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Abstract

Forskning om rektors ledarskap dr omfattande, men studier som underséker
gvmnasierektors arbetssituation och ledarskap dr mer sdllsynta. Avsikten med den
foreliggande studien var att bidra till att denna kunskapslucka fylls igen. Semistrukturerade
intervjuer med tio gymnasierektorer genomfordes med fokus pa rektors arbetsuppgifter,
mojlighet att planera och styra arbetet, forvintningar kring ledarskapet, samt méjlighet att
utvecklas och lira i arbetet. I resultaten av den tematiska analysen framtridde fyra teman:
(1) ledarskapsideal, (2) kollegialt stéd, (3) ledarskap i en fordndringsbendigen organisation,
och (4) begrinsat utrymme for reflektion. Ett o6vergripande, gemensamt tema:
“Ledarskapsparadox” speglar de hogst varierande omstindigheter och forhallanden i
vardagen som en gymnasierektor ska kunna hantera, vilka ocksda prdglar resultatet av
analysen. Ett nagot ovdntat resultat var att gymnasierektor upplevde stort, eget ansvar for
elevernas bdsta. Studien kastar nytt ljus pa gymnasierektorers ledarskap, och bidrar till 6kad
forstdelse for vad rollen som ledare for en komplex organisation som gymnasieskolan kan
innebdra. Genom att knyta an till en arbetspsykologisk ledarskapsteori och formulera en
arbetspsykologisk hypotes kan studien bidra till forskningen om arbetsintegrerat ldrande
(AIL).

1. Introduktion

Denna studies syfte dr att bidra till 6kad kunskap om gymnasierektorers arbetssituation
och ledarskap med fokus pa larprocesser och ldrande ur ett arbetspsykologiskt perspektiv.
Kunskap om varierande omstiandigheter och forhallanden i vardagen som en gymnasierektor
ska kunna hantera kan pé sikt bidra till en djupare insikt i hur rektors arbetsforhéllanden
interagerar med forutsédttningar for larprocesser och ldrande. Vi utgér frdn en delvis ny
arbetspsykologisk ledarskapsteori, med grund i lirande och beprévad erfarenhet frdn mer &n
4000 chefer och ledare (Ddderman, Ronthy, Ekegren, & Mardberg, 2013, s 64). Larande och
larprocesser 1 arbetslivet dr centrala aspekter i forskning inom arbetsintegrerat ldrande (AIL).
AlL-forskningen, vilken utgdér en vital forskningsmilj6 vid Hogskolan Vist, priaglas av
praxisndra metodologiska ansatser dir bland annat aktionsforskning med designade problem
och dilemman ger 6kad kunskap och forstéelse pa individuell, kollektiv och organisatorisk
niva (Théng, 2004). Forutsittningarna for AIL kan relateras till arbetspsykologiska aspekter,
sa som informationsflode, fysisk miljo eller forekomst av fysiska mdten. Dessa kan betraktas
som mojligheter nér arbetsmiljon dr god, eller som Ainder nér den ar bristféllig.
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Organisationer inom offentlig sektor har att hantera krav och mal som liknar dem som
finns i det konkurrensutsatta, privata néringslivet, samtidigt som tidigare krav och mal finns
kvar (Arnetz, 2008). Teorier och kunskap om ledarskap i den privata sektorn kan saledes inte
helt oreflekterat dverforas till den offentliga sektorns chefer och ledare varfor behovet av att
undersoka rektors ledarskap &r stort. Skolan har genomgitt en decentraliseringsreform i
borjan av 1990-talet. I denna reform betonades att rektor skulle bli professionell chef och
samtidigt ansvara for skolans pedagogiska utveckling. I den aktuella, pedagogiska debatten
anvinds termen “professionalisering” (se Jarl, 2013) och Jarl diskuterar vad rektorskérens
professionalisering har inneburit for rektors agerande som pedagogisk ledare. Med
professionalisering menar Jarl att rektorsyrket har sérskilts frén lararyrket, och att rektor
numera ar chef for lararna. Sedan 2010 &r det obligatoriskt for samtliga rektorer 1 Sverige att
vidareutbilda sig och syftet med utbildningen &r att fOrstirka rektorernas pedagogiska
ledarskap for att forbéttra elevernas larande. Narmare hélften av Sveriges 8000 rektorer deltar
i en sddan vidareutbildning, omfattande ett rektorsprogram under tre &r (Leo, 2013). Jarl
(2013) reflekterar over vilka konsekvenser skolreformen har haft for rektors professionalitet,
och stiller sig fragan: “Kanske dr det sé att rektor har distanserats frin verksamheten pa ett
sétt som forsvarar mojligheten att leda utvecklingsarbetet?” (s. 211). Forfattaren har antytt det
paradoxala i att skolreformen eventuellt har lett till att rollen som chef forstirkts samtidigt
som rollen som pedagogisk ledare forsvagats.

