbete och tillit mellan varandra. Likvél kan det finnas en risk att enskilda l4rare
(re)konstrueras som oskickliga i samband med att de ’bekédnner” sitt professionella agerande.
Hur tilldtande &r vi om att man kan ha olika syn pa hur undervisning ska ga till? Rektor 3
lyfter att den egna synen pa en ldrare har betydelse for hur andra ser pé kollegan.

Man behover ocksé ha de som faktiskt kommer till jobbet varenda dag och gor ett bra jobb! Sticker

inte ut pa nagot sitt, eller som har véldigt god relationell formaga ar inte den basta ordningen i

klassrummet, men har andra kvaliteter och jag ténker att det &r sammanséttningen och mixen och
det dr nagonting som jag tinker mycket p& nu nér jag sjalv har jobbat linge som rektor. (Rektor 3)

Rektorn 3 ser olikhet som en tillgdng men kan inte acceptera sddant som dr negativt for
verksamheten, dir far man arbeta med smaé steg for att fa till en forandring. Rektorn 5 tar upp
ett annat problem som de fatt jobba med, ndmligen Jantelagen. Problematiken ligger i att de
som har ndgot att visa upp géllande undervisningsmetoder inte vill sticka ut eller visa vad de

kan. Dock har de enligt Rektorn 5 kommit en bit pa vigen.

Det viktiga ér vad vi gor i klassrummet. Jag tror att personalen idag kénner en storre delaktighet, att
var de ténker och tycker, betyder ndgonting. Att man lyssnar in, att man vagar pa ett annat sitt

blotta sig. Sen har vi en resa, fortsatt att gora, med just det hér med kulturen. Vad ar det for saker

45



som, jag gillar inte heller det hér uttrycket att det sitter i viggarna, men det ar ju lite det handlar
om. Att det r rétt saker som sitter i viggarna. Jantelagen dr nadgonting som inte dr dver d4n dven om

den tunnats ut. (Rektor 5)

6.3.3. Att utmana radande skolkultur
Nar skolan har skapat en trygg miljon sa far man inte glomma bort att man ocksd maste

utmana for fa ett larande. Som ledare kan man uppmuntra och stddja nytt larande, synliggdra
befintlig skolkultur och eventuellt ifrdgasitta om det ar for elevens bésta. Stodja sa att de
vagar ge sig ut pa det okdnda for att fa en ldrande kultur som utvecklar verksamheten. Hitta
nya l6sningar pa problem innebér att soka 1 det oprovade arbetssittet (Timperley m.fl., 2021).
Rektor 1 hade uppmirksammat att largruppens arbete holl pa att stagnera. “Vi kallade det
trevlighets kultur och att det dr den vi vill utmana, for att bara sitta och klia varandra pa
ryggen dr ju ingen utveckling eller att bekréfta det man gor” (Rektor, 1). Timperley m.fl.
(2021) varnar ocksa for “en "trevlighetskultur” dir alla godtar det som andra sédger, bekréftar
varandra hellre dn att utmana och undviker besvérliga fragor. Dessa normer forsvérar verkligt

larande och forsdmrar mojligheterna att forandra utfallet for eleverna” (s. 49).

Nyvaller (2015) dr inne pé ett liknade spar och skriver att det kollegiala samtalet och den
kollegiala dmsesidigheten, starker det egna yrkeskunnandet. Det maste vara kollegor som
“hjélper kollegor”, for kollegor forstar hantverkets villkor, vilket ocksa kan upplevas som en
hdammande kontroll. Risken finns att man blir for kollegiala och f6r snilla mot varandra.
Déarmed ingen utveckling av person eller verksamhet. Samma problem eller risk tar
Ronnerman och Ohlin (2014) upp om distanseringsmdjlighet. Om man ar likasinnad och
haller sig inom normaliserade tankesétt, hur sker da utvecklingen och vem kommer med
utmaning och ett alternativt synsétt. S& ibland &r det bra att ha grupper fran samma arbetslag
och ibland &r det bra att ha grupper som bestar av personer fran hela skolan som ifrgasitter
det som gruppen ser som sin sanning, for att pa sa sitt anvdnda de olika kulturer som finns pé

en skola.

Blossing (2020) skriver att “Varje skolhus utgor en lokal skola med ett eget sammanhang, en
skolkultur, som rektor behover beakta nér forbattringar ska genomforas” (s.146). Det behover
inte vara eget “skolhus” utan kan vara egna arbets- eller fikarum. Olika synsitt pa hur arbetet

ska genomforas blir d4 berikande for diskussionen. Den pedagogiska utmaningen for ledaren
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ar att detta dven kan skapa konflikter och lasningar. Detta dr nagot som Rektor 3 instimmer
med.
Skolan ar F till 9, kulturen var tre delad, den ar till viss del tredelade dven idag. Jag har forsokt att

fé ihop den. Organisationen och strukturen &r en sak, men sen &r det ju sjélva kulturen, da det tar
langre tid (Rektor 3).

Berg (2020) tar ocksa upp att skolkulturer kan variera inom en skola som bottnar i att
forskolan har sin historia inom barnomsorgen dir samarbetsinriktade arbetssitt och
arbetsformer har varit rddande. Lag- och mellanstadiet har sin grund 1 folkskolans traditioner,
medan hogstadiet 4r mer en urvalsinriktad skolform, 4ven om det minskat under aren. Berg
lyfter fram att &ven om det finns fler interna kulturer, sa &r det ofta en som dominerande mer
an de andra och sitter sin profil pa skolan. Genom att fa tag i vilken kultur som géller kan
man fa information om vem som dr den informella ledaren och ibland skolans verkliga
makthavare. Att synliggora den rddande kulturen pé skolan kan enligt Timperley m.fl. (2021),
liknas vid ett isberg, och &r ett viktigt steg for att skapa en ldrande kultur pa skolan. Vidare tar
de upp att om rektor inte blir medveten om skolans kultur s& kommer man att styras av den,
och vill man leda verksamheten effektivt s& behdver rektorn ha en djupgaende forstaelse av
kulturen pa skolan.
Det var det osynliga kontraktet rakt av. Rektorn var mest intresserad utav hogstadiet sé att 1ag och
mellanstadiet har fatt skota sig sjilv, ibland med nagon bitrddande rektor. Da var det att 16sa mycket
genom att putta in mer personal. Sé fort det var ndgot sé puttar man in mer personal. Det var lite att
de fick klara sig mycket sjélva. De gjorde sa gott de kunde. Lararna kan inte hjélpa det liksom. S&
mitt uppdrag var ju att dndra pa detta da, utan att gora en total “turnover” och gora sig osams med

alla. Det har jag inget intresse av for det kostar for mycket och det ger inget. Det blir ingen
langsiktig effekt pé det. (Rektor 3)

6.3.4. Att utveckla ridande skolkultur
Rektor 3 har fatt arbeta med att fa ihop organisationen, kommunikationsvagar, hur man ska

arbeta inom organisationen och fordndra synen pé eleverna. Utgangspunkten har varit att inte
forstora utan att utveckla det som finns i sma steg, &ven om det tar tid. Arbetat for att fa in en
positivare instillning pa skolan genom att vara lyhord for forslag, inte sdga nej direkt utan lata
det diskuterats forst. Det har varit viktigt att hdlla kvar de beslut som tagits s att ldrarna kan
lita pa rektorn. For att oka tilliten och fortroendet har rektorn tagit emot gardinfragor for att

lararna ska komma nér det géller djupare fragor. Nar man kommer som ny rektor till en skola
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och vill skapa en kultur dér alla dr en del av gemenskapen &r det viktigt enligt rektor 3 att man

skapar en fortroendefull relation och tillit mellan varandra.

Rektor 4 har ocksa fatt i uppdrag av huvudmannen att fordandra instillningen till uppdraget
och kulturen pé skolan. Rektorn fick se 6ver organisationen vilket kom att innebéra
uppsdgningar av personal pa grund av minskad barngrupp. Rektorn valde att vara transparent
under processen och synliggdra de steg som méste genomforas och pa de séttet gora alla
delaktiga i fordndringen. Allt for att bygga fortroende (dvs. rektorn var tydlig och uppriktig).
Vi pratar med varandra, inte om varandra. Kom till mig och prata med mig och vi hjilps at, bygger
jattemycket tillit och fortroende for varandra. Att de kan kénna sig trygga med att komma till mig
och det har inte varit en sddan kultur tidigare. Man har skapat en distans till rektorn. Man har inte
ens tilltalat eller pratat om rektorn med att bendmna rektorn vid namn. Utan man séger
skolledningen, s att den distansen har borjat forsvinna nu. Det i sig paverkar skolforbéttringen,

viljan till utveckling. Nu i efterhand, sé& var det en tid av tillits byggande, men under tiden det
pagick sa var det ju jattetufft och jattetungt. (Rektor 4)

Haér fanns inte mdjligheten att arbeta med smé steg och vénta in men dnda blir
tillvigagéngsattet att man genom samtal och diskussioner gor alla medvetna om vilket hall
skolan ska ga at. Timperley m.fl. (2021) skriver att det dr viktigt att skapa ett tryggt och
stodjande klimat fOr att ta itu med svarlosta situationer. Det finns en tendens att man undviker
frdgor dir man tycker olika, men frdgorna forsvinner inte for att man undviker att tala om
dem. Som jag tidigare har ndmnt &r det viktigt att som rektor vagar utmana for att utveckla
radande kultur pa skolan, vilket kan vara utmanande for rektorn.

En ldrande kultur rymmer dock alltid ett visst métt av obehag eftersom det ar nodvéandigt att

ifrdgasitta rddande overtygelser, stodja elever och forbittra praktiken, vilket ofta innebér att

ifrdgasitta de antaganden, 6vertygelser och praktiker som styr besluten om larande och
undervisning i nuldget. (Timperley m.fl.,2021, s.56)

Att fordndra ldrande kulturen pa de hér tva skolorna ér ett svart ensamarbete som kréver
uthallighet. Pé tre av de andra skolorna var man fler i ledningsfunktion och som dessutom
hade en samsyn om skolkulturen, it vilket hall skolan skulle gé at och vad som behovdes
utvecklas. Detta gav en extra styrka 1 byggandet av en gemensam skolkultur, men alla rektorer
hade lang erfarenhet av att skapa en skolkultur som gynnar en ldrande kultur. Ndgot som de
kommunicerade ut till sin personal via de sma samtalen eller vid de storre samlingarna.
Timperley m.fl. (2021) talar om betydelsen av att regelbundet kommunicera vart skolan dr pa
vag och folja upp detta arbete sa att hela skolan stiller upp pa det och haller fast vid det trots

vardagens utmaningar. Det krdvs planering, en organisation och en tillit till varandra. Har
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rektorn varit linge pa skolan sé finns mojligheten att anstilla eller se till att de personer som
har viktiga positioner 1 utvecklingsarbetet, delar skolans och rektorns virderingar, vilket
underléttar arbetet med att fordndra ldrande kulturen pa skolan. Det géller dock for rektorn att
ta med sig det som Hékansson och Sundberg (2016) tar upp, att det inte ricker att bara arbeta
med kvalitetsdrivande skolkultur (larande kultur), for att fa till en forbéttring som nar ut till
eleverna. “Manga skolforbattringsstrategier bygger pa att utveckla en kvalitetsdrivande
skolkultur, men inte heller detta ar tillrdckligt for att astadkomma forbéttringar. Om rétt
organisation och rétt understddjande skolkultur finns skapas dock goda incitament {for

utveckling” (Hékansson & Sundberg, 2016, s.139).

6.3.5. Onskviird kultur pa skolan
Bade rektor 3 och 4 var relativt nya pé sina respektive skolor och hade fatt 1 uppdrag av

huvudmannen att fordndra vad de beskriver som en befintlig negativ kultur till en mer
onskvérd positiv kultur. Det de fétt i uppdrag att forandra finns ocksa med i olika grad hos de
andra rektorerna. Hur langt de har kommit inom de olika omradena varierar. Det de vill
fordandra stimmer 6verens med det som Nilsson (2021) tar upp i sin masteruppsats, en
kvalitativ studie av skolledares strategier 1 spinningsfalt mellan skolkulturer, Skolledare i
skolkultur. Nilsson intervjuade sju rektorer och fick fram vilka skolkulturer de dnskade arbeta

sig bort ifran:

Befintlig/negativ kultur Onskvird/positiv kultur
—
lararcentrerad elevcentrerad

enskilt arbete samarbete

informella hierarkier delaktighet

otrygghet trygghet

bestindighet utvecklingsfokus

sarbo/familjér professionell

forlegad, traditionell viardegrund modern, inkluderande vardegrund

Tabell 3. Sardrag som skolledarna i studien identifierar i respektive kulturtyp (s.27)

Kulturtyperna stimmer dverens med det som rektorerna i den hér studien tar upp att de vill
forandra. Rektorerna i bada studierna upplever att deras arbete har paverkat kulturerna ét en

positiv riktning. Att skolkulturen paverkas pa lang sikt av rektorn och att det &r hur uthéllig,
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tydlig och delaktigt man &r i ledarskapet dr rektorerna vdl medvetna om. Nilsson lyfter fram
att “fordndringsarbetet kraver oftast tdlamod hos skolledare som med tydlighet viljer
medarbetare som forstérker den 6nskade kulturen och delaktig gér dem 1 bade vardagen och 1

sjdlva kulturforandringsarbetet” (s.33).

6.3.6. Rektorns sviarigheter med att forindra en skolkultur
Problematiken med fordndringsarbetet av skolkulturen blir den verklighet rektorerna befinner

sig i. Att arbeta langsiktigt med skolkulturen forsvaras av personalbyten, men dven av
rektorsbyten. Tvé av skolorna i studien har relativt nyligen bytt rektor, ddrmed &rver man den
personal som finns, vilka positioner de har och vilken historia som finns pé skolan. Har
rektorn varit pa skolan en ldngre tid och personalomsédttningen inte ar sa hog, sa kan skolans

strukturer hjélpa till 1 skolkultursarbetet, vilket rektor 2 beskriver:
...har att géra med vilka som arbetar hér. Det kan ju ridcka att det &r nagra stycken som slutar eller
flyttar pa sig. Men det har ocksé att gora med att man har pratat mycket kring det. S& att lite den
hir kénslan som jag berdttade om man far det i de sma samtalen med, s& gor vi inte hér, eller, vi ska
ju dnda vara sa att vi ska ta emot alla sd nu tdnker vi sa har, alltsd man hor att det har liksom satt
sig. Om man fér nya ldrare sé kan det vara svarare. Men ménga av de nya ldrarna dr sdédana som
haft VFU praktik hér sa de ér redan lite inne i systemet och sé har de sett hur andra gor och vad

som &r en framgangsfaktor. Ibland kan vi se vem de har haft som handledareden hér i deras
agerande. (Rektor 2)

Rektorn investerar i de smé samtalen och arbetar pé lang sikt och sa forsvinner personal som
forhoppningsvis blivit kulturbérare. Det innebér att fordndringsarbetet tappar fart. I det har
fallet s& finns det fler kulturbarare, men de maste fa med sig de nya i kulturen pa skolan. Detta
gor att man 1 skolan far ta ett steg tillbaka i processen for att inkludera alla i arbetet. Vid en
felrekrytering kan detta ta ldngre tid. Det kan ocksé leda till att arbetslagen stoter ut den nya
som inte passar in 1 rddande kultur eller att de som inte gillar rddande kultur har fatt en ny
medlem som startar upp diskussionen igen om hur vi ska ha det hiar. Samma
utstotningsmekanism kan en ny rektor drabbas av om rektorn bryter for mycket mot den

radande normen.

6.3.7. Sammanfattning
Utifrén svaren i intervjuerna far man dnda dra slutsatsen att rektorerna anser att arbetet med

att skapa en skolkultur och en ldrande kultur dr viktigt i skolans forbattringsarbete. Att i

arbetet finns antal omraden som behovs utvecklas och att rektorn har en central del 1 detta
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arbete. Rektorn investerar i de sma samtalen och arbetar pa lang sikt for att {4 fler
kulturbirare. Aven om rektorn ir viktig si 4r man bara en del i ett system som paverkas av
manga faktorer och rektorn befinner sig i detta spanningsfalt av omstindigheter och
forhallanden. Trots att skolorna befinner sig i olika sammanhang sd har de flesta valt att
prioritera arbetet med trygghet, tillit och elevsynen for att det ska kunna bygga en
larandekultur som utvecklar skolan. I den trygga och tillitande miljon har nigra av skolorna
forsokt att avprivatisera undervisningen och dirmed minska laddning av att observera en
kollega. Ett arbete som har sina utmaningar, men ar viktigt for skolans ldrande kultur och
forbattringsarbete. Timperley m.fl. (2021) sammanfattar det sd hér:
Att forstd huvudprinciperna i skapandet av en stark larande kultur kan te sig vara relativt enkelt,
men att faktiskt tillimpa dem é&r betydligt svarare. Den som leder en kultur for ldrande behover vara
tydlig med vad skolan vill uppné genom sin larande kultur, vara medveten om de inneboende
utmaningarna och égna sig at en stindig problemlosning for att hantera dem. En skolkultur som
inte stodjer en larande kultur kommer att sétta kdppar i hjulet for alla initiativ. Dir en sadan finns &r

det nddvéndigt att fordndra den rddande kulturen for att kunna leda ett effektivt professionellt
larande. (s.62)

6.4. Svarbemaistrade problem

6.4.1. Svarbemiistrade problem, ett problem for skolan.

En av frdgorna under intervjun var om skolan hade svarbemastrade problem som de arbetade
med. Oftast ligger dessa svarldsta problem som ett hinder for rektorns vriga
utvecklingsarbeten och tar energi. Problemen blir en vardag som lever ett parallellt liv med
det 6vriga forbéattringsarbetet i skolan. Kanske var det déarfor som begreppet svarbemaistrade
problem inte var sjélvklart for de rektorer som blev intervjuade, utan vissa av dem ville ha

exempel pa vad det innebar. Da blev det léttare att svara pa fragan.

Definitionen av svarbemaistrade problem hdmtades fran Lundgren och Rogberg (2021) kapitel
om “Svarbemadstrade problem i skolans vardag”. Enligt forfattarna &r det ett problem som
standigt ateruppstar och ar mer eller mindre svart att 16sa. De tar upp att dilemmats
kénnetecken &r:
e Det finns ingen definitiv beskrivning av vari problemet bestar och de kan dé ses som symtom pa ett
annat problem.

e De kan forklaras pa olika sétt och berér ménga olika intressenter med olika uppfattningar om vari
problemet bestar och dess orsaker. (Lundgren & Rogberg, 2021, 5.70)
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Deras erfarenheter fran arbetet med olika skolor &r att problemen ar vanliga i skolans vérld,
vilket dr forsvarande for skolans utvecklingsarbete. Svarbemaéstrade problem behover ett
annat angreppssiatt dn ovriga skolproblem, eftersom l6sningarna inte finns, “men de kan
bemistras som ett resultat av hur de tolkas, forstds, omtolkas och bemots med utgédngspunkten
i hur den lokala situationen ter sig (se t. ex Fullan, 2017). Aven om svarbemistrade problem
inte har en 16sning kan de séledes bemotas genom att timjas eller omformuleras” (Lundgren
& Rogberg, 2021, 5.70) I det vanliga kvalitetsarbetet handlar det om att identifiera och utreda
problemet for att hitta en 10sning och en atgird, sd dr problemet 16st och om inte sé tar man ett
varv till. I arbetet med svarbemastrade problem kommer skolan oftast inte hela végen eller sa

aterkommer problemet. En av de intervjuade rektorerna svarar sa hir pa fragan:

Stora utmaningen ir de dér eleverna som vi inte nér som vi kénner att vi har gjort allt. Det ar vél
den storsta frustrationen. Man vet inte vad man ska gdra med eleverna och man ser det brista
jattemycket i hemmet. Hur jobbar vi, for vi méaste fortsétta att jobba med dem. Vi kan inte bara
konstatera detta. Det 4r en stor frustration hér eftersom vi ér i ett sdidant omrade dér det finns en hel
del social problematik. Det hidnder grejer, vi méste slédppa allt och bara ta i det. Jag vet inte hur
manga ganger jag fick bara sldppa det jag jobbade med och ta hand om konflikter eller ndgonting.
Vi nér inte dem, vi har haft massvis med mdten med socialen och med forédldrar. Vad gor vi dir nér
véra insatser inte récker till? Vad gor vi sen? Hur tar vi hjilp? Hur kan vi arrangera, for vi pratar
om det jag och véra kolleger pa andra skolor, men vi kom ingen vart. Just utifran att hjdlpa och
stdtta varandra. Har vi en elev som det har kort sig for helt hér pa skolan. Den eleven far inte en
chans. Kan vi pa nagot sétt hjélpa eleven i ett annat sammanhang och sa kan vi ta ndgon dérifrén
och sa dér. Det ar vél det som jag tror att vi rektorer i kommun dverlag arbetar mest med. (Rektor

5)
En annan rektor svarar s hir:

Det vi gor kring skolstress, det ér bara plaster pd saren. Jag ska séga att om man benar ner oron
eller stressas, sa handlar det om proven och inldmningsuppgifter att de vill ha A pa det. Sen nér
man tittar pd dem som faktiskt har psykisk ohélsa. De flickorna och pojkarna, da hade det kommit
dven om inte de inte hade gétt hér pa skolan. Utan jag ténker att ddr &r BUP inne, ddr kommer
diagnoser som bipolér, autism, depressioner, svara skilsmissor. Dar dr underliggande problem, sa
att sdga, dar skolan blev en symptombaérare. (Rektor 3)

Stor franvaro fran skolan tar flera av rektorerna upp, en av dem utrycker det sé hér:

Men tyvérr s dr det vl dnda sa att vi gor en del socialtjinstanmélningar séklart om elever har
alldeles for hog franvaro. Vi forsoker ocksa jobba forebyggande s klart. Vi har alltsé forsoket med
att man ska ha tita samtal med fordldrarna, vi har ju sd sma barn, sé det ar alltid fordldrarna som &r
nycklarna i det. Det dr ingen som skolkar eller sa. (Rektor 2)

Alla tre dr exempel pa det som Lundgren och Rogberg (2021) beskriver som ett
systemdvergripande problem. Dér 16sningen forsvaras av olika uppfattningar om problemet
och vilka atgédrder som behover goras. Det 4r inte bara eleven och skolan (hér kan det finnas

interna olikheter i synen pa problembild och 16sning mellan lédrare, elevhélsa och rektor), utan
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dven fordldrar (kan vara flera och dven slidkt) och olika myndigheter som dessutom méste
samarbeta. Forhoppningsvis s kommer parterna fram till en 10sning 1 det enskilda fallet som
ar det basta mojliga. Ett annat problem ar néir rektor stdlls infor att det inte finns ett svar som
passar alla. Som rektor stdlls man infor att prioritera bade ekonomiskt och etiskt om allas rétt
till bra undervisning. En av rektorerna beskrev dilemmat sa hér:
Det dr val det hér att vi har ett uppdrag att ta hand om alla elever och kan egentligen inte siga att
det finns ingen annanstans som vi kan skicka dem i de flesta fall. S& har vi ett arbetsmiljoansvar for
personal eller for andra elever ocksé. Arbetsmiljoansvaret kan ju komma att bli lite svarare om vi
har elever som vi inte riktigt lyckas mota. Det kan sta i konflikt ... vissa hanterar det léttare dn
andra och vissa elever ar lttare och far liksom fa ordning pa. Men det tar ju d4nda tid, &ven om det
ar en elev som kanske har behov av en mindre grupp sé ar ju det ndgonting som tar tid och sen ar
det ocksa att vi har inte alltid lokaler. Personal ar en sak och lokal &r en sak. Ibland handlar det om

att man behover ta in en extra resurs. Det dr inte alltid 14tt att fA ndgon som kan, som har erfarenhet,
utan det blir ju oftast att det &r en som &r ny som da ska ta hand om ganska svéra saker. (Rektor 2)

Har stills behoven och forutsédttningarna mot varandra och den ideala 16sningen begrinsas av
de forutséttningar som finns pa skolan. Som rektor sitter man inte pé alla mojligheter utan far
hitta en 10sning som man kan sta for. Ett annat svarbemaéstrat problem kan vara nér ndgon
annan bestdmmer 6ver skolans forutsittningar, till exempel fran forvaltningen som vill att
skolan ska ta emot fler elever, och i stort sdger “l0s det hdr”. Att skolan inte har lokaler for det
eller att organisationen inte dr byggd for ta emot fler elever under termin kan vara ett problem
for en rektor. En annan rektor beskrev problemet med att ta emot elever under terminen sa
hér:

Nu har vi ju inte manga nyanlinda, vi kanske har tva i ménaden. Det ar liksom ganska hanterbart.

Déaremot sa var det vid nagot tillfdlle hade ju ndgon skola som lades ned och da ar det klart att da

kommer det ndgra stycken som man skulle placera lite snabbt. Sen &r vi vana att det kommer elever
och att det flyttar ut elever, sa ar det hela tiden hér sa. (Rektor 2)

Detta svarbeméstrade problem kan vara stora pd en skola, medan en annan skola dr van att
arbeta med detta. Det kan dven vara sé att problemen kommer sé ofta att det blir skolans
vardag, vilket inte dr positivt om problemen bara blir accepterade och stoppas undan utan att
lyftas uppat i organisationen. Lundgren och Rogberg (2021) varnar for att om det inte finns en
bra losning pé ett problem kan det locka rektorn till att inte agera alls. Dessutom finns det i
vissa fall krav pa skolan att gora formellt ritt och i och med det sprids en rddsla att gora fel

vilket ocksa kan fa rektor att tveka.
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6.4.2. Hur arbetar skolor med svirbemiistrade problem?
Eftersom svarbemaistrade problem dr komplexa och maste forstds mot den bakgrund och den

kontext de finns 1, dr det vérdefullt att kategorisera problemtyperna:

Typ I (Hanterliga/tama): Bade definition och tdnkbar l6sning pa problemet ar kdnda pé férhand.

Typ II (Semi-svarbemistrade): Problemet ér definierat, men l6sningen &r oséker beroende pa att det

finns andra faktorer som kan paverka utfallet.

Typ III (Svérbeméstrade problem): Bade problemet och dess 16sning ar okdnda och kréver bade

mer information och samtal om hur de kan bemétas. (Lundgren & Rogberg, 2021, 5.76)

Att man ser vilken typ av problem man har och ddrmed 16sningen och vilket arbete som
behovs goras. For ett problem som &r svért att hantera innebér det inte att det &r ett
svarbemadstrat problem. Men ett problem som uppstar i ett system och eventuellt har samband
till andra system kan 16sningen ge oforutségbara effekter pd kort respektive lang sikt enligt
Lundgren och Rogberg (2021). Vidare sé lyfter de att forskningen har visat att skolan forsdker
16sa problemen genom en 6kad dokumentation for att tillfredsstélla dverordnade nivaers
kontrollbehov. Aven skapande av planer och policyer ir ett sitt att visa pa 16sningar pa
problemen. Tva rektorers exempel pa hur de forsoker 16sa problemen med planer och policy:
Vi hade en rutin for nér vi skulle géra samtal. Nu i &r sa har vi fatt uppifran att man har tagit fram

nagra gemensamma dokument som man kan anvinda nir det blir upprepade franvaro hos elever.
(Rektor 2)

... frénvaro bland mina elever och foréldrarnas forstéelse for skolplikt ... vi har borjat jobba
jattemycket med det sen jag borjade och vi nekar ledigheter och mina larare dr véldigt lojala. Da
kor vi pa detta och ingen far ledigt om man ringer... . (Rektor 4)

Lundgren och Rogberg (2021) skriver att desto mer man forsoker styra och kontrollera via
policyer och planer visar man pa en allt mindre tillit till enskilda aktorers 10sningsférmaga.
Men det dr ett forsok att géra svarbemaéstrade problem hanterbara for skolan. Att inte blunda
och ge aktorerna redskap att forhalla sig till, for det 4r i slutéindan lararen eller rektorn som
maste agera pé ett satt som uppfattas som relevant i friga om problemets problematik. Men
16sningen kan fa, som det stir ovan, oforutsdgbara effekter pa l1dng och kort sikt. Exemplet
frén rektorn om att inte ge ledigt, kan {2 till f6ljd att elever slutar och gér till konkurrerande
skola (har tre fristdende skolor i niromradet) och minskat barnantal kan leda till minskad
personal. Radslan att skapa negativa kdnslor om skolan kan gora att rektorn tvekar i sitt

beslut. Hur arbetar rektorerna som jag intervjuade med svarbeméistrade problem? Exempel pa
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hur de intervjuade rektorerna arbetar med svarbemaéstrade problem och dilemman dr bland
annat att en av dem lyfter fram dialogen, att man maéste lyfta fragan och diskutera den 6ppet.
Men vi ir inte perfekta, men jag tycker att vi har sé pass stor tillit att vi lyfter fram problem att vi

vagar det. Vi jobbar jattemycket med att vi ska kunna ha pé de kritiska glasdgonen och forhalla oss
professionellt till det... (Rektor 4)

En annan rektor tar upp att man inte dr ensam om problemen och att man kan lyfta vissa
problem centralt och stélla krav pa hjilp fran andra férvaltningar.
... hur kan vi involvera andra forvaltningar i detta ocksa? For det dr ju en problematik som vi inte

bara ser i skolan. Men dér vi tycker att man maste utga fran skolan. For att det &r det ndgonting som
ar konstant i deras liv sa &r det att de ska till skolan varje dag. (Rektor 5)

Och en annan rektor lyfter fram att man maste jobba langsiktigt och stétta och ge perspektiv

pé problemet for de som jobbar med dilemmat.

Att ibland blir ldrarna nere av detta. Da sidger jag vet att vi har gjort allt vad som rimligen kan
forvénta sig av oss och att ni fortsitter att jobba pa som vi gor nu och sen sa samverkar vi med
andra myndigheter till exempel och sé far man se det langsiktigt. Det viktigaste for oss &r att ge
hopp till fordldrar, hopp till barnen och ge hopp till lirarna, kommer ni ihdg den eleven och den
eleven. (Rektor 3)

Att man arbetar pa bred front och forsoker fa in ett problemomrade i andra

forbattringsarbeten, ddrmed fa en indirekt paverkan pa dilemmat, utan att arbeta direkt med

det specifika dilemmat. Lyfts ocksd fram av rektorerna som en mojlighet. Exemplet nedan ér

nér skolan har en utmaning med frdnvaro men arbetar indirekt med det i kooperativt ldrande.
Det dr inte ihop helt och hallet med i ndgot annat forbéttringsarbete. Sen ar det sa att nir vi pratade
nu sist om det hir sd handlar ju det mycket om ocksé att man blir sedd ndr man ar hér, alltsé

bemotandet ndr man hér. Pa det sittet 4r ndgonting som vi har jobbat med kooperativt ldrande, att
man &r en del av klassen och man blir ju saknad nir man inte ar hér. (Rektor 2)

Svérbemastrade problem behdver inte bara vara knutit till elever utan kan dven gélla personal,
dar intressen fran arbete, fritid, familj och individen sjélv kan krocka och skapa problem.
Aven hir giller det att arbeta i sma steg och langsiktigt. Att man har en plan eller en strategi

med sitt arbete giller bade personal som elevproblemen.

Jag har en ldrare som kallar mig “sneaky” nir hon har forstatt att jag har en plan och sa jobbar jag
med den i 3 ar och sen sé visar jag henne den nér vi dr framme vid malet, den hér planen gjorde jag.
(Rektor 1)

Ett forhallningsétt som lyfts fram av en rektor dr att man maste se problemet i sitt

sammanhang och att det inte finns en direkt I6sning och att man ibland maste ta sma steg
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framat, och vara n6jd med det resultatet man nar fram till diar och da. Att det tankesittet
underlittas av att man har erfarenhet och att man vagar vénta ut det slutgiltiga resultatet.
Ténker jag sé hér, det 4r hela tiden att det som jag hor kan man inte applicera pa en annan skola,

men man kan applicera mind sittet. Fila lite i kanterna sa lite, men det blir bra pa det stora hela ...
sa hade jag inte tankt for 5—6 ar sedan nir jag var ny som rektor. (Rektor 3)

Rektor 3 lyfter ockséd fram rektorns ensamhet nir det géller att fatta de avgdrande besluten och
att ibland far man inte med sig alla i ens beslut.
Man maste vara lite forlatande med sig sjdlv, men det hér ar som jag &r. Jag reflekterar mycket,
men jag kan ocksé vila i att alla inte gillar mig och hur jag &n dr och hur jag &n gor vad jag &n véljer

for vdg, s& har man dndan bak? Nej, man far inte allt och sa tinker jag att man ska vara trovérdig
ocksa. (Rektor 3)

Enligt en av rektorerna dr att grunden for att forsoka losa de problem som uppstér pa skolan ar
att det finns en utvecklingsorganisation. En utvecklingsorganisation som kan ta hand om olika
utmaningar. Det som ocksa ér en forutsittning for att hitta biasta mojliga 16sning ér att det

finns en personalgrupp som vill utveckla och kritiskt granska sin verksambhet.
Det fanns en sa hog kunskap om elevers behov och ocksé kring vad man som lérare kan gora for att
mota behov. Mer an pa stéllen dér jag hade varit tidigare, plus att det dr en véldigt arbetslag styrd

skola sa att lagen ar ju vildigt tajta i att prata om sina elever och har valdigt stora hjértan for sina
elever och de dr kreativa och hitta 16sningar som gynnar deras elever. (Rektor 1)

6.4.3. Sammanfattning
Begreppet sviarbemistrade problem var inte sjélvklart for rektorerna som i studien blev

intervjuade. De problem som rektorerna forde fram var sddana dér de inte satt pa hela
16sningen, utan dar det var flera intressenter som hade sin uppfattning om problemets orsak
eller 16sning. Rektorerna forsokte 10sa problemen med att arbeta strategiskt och att med sma
steg fa till en fordndring, dér dialogen var ett viktigt instrument. Forskningen har visat att
skolan forsoker 16sa svarbemaéstrade problemen genom en 6kad dokumentation for att
tillfredsstilla dverordnade nivaers kontrollbehov. Aven skapande av planer och policyer ir ett
sétt att visa pa losningar av problemen som skolan inte 16ser. Lundgren och Rogberg (2021)
sammanfattar detta omrade med svarbeméstrade problem och vad som behdvs pa skolan:
Svérbemaistrade problem har inte per definition ett "rétt" eller ett "fel" svar. Skélet till detta &r att de
har komplexa orsaker och att berdrda aktorer har olika uppfattningar om problemens natur, hur de
ska forstés, hanteras och vad det ska resultera i. Arenan for att ta sig an dessa problem &r en
utvecklingsorganisation inom vars ram aktorernas meningsskapande kan organiseras i

dialoginriktade utvecklingsgrupper med malet att omdefiniera problemet och finna den 16sning som
ar den bésta mojliga i relation till vad som bedoms vara rimligt att uppna. (s.86).

56



6.5. Hur paverkar huvudmannen rektorns forbattringsarbete?

6.5.1. Forandring av huvudmannens roll?
I forskningen om huvudmannens roll lyfts dess betydelse for styrkedjan. Bland annat

framhéller Jarl m.fl. (2017) att framgéngsrika skolor kdnnetecknas av en god relationen till
forvaltningen och att det préglas av ett vl fungerande samarbete, kommunikation och stod,
men ocksa tydliga krav pa uppfoljning frdn huvudmannens sida. Nihlfors och Johansson
(2016) lyfter 1 ett forskningsprojekt fram fyra liknande teman: ansvar och befogenheter,
kunskap och kompetens, kommunikation och dialog, tillit och fortroende. De hdvdar att nir
det finns balans mellan dessa fyra teman finns ofta en vél fungerande organisation som dven
aterspeglas 1 elevresultaten. I den hér studien lyfter rektorerna fram kommunikation och

dialog, tillit, stdd och utmaning som faktorer som paverkar deras forbéttringsarbete.

Tidigare har kommunpolitiker paverkat forbattringsarbetet ute pa skolorna genom att sitta
sina egna mal for verksamheten som inte alltid stimt Gverens med statens mal. I
Skolinspektionens (2021) rapport tog man upp att det tidigare fanns kommuner som tolkade
de nationella kraven och malen som ambitidsa visioner, snarare dn som underlag for styrning
av sin skolverksamhet. Skolkommissionen 2017 slog fast att “Likvirdighet innebér vidare att
de nationellt faststdllda mélen ska prégla all skolverksamhet” (SOU 2017:35, s.85). Att
politiker har satt upp egna mal {for skolan bekriftar rektor 3, men som upplever att det har
fordandrats nu ” Sa var det forr hdr, men det upplever inte jag, men det har varit sa.” Vidare
bekréftar rektorn att nimndens méal nu dr véldigt likt de statliga malen som alla kommunens
skolor arbetar efter. Forutom att mélen blivit mer lika s har dven antalet mal minskats for
skolan i och med att de kommunala malen minskat. I rapporten fran Skolinspektionen (2021)
beskrev tjdnstemin och rektorer att de tidigare haft 6ver hundra kommunala mal att forhalla
sig till men att det nu hade minskats och harmonierats med de nationella mélen. I rapporten
beskriver de detta som en ldttnad och en forutsittning for att de ska kunna arbeta med malen
utifran sin kompetens. Detta underléttar skolans forbattringsarbete, men det finns fortfarande
manga mal kvar darfor &r det viktigt att skolan fér struktur pa de alltfor ménga méal som finns i

skolan, att det dr en framgéngsfaktor for att utveckla skolan (Jarl m.fl., 2017).

Forssten Seiser (2017) visar i sina studier att rektorer upplevde att den kommunala styrningen

begrinsade rektors mojligheter att utveckla ett pedagogiskt ledarskap. Overlag beskrev
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rektorerna i undersokningen den kommunala styrningen som problematisk. Tydligaste var
detta for de rektorer som arbetade inom mindre kommuner. Rektorerna hade fatt avbryta
paborjade forbattringsarbete for att 1 stillet ta de sig an det som politikerna fangat upp.
Konsekvensen blev att skolans rektor fick dgna sig ét att ddmpa den oro som vécks hos de
som blir paverkade av fordndringarna. Persson m.fl. (2021) tar ocksa upp rektorers kritik och
missndje med huvudmannens ledning av verksamheten:
Den kritik som riktar sig mot foérvaltningen kan vara ett tecken pé att det finns brister och att
rektorerna dédrmed inte ges optimala forutséittningar for sitt arbete. Hér kan kommunikation och
transparens vara centrala faktorer, liksom stdd i stéllet for styrning (se bl.a. Leo, 2013; Hallerstrom
& Hano, 2009). Rektorerna i studien aterger en del missndje pa grund av top-down-karaktdren pa

de rektorsmoten, chefsdagar och kvalitetsseminarier de deltar i d& det kollegiala larandet inte blir
det tank- och erfarenhetsutbyte som avses. (s.317)

Det hér dr under en tid som paverkats av digitalisering (en till en dator) antimobbingprogram
och hur skolor skulle organiseras (1-9 skola som blev till 1-5 och 69 skola och nu dndrat
igen) dr bara nagra av fordndringar som berort skolorna. I den hér studien var fyra av fem
rektorer ndjda med sin huvudman och ingen av dem tog upp huvudmannen som ett problem.
Om det ar ett tecken pd den politiska och organisatoriska forédndringen, eller att rektorerna fétt
arbeta sjélvstindigt under pandemin far vara en 6ppen fraga. Inte ens den dubbla styrningen
(Larsson, 2021) dér staten styr genom skollag och laroplanen medan kommunen styr genom
att rektorerna ska halla sin budget var ett storre problem utan snarare en forutséttning att
forhélla sig till. Om detta r ett uttryck for det som Larsson (2021) tar upp eller bara nagot
som rektorerna har som sin verklighet och darfor inte uppfattar det som ett stérre problem:
Tillspetsat uttryckt dr en konsekvens av detta styrningssystem att rektorer kan tiankas forlora sin
anstillning, eftersom huvudméannen ar rektorers arbetsgivare, om den inte haller budget

(huvudmannens priméira fokus). Daremot ar anstillningen, i detta tillspetsade exempel, inte i lika
stor fara ifall rektor inte skulle uppna 6nskade mal och resultat (statens priméra fokus). (s.64)

6.5.2. Skolchef som buffert
Rektorerna i den hér studien uppgav ingen oro for politisk styrning av deras

forbattringsarbete. De sig sina chefer som en buffert gentemot politikerna vilja.

Véra verksamhetschefer jobbar snarare for oss upp mot politiken. Vi jobbar vildigt decentraliserat
ocksa 1 kommunen och det ar ju att alla beslut ska fattas sa nara den som det berér. Vilket innebér
att vi har otroligt frihet att driva véra skolor. (rektor 1)

Det &r fantastiskt att jobba i en stérre kommun. For nér man pratar med sddana som jobbar i mindre
kommuner sa sitter de med uppgifter jag aldrig har suttit med. D4 handlar det framfor allt om
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arbetsorganisation just utifran arbetsmiljouppgifter med mera sddant som vi har. Dér har vi ju en
fantastisk stottning hir. Sen behover vi jobba med véra avdelningar just utifran, vilket &r
karnverksamhet. Jag kdnner att det har gétt ifrén lite, vissa saker kommer de med &nda som vi far
bromsa. Men vi har var chef med oss dar att bromsa lite. ........ Har vi inte politiker som tar bra
beslut? Nej, da maste vi gora dem bittre. (Rektor 5)

Eftersom forbattringsarbetet har flyttats till det inre arbetet pa skolan och fokus ligger pa
undervisningsfragor sa har skolan satt sig 1 forarsétet nér det géller att sitta agendan for
forbattringsarbetet. Skolinspektionen (2021) bekréftar den hér bilden av skolchefen som en
buffert gentemot politiker. I deras rapport beskrivs skolchefen som “ett paraply” eller
“grindvakt” som ser till att rektorns tid inte &ts upp av sddant som ligger utanfor
styrdokumenten. Skolchefen ska tydliggéra vad som ér professionens ansvar och vad som ér
politikernas ansvar. I rapporten framgér ocksa att politiker tidigare varit inne 1
verksamhetsfragor som dr rektors ansvar. Politikerna har inte varit medvetna om vad i
skollagen som dr uttalat som rektors ansvar och vad som é&r politikernas ansvar. Regeringen
insdg dessa brister och inforde bestimmelser om skolchefen i skollagen 2018. D& kunde
ansvarig politisk ndmnd delegera ett stort ansvar till skolchefen, som fick ansvar for att
kommunen foljde statens direktiv néir det géllde skolan. Med 1 beslutet fanns dven den del i
Skolkommissionens 2017 betidnkande (SOU 2017:35) dér det bland annat framkom ett
sviktande ansvarstagande hos ménga skolhuvudmén och att skolan kénnetecknas av allvarliga
systemsvagheter. Inforande av skolchef och dess betydelse for verksamheten ar foremal {or
forskning, men i Skolinspektionens (2021) rapport framkommer det att rektorer och
tjdnstemin ansag att politikernas beslut blir begripliga med hjélp av skolchefen. Politiker i sin
tur far en fordjupad forstaelse for situationen 1 verksamheterna och att risken att de inte riktigt

ska forsta vad deras beslut innebar har minskat tack vare skolcheferna.

I Skolinspektionens (2021) rapport framgar det ocksa att skolcheferna vill ha mer inflytande
av styrningen av skolan eftersom de kan verksamheten och dr inte beroende av roster fran
véljare som politikerna &r. Politikerna som ér fritidspolitiker har inte heller samma kunskap
om skolans uppdrag och dr darfor beroende av skolchefens kompetens i fradgan. Enligt
Skolinspektionen har skolchefen ett stort ansvar for att information om hur arbetet bedrivs ute
pé skolorna nér fram till politikerna, for att de ska kunna ta sitt ansvar. Ur ett demokratiskt
men dven ansvarsmaissigt perspektiv far det inte de vara for stor buffert mellan politiker och

skolan och hir har skolchefen ett stort ansvar.
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6.5.3. Fallgropar i kommunikation mellan nividerna
Kvalitén pa informationen &r viktig, men det finns fallgropar pa végen. Informationen

kommer att passera manga led innan den nér politikerna och analysen gors flera ginger.
Vi analyserar vara resultat pa var enhet och varje larare analysera sina resultat kopplat till sin
undervisning. Sen sa redovisar jag for min huvudman, det &r vira gemensamma resultat och de i sin

tur analyserar de samlade resultaten for kanske pedagogiskt omrade centrum och sedan sa sétter de
ihop det. (Rektor 4)

Grunden for informationen till politikerna i kvalitetsarbetet borjar hos ldrarna och deras

analys av undervisningen. Om det finns brister 1 analysdelen kommer slutprodukten inte
beskriva problematiken pa ett réttvist sitt. "Underlaget ska vara enkelt och vara forstabart. For
lararna har 6verlag svart att gora en analys, enligt rektorn. Darfor maste man gora det enklare”
(Rektor 5). Om ldrarna har svagheter i sin analys sa paverkar det rektorns underlag for sin
analys, vilket 1 sin tur paverkar kvalitén pd kvalitetsredovisningen. I kvalitetsarbetena ska
aterrapporteringen ocksé goras under kvalitetsdialogen mellan de olika nivaerna for att bygga
bort och korta ner avstdndet mellan skola, férvaltning och politiker. Hér ser det olika ut i
kommunerna om politikerna dr med eller fir resultatet efterdt av skolchefen. En av rektorerna
uppger att dialogen dr mer av avrapportering dn dialog. En annan uppgav att det inte alltid blir

av pa grund av andra prioriteringar.

Men jag tycker att ndr man skrapar pé det, sé tycker jag, att jag hor ganska ofta att vi hanterade det
sd som vi tycker. Det r inte att man har uppfoljningen med dialogméte, om du hade varit min chef
s hade han inte frgat, hur jobbar ni med det hér, jag ser i data det hdr? Det &r inte pé det viset.
(Rektor 3)

Det har varit kvalitets dialoger, som i sin tur 4r ndgonting som de dé skriver om i sin
verksamhetsberittelse, om vad det dr som jobbas med ute pa skolorna. I ar gjorde vi sd, i detta
omréde, att vi inte gjorde ndgot med var skola alls. Utan de jobbar bara med kvalitets dialogen mot
skolan som é&r var 4 till 9 skola. (Rektor 2)

Overlag var de flesta positiva till kvalitetsdialogen och att den var en del i utvecklingsarbetet.
Aven skolchefen hamnar ibland for langt ifran, pa grund av for stor organisation eller
tidsbrist, och far da ingen direkt kontakt med verksamheten utan far forlita sig pa rapporterna
fran sina mellanchefer vilket kan paverkar kvalitén p& informationen. Aven om skolchefens
ambitioner ser annorlunda ut. En av rektorerna tog upp problematiken med chefens
tillgdnglighet. ’jag har kontaktat hen tva gadnger ndr min bédgare runnit 6ver och hen har
lyssnat. Hen &r jittebra, men jag tror att hen blir gisslan tagen inifran Statskontoret. Det &r

mycket dér, tyvérr” (Rektor 5).
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Att kvalitén pa informationen ibland har sina brister paverkar troligtvis politikernas forstaelse
av skolans forutsittningar. Skolinspektionen (2021) har intervjuat politiker dér de berittar att
de upplevde att informationen fran skolchefen oftast blir en avrapportering av beslut som
fattats och inte ett samtal om hur uppgifterna genomforts och med vilken kvalitet. “Politiker
sdger att de ibland skulle behova mer hjélp av professionen for att forstd vilka beslut i listan
med delegationsbeslut som vore viktigt att stanna upp vid lite mer” (s.22) I rapporten papekar
man att det dr viktigt att politiker maste fa rétt underlag for att kunna besluta om resurser och
ritt insatser for elever och skolan som helhet. Sedan beror det ocksé pa ndmndens intresse for
verksamheten och det kan skilja sig at. Rektor 5 var positiv till nimnden och tyckte att de
hade visat pé sitt intresse.

Men jag upplever dnda att vi har en nimnd som lyssnar pé oss. P4 manga sétt och vis en vildigt

ambitiosa intresserade ordférande, som ocksa har varit hir pd besok. Visar ett genuint intresse for
verksamheten, och jag kidnner 4nda att det 4r ménga som vill ta ansvar uppat. (Rektor 5)

Rektor 3 var kritisk till att huvudmannen inte tog hinsyn till den kommunala skolans
problem, utan 1 stillet gav tillstdnd for ytterligare etablering av fristaende skolor vilket 6kade
problemen for de befintliga skolorna. Leo (2021) tar d&ven upp den omvénda végen av
information frdn huvudmannen till rektor. Dir kan rektors forstaelse for uppgiften minska
eftersom den har filtrerats och tolkats av skolchefen, verksamhetschefer och omradeschefer
innan den natt rektorn for att sedan na lararna. Ibland saknar dven forvaltningen kunskap om
hur skolorna dr organiserade och vem som ska ha informationen och det paverkar flodet neréat
1 organisationen.
... att det var rektorerna som fick informationen, sé rektorn fick sedan informera mig. Det blev ju
ett glapp kan man séga, och det har med att gora att vi hade delat upp det, sa att jag hade ju vissa
verksamhetsformen. Jag hade ansvar for fritids och forskoleklass, sa att det blir valdigt tokigt, nér
hon hamnade pad mé&ten och fick ta emot information som jag egentligen skulle ha. ... Men det

framgér ju ganska tydligt att man behover fa information nir man ar ansvarig for ndgonting ... just
ndr det handlar om forbéattringsarbete och nir det handlar om skolutveckling. (Rektor 2)

6.5.4. Tillit passiviserar utmaningen?
Den generella bilden utifran rektorsintervjuerna ar att deras politiker har tagit ett steg tillbaka,

vilket ligger i tiden att politikerna vill se till att beslut fattas s nira verksamheten som
mojligt. Politikerna har fatt med sig fran forskningen och Skolinspektionens granskningar att
det ar skolan som vet bast vad som behover goras. Rektorerna i den hér studien samt

Skolinspektionen (2021) beskriver fordelen med tillitsbaserad styrning och respekt for
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professionen. Skolinspektionen menar att det finns sd ménga otydliga uppfattningar om vad
tillitsbaserad styrningsidé innebdr, och att de anser att huvudménnen behover tydliggora for
alla 1 organisationen vad det innebér, gidllande ansvar och befogenhet. For att det ska fungera
som styrning av den kommunala skolan. Leo (2021) problematiserar skolans hierarkiska
system med huvudman, skolchef, verksamhetschef, omradeschefer och sedan rektorn. Att det
dé kan bli obalans inom tillitsomradet och stéller sig frdgan om “vem som egentligen &r
ansvarig for pedagogisk utveckling och verksamhetens inre organisation nir man inte ar

overens, och det finns manga lager av ledare som vill vara pedagogiska ledare” (s.291)

Om det ar ett resultat av tillitsstyrning eller omtanke om rektorerna att deras chefer 1 den hér
studien verkar ha intagit en passiv instdllningen till att utmana sina rektorer i sitt arbete. Kan
bara deras chefer svara pa, men pa frdgan vem som utmanar dig som rektor, sa dr det ingen
som séger sin chef. Det &r frén sin kollega eller de i rektorsgruppen som utmanar medan

chefen ar mer av stottande karaktér.

Dels gor vi det tillsammans, men ocksa i var rektors grupp. (Rektor 1)
Men det blir jag inte hér, hér blir jag inte utmanad. (Rektor 3)

De dir tvé (rektorskollegorna) utmanar mig mer. Vi har god grupp, jag har manga vianner som &r
rektorer, vi bollar och sa dir. Nej, jag har vél inte den jétteutmaningen dérifran det vill jag inte
pasta. (Rektor 5)

Forvaltningschefen dr den som kanske pratar i forsta hand om man alla &r med. Men han har till sin
hjélp sen 4 utbildningschefer med sina bitrddande 4. Da fick vi 2 utav dem till oss. Sa det &r dem
sedan som pratar med oss, hur ska vi gora nu? (Rektor 2)

6.5.5. Stottning for att indirekt styra eller hjilpa?
Stottningen av rektorer har bland annat inneburit att kommunerna har insett att rektorerna

behover fi ett kunskapsutbyte med varandra, men dven ett sitt for dem sjdlva att utveckla
kommunikationsvdgar med rektorerna. Skolinspektionens (2021) rapport beskriver denna
brist, att tidigare har inriktningen varit pa kvantitativa aspekter, medan tjanstemén och
rektorer har haft ett behov av en struktur for styrning och utviardering. Dar man kan diskutera
kvalitativa frdgor och hitta en form for kollegialt ldrande. I rapporten visar det sig att dver 3/4
delar av de granskade huvudménnen nyligen genomfort organisationsforédndringar for att
tydliggora ansvarsfordelningen, utveckla kommunikationen bland annat genom att skapa
rutiner for moten och samtal om arbetet. Detta kanske paverkar att de flesta rektorer i den hér

studien &r positiva till huvudmannen, att de fir stdd och hjilp inom olika omriden och att de
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kénner att de dger fragan om forbattringsarbetet. Kommunerna i studien har numera byggt
upp, tvé av dem med hjilp av universitet, en organisation och ett motesforum som liknar
varandra, dér rektorer mots och regelbundet diskuterar verksamhetsfragor. De flesta av
rektorerna i studien upplever att dessa tillfdllen &r kompetenshdjande och att de ar hér
rektorerna utmanas i sin profession. Dessa moten fyller en viktig funktion for rektorerna.
Det starkaste stodet for rektorer verkar vara att arbeta i1 fungerande lokala ledningsteam, dér
kollegor pa samma niva kan stddja i svara situationer. Mdten med kollegor pa samma niva dr inte

bara en friskfaktor, dessa moten ger ocksa mojlighet att diskutera etiska, pedagogiska eller andra
forhéllningssétt i samtal som stirker rektorers professionella normer. (Leo, 2021, 5.295)

Samuelsson och Liljenberg (2021) tar upp nagra svarigheter med detta forum for rektorns
kunskapsutbyte. I deras forskning ser de att det inte 4r okomplicerat for verksamhetschefen att
organisera for rektorers gemensamma lirande och kunskapsutbyte. Samma problem som
rektorn har for sina ldrare har verksamhetschefen for sina rektorer. Att Gvertyga rektorerna att
de har de har métena for sin egen professionella utveckling och inte for ndgon annan. De kan
latt hamna 1 driftsfragor i stillet for fragor om skolforbéttring. Samuelsson och Liljenberg
betonar ocksd vikten av att ansvarig chef behdver se dver relationerna mellan deltagarna da
det kan finnas en konkurrens mellan skolorna. Detta gor att rektorn inte vagar dela med sig av
erfarenheter eller att samarbeta. Aven att vara utelimnade och visa sin okunskap lyfter
forfattarna fram som ett hinder for det kollegiala samtalet, vilket forsvarar att rektorerna far en
gemensam kunskapsbas. En av kommunerna i studien upptéckte och fick arbeta med det.

... nu har det kommit till ndgra andra s att vi far vil se hur det ar, det dr fortfarande lite

smekménad, i och med att vi gjorde en annan organisation. Men vi ar ritt sa frisprékiga och blottar

oss och har inga problem. Det ar ratt sa prestigelost i den har gruppen. Det har inte alltid varit det.
(Rektor 5)

De hir mdtena mellan forvaltning och rektorer ar inte bara ett stod till rektorn, utan ocksa till
forvaltningen. I och med att man har organiserat regelbundna moten med alla rektorer, har det
underléttat for huvudmannen eftersom de har ansvaret for att f6lja upp rektorernas arbete. I
detta forum kan utvirderingarnas dvergripande resultat presenteras och diskuteras. Motena
ger dven skolchefen mojlighet till att styra verksamheten, antingen sjilv eller genom sina
mellanchefer, en mgjlighet att styra innehall och diarigenom paverka verksamheten.

Styrningen kan vara direkt men kan ocksa ske indirekt.

Rapp (2021) delar in det i tre forhéllningsétt nar det giller det pedagogiska ledarskapet. (1) ett

icke gransoverskridande ledarskap, man héller sig pé sin niva utan att paverka, (Berg (2020)
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brukar tala om det osynliga kontraktet ddr var och en skdter sitt). (2) ett indirekt
gransdverskridande ledarskap dér man genom utvérderingar forsoker paverka. (3) ett direkt
griansdverskridande ledarskap dér skolchefen sétter in personal eller sjélv blir aktiv i de
pedagogiska diskussionerna om vad som ska goras tillsammans med rektorn. I Rapps
fallstudie och den hér studien &r den indirekta gransoverskridande mest frekvent ute pa
skolorna. Exempel pé indirekt gransdverskridande ledarskap finns i svaren fran rektorerna i
studien. Utvdrderingsfragor 1 kvalitetsredovisningen dr ett exempel pa hur forvaltningen
indirekt paverkar verksamheten. Det underlittar nér skolan har material som passar in i
mallen som kommunen skickat ut. Detta gor att man anpassar sina mal efter kommunens for
att underlatta arbetet ute pa skolorna nér det ar dags for kvalitetsarbetet.

Det ar klart, skulle man starta om vért arbete nu s hade man ju valt att kanske ha 3 mal i stillet och

baka ihop 2 av dem. For att det blir en ldttare gdng nér man kanske tar ett material som kommer
frén forvaltningen och sé landar in littare pa nigot sétt. (Rektor 2)

Forvaltningen kan ocksd pdverka genom att erbjuda foreldsare eller material som riktar
forbattringsarbetet at ett onskvért hall. Skolchefen lotsar rektorerna i samma spar. For
rektorerna upplevs det som underlittande och stottande i deras forbattringsarbete, men styrs

indirekt av skolchefens ambitioner.

Jag tycker att min huvudman &r véldigt skicklig med att ge mig underlag och verktyg for att
mojliggora arbetet pa enhetsniva kopplat till mina egna behov. Om vi tittar pa vart systematiska
kvalitetsarbete sa far vi jattemycket input i hur man kan ténka och varfor och vad det finns for
forskningsforankring. De tar in relevanta personer som pratar med oss om detta och introducera
olika modeller. Det ar upp till mig som rektor, hur och om jag vill anvidnda det. Jag tycker att det &r
ett jattebra stod och jag anvénder i princip allting. Det bidrar ju ocksa till att jag ser fordndringar i
min verksambhet, for jag behdver inte uppfinna hjulet sjilv. (Rektor 4)

De har ju kommit med stdttning som vi kan anvidnda om vi vill och sa hir kan man jobba om vi
vill. Det anvinder vi, men det &r ju baserat pa Skolverkets material. De har bearbetat Skolverkets
material och ldmnat ut det. Sa har vi fatt foreldsningar, det har huvudman arrangerat. Men sjilva
arbetet kan vi 1dgga upp hur vi vill ute pa skolorna. (Rektor 5)

Eller sd kan forvaltningen erbjuda stdd i form av verksamhetsutvecklare som kommer ut till
skolorna for hjdlpa till vid forbéttringsarbeten. Lotsa rektorerna &t de héllet som ligger rtt till
for forvaltningen eller fa information hur de tidnker ute pé skolorna. Grinsen mellan icke och
direkt gransoverskridande dr ibland flytande och svér att sdrskilja frdn varandra
Nér vi kommer med en tanke, kan de hjdlpa oss med att jobba, stiller de besvérliga fragorna, vad
har ni for bevis for det? D4 far vi dom som en god samtalspartner som hjilper oss. Att inte bara

jobba sa hér utan att emellanat kunna verkligen smalna av och gé pé djupet i saker och ting. S& det
blir ett larande for oss ocksa, att sitta i den gruppen, vi lar varandra. ....... Vi ér inte sa styrda utan
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det &r vara behov som har styrt och da kan vi ju ta hjélp utav utvecklingsledare eller dom som sitter
pa forvaltningen. Vi har de hér och de héir behoven, ok, hur kan vi iscensétta en fortbildning for att
bli battre? (Rektor 5)

S4 hur fri dr rektorn nér det giller forbattringsarbete? Alla rektorer 1 studien upplevde att de
hade en stor frihet fran huvudmannen nér det gillde val av forbéttringsarbete och dess
utformning. Samuelsson och Liljenberg (2021) skriver att rektorerna méste hantera det som
kommer frén sin chef och vidga och balansera det mot sin egen organisations behov. Kraven
frén chefen kan f4 sti tillbaka mot de behov som finns pé skolan, genom att gora det virnar de
sin professionella autonomi. Samtidigt skriver Samuelsson och Liljenberg att vill man som
huvudman utveckla rektorers professionella utveckling behdver man hitta en balans mellan
rektorns friutrymme och styrning. For mycket eget ansvar kan bli 6vermaktigt och alternativet
med for mycket styrning blir begrdnsande och rektorn tappar motivationen. Huvudmannens
mojlighet till paverkan av forbéttringsarbete har olika forutsattningar beroende pa rektorns
rutin, sjdlvsdkerhet och instéllning.
Jag tror att allt har sina for och nackdelar. Jag tror att min fordel som ganska ny och ung, har inte
varit med i alla reformer och alla forédndringar de senaste 2030 aren. Jag ir ju férgad av det hér
senaste och jag har just gatt rektorsutbildningen. S4 allting min huvudman gor, utifran det har
senaste, och for mig ar det enda och det sjalvklara. Sé jag kanske blir en nejsédgare eller

motstdndare nér jag dr 40-50 ar eller ifragasittande. Men for mig ar det mer att det stimmer med
just det som Blossing, Liljenberg eller Hékansson séger. (Rektor 4)

Ja, men jag trivs bra, men jag har ju jobbat linge. Jag gor liksom som jag vill kan man sidga. Jag &r
en vén av koncern tidnkande, jag tycker det dr viktigt att man har en likvirdig och samsyn. (Rektor
3)

Sen ér ju vara chefer vildigt bra for att de sopar ju bort allt annat ifrén oss s att vi kan jobba med
de utvecklingsomraden som vi ser pa var skola sé linge vi gor ett gediget arbete med varan SKA
rapport och skickar in den och kan std for den. Sa har du alltid en sittning efterat med
verksamhetsutvecklaren dér vi beréttar och beskriver vart arbete ocksa utifran SKA rapporten.
(Rektorl)

Alla tre dr positivt instéllda till forbattringsarbete men sjdlvklart pdverkar deras erfarenhet
huvudmannens angreppsétt, om man vill fordndra verksamheten &t ett specifikt hall. Darfor
behdver man enligt Samuelsson och Liljenberg (2021) “ge utrymme for individuell
anpassning inom styrningens ram” (s.229). Samma svarigheter som rektorn stills infor nér det

giller att utveckla ldrarnas profession.
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6.5.6. Sammanfattning
Rektorerna i den hér studien upplevde ingen politisk styrning av deras forbattringsarbete.

Detta skiljer sig mot Forssten Seiser (2017) studier som visade pa motsatsen att det fanns en
oro for politisk inblandning i deras arbete. I den hér studien sdg de pa sina chefer som en
buffert gentemot politikerna vilja, vilket skulle kunna vara ett utslag av en okad tillitsbaserad
styrning och respekt for professionen. De flesta upplevde inte heller att deras chefer utmanade
dem i sitt arbete, utan den utmaningen kom fran sina rektorskollegor. Daremot upplever de att
de fér stod och hjélp i sitt forbattringsarbete och att de har en stor frihet i valet av
forbattringsarbete, men det vicker fragan om vem 1 organisationen som &r ytterst ansvarig for

den pedagogiska utvecklingen.

Nu leds verksamheten till stor del genom ett indirekt gransoverskridande ledarskap. Vilket ger
ett stort friutrymme for rektorns professionella autonomi eller sé dr rektorerna inte medvetna
om att de indirekt styrs. Rektorerna paverkas sjilvklart i det sammanhang de arbetar i men
forbéttringsarbeten kommer inte uppifran eller nerifran utan sker i en véxelverkan mellan de
som arbetar i skolans verksamhet. Skolinspektionens (2021) visar att hos flera huvudmén
styrs verksamheten genom en kontinuerlig dialog och att skolor inte alltid far uppgifter
uppifran. Problematiseringen har identifierats och diskuterats i mdten pé skolan och
tillsammans med forvaltningen i de forum som finns och sedan lyfts upp pa politikerniva, for
att sedan komma tillbaka till skolan som pa avsedd niva. Ar detta ett onsketéink fran de som
svarat pa fragorna till rapporten, med tanke pd alla fallgropar det finns i1 analysarbetet och
kommunikationsvdgarna? Rapporten visar just pa att det dr viktigt att kommunikationen ar
oppen savill inom ansvarsnivierna som mellan nivierna och att dterkopplingen fungerar. Ar
den det? Skolchefen ar en stark buffert mellan nivderna, hur gar det dd@ med kommunikationen
mellan nivderna som &r viktig for att ritt beslut ska tas och att man far en forstaelse for
besluten. Hur 6ppen och tillaitande den dr hos dessa undersokta skolor framgar inte, men tva
av rektorerna var oroliga att cheferna skulle kunna se resultatet fran den hér studien och var

noga med anonymiteten.

F6r huvudmannen géller det att balansera mellan styrning och friutrymme. Att bade stodja
och underlétta arbetet for rektorn men samtidigt inte tappa sitt eget ansvar for verksamheten.
Ur ett demokratiskt men dven ansvarsmaissigt perspektiv, far det inte de vara for stor buffert

mellan politiker och skolan och hir har skolchefen ett stort ansvar. Huvudmannen bor inse att
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leda och utveckla en pedagogisk verksamhet dr en komplex process med manga ledare pa
olika nivaer (Eu, staten, kommunen, skolchef, rektorn och ldraren) dér alla & med och
paverkar resultatet. Till det hér finns ocksé aktorer utanfor skolan, (mediala, politiska,
ekonomiska och privata) som paverkar de olika nivderna p4 sitt sétt. “Alla nivaer bidrar med
sitt kunnande till hur utbildningar leds och ingen niva kan forstas utan hinvisning till andra
nivéer. Darfor dr det motiverat att tala om ett systematiskt perspektiv pa ledarskap.” (Uljens,

2021a, 5.20)
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7. Diskussion

I detta kapitel diskuteras resultaten i férhdllande till forskning, syfte och fragestallning for att
fa en O0kad forstaelse och nya tankar om rektorns arbete med forbattringsarbete. Vidare
diskuteras valet av metod for denna studie. Dérefter redovisas studiens bidrag till

kunskapslaget samt forslag till vidare forskning.

7.1. Resultatdiskussion

7.1.1. Komplexa forutsiittningar
Forskning som &r en del av forforstaelsen for studien handlar om komplexiteten i rollen som

rektor. Att olika faktorer som 1) ldrarrelaterade forvintningar, beteende, &mneskunskap och
samverkan, (2) skolans ledarskap och administration, (3) liroplansarbete, samt (4) skolkultur
och skolklimat (Uljens, 2021b, s.255) paverkar rektorns forbattringsarbete, dessutom paverkar
faktorerna varandra, mellan och inom de olika nivaerna fran staten till lararen. Denna bild av
komplexitet framkommer inte lika tydligt frén rektorerna i studien. De ser mer pa det som att
det dr problem som maéste 16sas pa ett eller annat sétt, sjdlva eller med hjilp av en kollega och
de forvantar sig inga stora fordndringar, utan man tar det i sma steg och pa lang sikt. Kanske
ar det darfor manga problem dterkommer igen, for att rektorn har sett problemet som

komplicerat och inte identifierat komplexiteten i forbéttringsarbetet.

For att fa ett grepp om det man forsoker fordndra behdver rektorn fa ett helhetsperspektiv pa
problemet, samt att analysera och se vilka delar som paverkar helheten. Det forutsitter en bra
dialog och forstaelse mellan nivaerna. Nigra av rektorerna uppgav att ldrarnas kunskap att
analysera och kritiskt granska varandra var ett av utvecklingsomradena for ldrarna. Om inte
lararna kan analyser sin verksamhet, hur paverkar det resultatredovisningen och analyserna
uppat i systemet? Samma kritik av ldrarnas brist pé att kunna analysera framkommer dven
inom rektorsutbildningen, ndmligen att rektorer har svirt med att analysera sin verksamhet.
Det ér kanske darfor diskussionerna om skolan handlar om siffror och inte vad som ligger
bakom siffrorna. Om analysarbetet har sina brister om skolans komplexa problem och
utmaningar, har dd rektorn svar pd hur allt pdverkar varandra och var insatserna ska sittas in?

Vad kan rektor paverka? Insatserna kan 1 vissa fall bli verkningslosa, vilket begreppet
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“svérlosta problem” visar. Resultatet blir mer policy och planer och att rektor ibland féar

erkdnna for sig sjélva, att man inte kommer s& langt som man 6nskat.

7.1.2. Tiden ér en faktor som paverkar
Att gora djupgdende analyser tar tid och det gor dven forbattringsarbete. Tid &r en faktor som

paverkar rektorns forbattringsarbete och det distribuerande ledarskapet. Har rektorer tid, med
tanke pé Ovriga arbetsuppgifter, att gora djupgaende analyser eller att stodja de processer som
pagar 1 forbattringsarbetet? Tiden for rektorerna i studien for de planerade traffarna med
forstelédrare eller de som leder utvecklingsarbetet varierade kraftigt, frén tva gnger per
termin, var tredje vecka, till en traff i manaden eller varje vecka (rektorn ensam skolledare).
Ar den tiden tillricklig for ett distribuerat ledarskap s4 att inte rektorn hamnar utanfor den
process som pagar i forbattringsarbetet, eller ricker det, med tanke pa den tid som lararna har

for forbéttringsarbetet?

Rektorerna i den hér studien, och till den som Hakansson och Sundberg (2016) refererar till,
uppger att brist pé tid for pedagogiska diskussioner paverkar forbéttringsarbetet negativt.
Lararna péa respektive skola i den hér studien ldgger i snitt en halvtimme till 1 2 timme i
veckan pa forbéttringsarbete (ej rdknat med studiedagar etc.). Utvéirderingen frén laslyftet
visade att 40 timmar per termin var for mycket for skolorna, vilket skolorna i studien hade
tagit lirdom av dérfor minskat tiden for forbattringsarbete. Fragan ar vilka forvéntningar man
kan ha pa forbattringsarbete nir tiden &r i den hiar omfattningen och dessutom konkurrerar

med sa mycket annat.

Sammanfattningsvis kan det konstateras att tiden for gemensamma moten for
utvecklingsfragor minskar ju langre ner i organisationen man kommer, fran staten ner till
lararen. Som en konsekvens av rektorns forutsittningar maste forbattringsarbetet ske 1 sma
steg och pa 1ng sikt. Detta tankesétt utmanas av personalomséttning men dven av
rektorsbyten, Blossing (2020) skriver att det tar tre till fem &r att genomfora ett
forbattringsarbete, vilket forsvarar ett langsiktigt arbete. Nar skolor arbetar pa lang sikt sa
utmanas forbéttringsarbetet dven av inre och yttre faktorer samt andra projekt som vill in och
ta av utvecklingstiden. Nehez (2019) visar i sin studie att driva ett fordndringsprojekt innebér
att sex underprojekt pagar under tiden for ett projekt, nimligen att leda utvecklingsarbetet,

forsta vad projektet innebar, fordndra forhallningssitt, undvika konflikter med larare,
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organisera den dagliga driften och ge sken av att lyckas. Detta dr ocksi min erfarenhet av att
driva ett projekt. Dessa underprojekt véxlar i styrka och fokus under terminerna som ett
forandringsprojekt drivs. Men de underprojekt som motverkade fordndringen véxer dock i
styrka under tiden, undvika konflikt med ldrarna, organisera den dagliga driften och ge sken
av att lyckas. Det kan vara tidsdiskussioner eller att projektet tar av tiden for den dagliga
verksamheten och att resultaten inte visar sig direkt. Detta visar att flera olika processer
paverkar ett forandringsarbete under tiden och detta maste tas med nér rektor planerar for en

fordndring eller forbattring.

Tiden dr pd manga olika sitt bide ett hinder och en utmaning for rektorns ledarskap. I det
ligger att se vad som gér att pdverka och dndra fOr att ge béttre forutsittningar for
forbattringsarbetet men samtidigt inse att vissa saker har man inte makt 6ver. Men det

kommer likvél att pdverka forbéttringsarbetets kvalité.

7.1.3. Tillitsstyrning och respekt for professionen?
Rektorerna i studien upplever att de har stod och forstaelse for sitt arbete av sin ledning.

Skillnaden mot tidigare forskning var att rektorerna inte upplevde att politikerna hade
inflytande 6ver deras forbattringsarbete. Nagra av dem sa att forvaltningen var en buffert mot
politikerna, som sig till att de fick arbeta med skolans inre arbete. Hir finns ett demokratiskt
problem om skolchefen dr en stark buffert mellan skolan och politikerna. For att ta rétt beslut
behdvs bra kommunikationsvigar i hela organisationen och att alla nivaer kianner ansvar for
verksamheten, och att dialogen sker véxelvis bade uppét och nerat. Kvalitetsdialoger mellan
huvudman och skolan kan se bra ut pd pappret, men om det bara dr en redogorelse sa saknas

dialogen, och bygger redogdrelsen pa bristfilliga analyser sa forlorar man dven innehéllet.

Att bli kritiskt granskad dr att bli utmanad som rektor. Rektorerna i studien uppgav att de
kénde stod fran sin chef, men det var inte dérifrdn utmaningarna kom, utan fran sina
rektorskollegor. En rektors arbete ar fullt av utmaningar, men fragor viacks om detta kan
ibland vara ett utslag av tillitsstyrning och respekt for professionen fran huvudmannen eller en
ridsla fran chefen att stota sig och eventuellt da bli av med en rektor? Eller ett utslag av det
som Rapp (2021) beskriver som ett icke gransoverskridande ledarskap, man haller sig pa sin

niva utan att paverka men kontrollerar genom till exempel enkéter. “I stéllet for att 6verskrida
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nagra granser och arbeta tillsammans pa en annan niva, med risk att bli kritiserad for de

uppnadda resultaten, kan man "peka finger" och peka pé andras ansvar” (s.156).

I studien har rektorerna sjdlva ett medskapande synsitt pa sitt ledarskap. Nyckelord for
samtliga fem rektorer ar delaktighet, ansvarstagande och medskapande som for in rektorerna i
demokratidiskursen. Fragan dr om ldrarna upplever att de blir utmanade av sin rektor och
végar en rektor utmana, da en for hog lararrorlighet dr negativ for verksamheten, och dven oro
i arbetslagen kan skapa ett blockerande motstand till forbéttringsarbete. Finns tid och
mojlighet att utmana sina larare med tanke pa avsatt utvecklingstid? Nar det géller att leda
verksamheten géller det att hitta ett ledarskap med balans mellan nérhet och avstand, chef och
ledare. Det hér dr ett arbete som tar tid och bygger pa tillit och fortroende for varandra. Detta
géller pa alla nivéer i skolsystemet, och séttet man leder paverkar nerat i systemet. Det dr inte
studiens avsikt att fa fram nagot ritt eller fel. Rektorerna kan uppleva att de hamnar 1
demokratidiskursen, medan ldrarna tycker att rektorerna skulle hamna i marknadsdiskursen
med tanke pd individuella 16ner och jakten pé resultat och maluppfyllelse. Sjélvklart paverkas
rektorerna av sin samtid dér skolor jimfors med varandra men tyngdpunkten och deras tydliga
ambition 1 sitt ledarskap ligger pa demokratidiskursen och inte marknasdiskursen trots de

samhallsklimat som rader.

7.1.4. Forviantningar och ansvar
Forvéantningar om att rektorer ska utveckla och forbattra skolan &r sjalvklara och befogade,

men att se att rektorn ingar som 1 ett storre system dér olika deltagare och faktorer paverkar
rektorns forbittringsarbete tas inte lika stor hiinsyn till. Aven rektorn sjilv behdver se den
komplexa verklighet den lever under och delegera vidare fragor bdde uppét och nerdt inom
skolans organisation. Rektorerna kidnner en trygghet ndr huvudmannen sdker en balans mellan
friutrymme och styrning. For mycket eget ansvar kan bli 6verméktigt samtidigt som
alternativet med for mycket styrning blir begransande och rektorn tappar motivationen,
detsamma giller lirarna och eleverna. Aven om skolorna och huvudmannen har en tydlig och
stabil utvecklingsorganisation med ett distribuerandeledarskap s krévs det ocksa att det finns
en skolkultur pa skolan som gynnar en ldrande kultur dér alla 4r med och utvecklar skolan och
undervisningen. Atminstone i en stdrre grupp av personalen som far utgdra den kulturbirande
gruppen. For att utveckla personalen bor rektorn lira kénna “ldrare som larande individer,

precis som du forvintar dig att de ska kénna sina elever som ldrande individer. Da kan du
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forstd deras reaktioner och hitta sitt att engagera dem, ge dem stdd att vaga ta risker och
hjdlpa dem att utveckla instillningen att allt larande innebér att ta risker” (Timperley m.fl.,
2021, 5.79). Jag forstar grundtanken och haller med utifran ett ledarperspektiv, men som chef
mdste man fundera pd denna jimforelse. Eleverna har inte betalt for sitt arbete och de dr inte
utbildade &n. Hur langt gar ansvaret for rektorn att utveckla ldrarna och vad har ldrarna for
ansvar i sin profession? Vad fér lararna med sig fran lararutbildningen som ocksa ingér i detta
skolsystem? Jag forstar att som rektor har man ansvar for att fa en utveckling pa skolan, att
man behdver stodja och utmana samt hitta en niva som ligger rétt i deras inldrningszon sa
lararna vdgar lamna sin bekvamlighetzon. Men ska man inte utga fran, har man valt att arbeta

i en ldrande organisation, sa vill man vara med och utveckla den.

7.1.5. Tid for sjalvreflektion
For en rektor dr det bra om man tar ett steg tillbaka och granskar sig sjdlv, for att fa en 6kad

forstéelse for sin arbetssituation och vad som paverkar ens beslut. Nordholm (2021) skriver
om de tre dimensionerna: den professionella, den lokala och den personliga. Dessa
dimensioner paverkar hur rektorer agerar och motiverar sitt arbete. Som rektor méste man bli
medveten om vilka forvintningar och krav som finns pa sig och balansera dem mot varandra.
Att man forstar hur den professionella dimensionen paverkar ledarskapet sa att det inte far ta
over den lokala dimensionen, men att den ar viktig for forstaelsen for rektorns uppdrag.
Reformer, forskning och forbéttringsarbete maste anpassas utefter den kontext man arbetar 1.
Att rektorn ser skolans mdjligheter och begriansningar samtidigt som rektorn ska vara
medveten om den personliga dimensionen har betydelse for ledarskapet, sd att 16sningar pa
problem inte blir ensidiga. Min upplevelse av rektorerna jag intervjuade var att nér de far tid
att resonera om sin arbetssituation, blir yrkesrollen tydlig for dem, men snart &r de tillbaka 1

ekorrhjulet igen och far 16sa vardagsproblemen igen.

7.2. Metoddiskussion

I min studie var syftet att f4 svar pd hur rektorer resonerar, reflekterar och uppfattar sitt
uppdrag och sina forutsittningar for fordndringsarbete. Jag valde ett deskriptivt, ideografiskt
tillvdgagangsitt. Det bygger pa att relationer och gemenskap dr grundldggande f6r ménniskan

och detta synsitt kommer att pdverka forskningsprocessen (Schaffer, 2021). For att & en 6kad
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forstaelse for rektorns uppdrag genomfordes en halvstrukturerad intervju som mojliggjorde
for rektorerna att resonera kring svaren och sina egenupplevda perspektiv i
skolforbéttringsarbetet. Urvalet for intervjun &r en selektiv grupp rektorer som arbetar i den
kommunala grundskolan, for att alla har en liknande styrkedja och for att kunna hantera den
stora médngd av empiri som en intervju medfor. Alla i gruppen deltog ocksé i fortbildning for
rektorer 1 forbattringsarbete vilket bidrog till att de var vél insatta 1 problematiken samt
motiverade till forbattringsarbete. Detta bor ha bidragit till en god validitet 1 svaren fran
rektorerna. Svaren kan sannolikt inte generaliseras men det har inte heller varit avsikten med
studien. Eventuellt kunde jag dven haft en fokusgrupp av rektorer for att jimfora deras asikter
med den gjorda studien, pé grund av tidsbegransningar gjordes dock inte detta. Rektorerna i
studien kommer frén olika delar av sodra Sverige, vilket innebir att de har olika kommunala
huvudmin och organisationer. Detta medfor att jag far en storre variation och ett bredare
empiriskt material att analysera, for att {4 en dkad forstaelse runt studiens fragor. Dessutom
har jag i huvudsak valt svensk forskningslitteratur dér ett flertal av forfattarna arbetar inom
rektorsutbildningen 1 Sverige. Detta medfor att jag far ett gediget underlag nér jag jamfor och

analyserar svaren 1 studien, eftersom forskningen dr gjord i en svensk kontext.

En bristande rutin gillande att skapa en intervjuguide och att genomfora intervjuer, gjorde att
jag ibland tappade riktningen i intervjuandet, vilket kan ha pdverkat miangden av empiri.
Miljon dér intervjuerna gjordes kan ocksé haft en paverkan, da jag upplevde att samtalen blev
lite friare nér vi inte var 1 skolmiljo. Detta var bade positivt och negativt eftersom samtalet
ibland gled lite for langt ifran min frdgestillning, men a andra sidan sa fick vi ibland en mer
en overgripande diskussion om forbittringsarbete. Samtidigt var avsikten att fa till en
situation dér den intervjuade kunde slappna av och kénna att det var mer ett tillfille for
samtal. Vilket forhoppningsvis skulle fa rektorerna att kédnna en kollegial samhdrighet och
darigenom kunde det ske ett utbyte av erfarenheter, vilket dven skulle leda till en storre
uppriktighet i svaren. Jag upplevde samtalsklimatet som dppet och att samtliga
intervjupersoner passade pa att diskutera och ventilera sina stindpunkter och &sikter runt
dessa fragor. For att bidra med sina erfarenheter inom skolforbattringsarbete. Samtidigt ar jag
medveten om att mina ”glasdgon” kanske dr fargade av mina erfarenheter pa gott och ont. For
det ar rimligt att tro att min egen forforstielse kan paverka tolkning och analysen av
rektorernas svar men att det ska kraftigt Overvdgas av att min erfarenhet och forforstielse kan

bidra till en fordjupad bild av rektorernas uppdrag.
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Jag valde att gora en innehallsanalys som identifierar gemensamma tema i intervjusvaren. Ett
alternativ kunde istéllet ha varit att skapa en helhetberéttelse, ett narrativ, om de enskilda
rektorerna i helfigur. Men det hade varit att ga ifrdn grundtanken, nimligen att rektorn
péverkas olika av den kontext den befinner sig 1. For att fordjupa svaren frén
innehallsanalysen som gjordes pa intervjusvaren valde jag att anvénda icke — affirmativa
pedagogiska teorin. Som kan begreppsliggora och begripliggoéra de komplexa fenomen och
den roll som rektor har i skolforbéttringsarbete. Att teorin forstar, forklarar och sétter begrepp
for det mangfacetterade ledarskap, dessutom ser pd det pedagogiska ledarskapet som ett
flernivifenomen dir ledarskapet paverkas av omvirlden och den kontext den befinner sig i. I
valet mellan teorier hade jag initialt med verksamhetsteorin, men den valde jag sedermera
bort. Enligt mig s& kunde teorin forklara en fordndring, medan jag var intresserad av en

forstaelse for varfor det ser ut som det gor nu.

Avslutningsvis vill jag dterigen nimna en faktor som kan ha paverkat rektorernas svar i denna
studie, ndmligen att skolorna nyligen 1 hog grad har paverkats av pandemin, under pandemin
handlade det om att klara undervisningen for alla (personal och elever) och Skolinspektionen
har inte gjort ndgra besok ute pa skolorna under pandemiédret. Tid har kunnat ldggas pa det
inre arbetet med stod av forskningen. Om nagra ar kan svaren fran rektorerna i intervjun se
annorlunda ut nér den nya ldroplanen &r implementerad, eftersom da forflyttas eventuellt
fokus igen fran den lokala dimensionen till den professionella. Insikten av det gor att studien

visar pa den komplexitet och de yttre faktorer som pdverkar rektorns arbetssituation.

7.3. Kunskapsbidrag

Syftet med studien var att fa svar pa hur rektorer resonerar, reflekterar och uppfattar sitt
uppdrag och sina forutsittningar for att leda forbéttringsarbete. I forskningen synliggors
rektorns betydelse och avgorande roll for skolans resultat och for forbattringsarbetet, och dven
hur en rektor ska leda det. Genom att framst fokusera pd rektorns insatser, foreligger en risk
for att andra nddvindiga faktorer forbises, faktorer som paverkar rektorns mojlighet att
bedriva forbattringsarbetet (Uljens, 2021b). Faktorerna sasom forvéntningar och krav, skolans
ledarskap, administration (huvudman) och skolkultur dr aspekter som jag har undersokt for att
fa en O0kad forstaelse for rektorns komplexa uppdrag. Rektorerna i studien ser pa dessa

faktorer mer som forutsdttningar &n som nagot komplext problem som paverkar
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forbattringsarbetet. Om rektorerna och deras chefer inte forstar komplexiteten sé blir
problemldsningen direfter, och da hjélper det inte att det finns en tydlig
utvecklingsorganisation och en larandekultur pa skolan. I detta finns ocksé en risk att
forestillningen att rektor ska 16sa alla problem forstérks. Studien visar ocksa pa att man méste
koppla ihop tva faktorer, tid och forvéntningar, nér resultatet av forbattringsarbete ska
bedomas. Skolorna i studien arbetar samtliga efter modellen att arbeta i sma steg under ldng
tid och det innebar att tiden kan bli en begridnsade faktor for det som skolan vill uppna. Nér
det giéller den demokratiska styrningen av skolan, visar studien pa en skillnad mot tidigare
studier, ndmligen att rektorerna inte upplevde oro for politisk paverkning, utan ség sin chef
som buffert/grindvakt mot politiken. Rektorerna uppgav dven att de fick stod och hjilp fran
sina chefer men kidnde sig inte utmanade av dem. Rektorerna upplevde stor frihet 1 sitt

forbéttringsarbete trots att de indirekt styrdes av ledningen.

Min forhoppning ar att studien kan bidra med nya perspektiv och forstaelse for betydelsen av

komplexiteten i rektorns uppdrag nér det géller skolforbéttringsarbete.

7.4. Forslag till vidare forskning

Denna studie har varit ett sitt att forsoka lyfta fram rektorns roll i forbattringsarbetet, att
rektorn har en betydande del 1 detta arbete men resultatet av forbéttringsarbetet paverkas av
faktorer som rektorn maste forhalla sig till. En nyckel i detta arbete dr dialogen mellan och
inom nivaerna, det vill sidga fran staten till lararen. Att kunna f6lja detta informationsflode och
granska och analysera dess kvalitet och forutsdttningar. Vad hinder med lararens analys nér
den kommer till Skolverket och det omvénda till ldraren. Ett exempel som en rektor tog upp
var Skolverkets direktiv om att man som sista steg kan flytta en elev, som stor undervisningen
till en annan skola. Det beslutet har hamnat i rektorns knid men ingen svarar pa hur och nir det
ska gé till. Eller kritiken fran en rektor om kvalitetsdialogen som var mer av redogérande
karaktér &dn en dialog och dir man kan ifragasétta kvalitén i analysarbetet. Ett annat omrade
att fordjupa sig i dr ledningen av skolan, tillitsstyrning och respekten for professionen, den
indirekta gransoverskridande ledning av verksamheten, skillnaden mellan medel och maél,
vem har ansvaret? Samtliga problem kan ses som komplicerade men &r snarare komplex till

sin natur for en organisation som skolan.
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7.5. Slutord

Forskning visar pd att rektorsuppdraget dr komplext och méngfacetterat men nér 16sningar
foreslés blir problemet betraktat som komplicerad och man sdker en enkel 10sning. Nér ansvar
ska utkrédvas sa letas det efter en syndabock, trots att man bor veta att 1 komplexa frigor sé ar
det manga som har ansvar. Med detta synsétt 14ggs allt ansvar pa rektorn och man kan som
rektor kénna sig ensam och att man inte har alla forutsattningar till att 16sa vissa problem. Kan
man synliggora allas ansvar och delaktighet samt skapa en struktur i en
utvecklingsorganisation dir en &rlig och ppen dialog finns mellan nivéerna, och att det finns
stod och resurser att tillga, finns det goda forutsittningar for en ldrande kultur dir skolan kan

utvecklas.

Nehez (2019) sammanfattar min avsikt med denna studie, ”Bilderna av hur rektorerna kan
utveckla skolan ar oftast forenklade, vilket inte bidrar till stod i rektorernas
utvecklingsprocesser. Istidllet behover komplexiteten i rektorers utvecklingsarbete

synliggoras” (s. 63), vilket jag hoppas att jag gjort med detta arbete.
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Bilaga 1: Missivbrev

Missivbrev

Enkit infor kursen Leda forbattring 1 forskola och skola, 7,5 hp.

Hej

Jag heter Jorgen Alm och ldser Mastersprogrammet i utbildningsledarskap vid Goéteborgs
universitet. Jag har arbetat som rektor i dver 20 ar och vill nu férdjupa mig i de problem och
utmaningar som framtriader vid forbattringsarbete. Darfor skulle jag vilja be om din vérdefulla
hjalp.

Syftet med studien ar att undersoka om utbildning paverkar skolledarens fardigheter och
formaga att driva forbattringsarbete, ger det rektorn har rétt verktyg for att 16sa upp
forbattringsarbetets knutar och 1 s fall pa vilket sétt.

Min forhoppning ér att du vill delta genom att besvara enkéten. Léngre fram onskar jag dven
intervjua nagra rektorer for att fa en 6kad forstaelse av forbéttringsarbete. Intervjuerna
kommer att genomforas under internattillfallena for att underlétta for er som deltar.

Min undersokning foljer Vetenskapsrddets etiska riktlinjer som géller for
samhillsvetenskaplig forskning i Sverige. Detta innebér att de berdérda ska informeras om
studiens syfte, och att deltagarna om och nér de s& onskar kan avbryta sin medverkan. De
uppgifter som ldmnas och de deltagande personerna skall ges storsta mdjliga konfidentialitet.
Uppgifter insamlade om enskilda personer far endast anvidndas for forskningsdndamal.

Nér du klickar pa lanken godkénner du ocksa att de svar du lamnar far anvindas i
undersokningen.

Enkiten finner du hér; Enkéten

(ctrl + dubbel klicka med musknappen) eller klipp in den hir adressen 1 webbfonstret
https://xxx

Enkéten tar omkring 15 min att besvara.
Min mailadress dr xxxx@student.gu.se om ni vill komma i kontakt med mig.

Varmt tack for din vardefulla medverkan.
Vinliga hédlsningar

Jorgen Alm



Bilaga 2: Intervjuguide

1. Vad lagger du for betydelse i ordet skolforbittring? Underfraga: Vilka dr de storsta
utmaningarna och problemen i arbetet med att forbéttra och utveckla verksamheten?

2. Vad innebaér skolkultur (anda och miljo) for dig? Hur skulle du beskriva att skolans kultur
nér du borjade dar? Hur ser den ut idag? (hur méarker du det beteenden, handlingar,
traditioner)

3.Hur skulle du beskriva forbattringskapaciteten pa din skola? Underfrdga: Hur skulle
skolans forbattringskapacitet kunna forbattras?

4. Vilka forbattringsarbeten pagar idag pa skolan? Underfragor: Vems initiativ kom dom
ifran? Var det ditt initiativ, hur fick du fram vad ni behévde forbattra? Kommer ni méta, ar
det mgjligt, forbattringsarbetet. Vilka arbetar idag med forbattringsarbete och vilket mandat
har de?

5. Vad enligt din mening behover forbéttras 1 styrkedjan/styrsystemet for att en rektor pd ett
optimalt sitt ska kunna utfora sitt pedagogiska ledarskap i skolan?

6. Beskriv samarbetet ut med din huvudman? Underfragor: Vilket stdd finns att fa och driver
huvudmannen egna processer i forbattringsarbetet och hur paverkar det verksamhetens
forbattringsarbete. Hur paverkas verksamhetens forbattringsarbete av lararnas/elevers
onskemal/behov?

7. Vad har ni for svarbemaistrade problem (det ar ett problem som stiandigt
ateruppstar/dterkommer, de innehéller ett dilemma och betraktas som mer eller mindre som
omojliga att 10sa.) vid er skola och hur tar de sig konkret uttryck i vardagen. Hur arbetar ni
med det idag? (Stdndigt aterkommande problem)

8. Vilka forvintningar och krav pa en rektors yrkesutdvande star i konflikt med varandra?
Underfraga: Ser du nigra andra svarigheter med ditt uppdrag som rektor? Vad enligt din
mening beror det pa? Kan du ge ett exempel?

9. Vad (méste en rektor tanka pa for att) enligt din mening ar vérdefullt att tinka pd som
rektor, utifran ett pedagogiskt ledarskap, for att lyckas med (med att forbattra skolan/atgirda
standigt aterkommande problem) skolforbattringsarbetet? Underfrdga: Vad onskar (skulle du
vilja) du kunna gora mer av som pedagogisk ledare? Vad (har hindrat dig) enligt dig har
hindrat dig fran att gora det?