Alla former av skolor och universitet dr organisationer som ryms inom ramen for det vi
menar med kunskapsformedlande, komplexa organisationer (Berg, 2003). Graden av
komplexitet star i relation till antalet aktérer som pd nagot sitt samverkar med organisationen
(Svensson, 2005). Fordndringen i dessa organisationer inbegriper en forflyttning fran
regelstyrning mot malstyrning och sjilvstyrning - en effekt av kommunaliseringen av skolan
som medfort Okad decentralisering, platta organisationer, storre enheter och o6kad
elevanpassning. Kommunaliseringen har gett kommunerna stérre mdjligheter att utifran
skolverkets direktiv lokalt utforma och genomfora utbildningsuppdraget (Lindberg, 1998).
Sddana fordndringar stdller krav pd ny kunskap om rektors arbetssituation, vilket ocksa har
speglats i politiska program (t.ex. Socialdemokraterna, 2013). Aven pa lokal, kommunal niva
kan politiskt maktskifte delvis fordndra mal och visioner for verksamheten inom skolan
(Hagstrom, 2003).

Rektor har att ansvara for en méngfacetterad verksamhet styrd av politiska beslut pa
riksnivé liksom pd kommunal niva, och maste anpassa sig till Skolverkets riktlinjer gillande
undervisningsinnehdll. Samtidigt skall hon eller han vara chef for kollegor och personal, ha
kontakt med elever och deras fordldrar. Rektor skall ocksa ansvara for siakerheten vid skolan,
vilket medfor kontakter med rdddningstjanst, arbetsmiljoverk och ibland &ven med media.
Tidigare forskning har visat att kraven fran stat och kommun kan vara motsdgelsefulla, att
ledarrollen kan upplevas som utsatt och ensam, och att planeringen i hog grad péaverkas av
yttre faktorer som oftast krdver snabba beslut (Berg, 2011). Arbetsuppgifterna tenderar att 6ka
och tiden fOr att utfora dessa ér likasa begrinsad (Johansson, 2011; Leo, 2013).

Fordndringar i omvirlden (t.ex. Okat ansvar for elever med sirskilt stod, okad
konkurrens, digitalisering) &r ocksd faktorer som ger upphov till en mer komplicerad
skolorganisation. Véart forskningsobjekt dr gymnasieskolan i Sverige med en komplex
organisation som innebdr arbetsuppgifter dar rektor har att ansvara for foretagskontakter och
kontakter med den offentliga verksamheten. Dérutdover ansvarar han eller hon f{or
marknadsforing av program (Palsson, 2014). Gymnasierektorer konkurrerar med varandra om
olika kategorier av elever och gymnasieskolan dr i motsats till grundskolan obligatorisk. I
grundskolan finns alla kategorier av elever, bland annat de som krdver specialpedagogik,
viket dr en resurskrdvande verksamhet. Det finns 1 Sverige bdde kommunala och privata
gymnasieskolor, dir den senare kategorin vixer i antal. De privata gymnasieskolorna &r inte
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tvingade att ge specialresurser till elever med speciella behov och av den anledningen véljer
dessa elever kommunala skolor. Ett problem é&r att de kommunala skolorna inte far extra
resurser till elever som behdver specialundervisning. Skolverket (2010) rapporterar att en
liknande situation inte har intrédffat tidigare, alltsa att gymnasieskolor méste konkurrera med
varandra. Att som rektor ansvara for utveckling och samtidigt ha ansvar for ekonomi gor
rektorernas arbetsuppgifter &n mer komplicerade.

Chefers larande sker i faktiska arbetssituationer, i gemenskap med andra (Dixon, 1993)
och de utvecklas genom kritisk reflektion (Densten & Gray, 2001). Larande betraktas som en
process diar kunskap utvecklas genom att erfarenheter, savél anpassningsinriktat som
utvecklingsinriktat omvandlas till kollektivt och organisatoriskt ldrande (Argyris & Schon,
1987; Kolb, 1993). Schon (1983) beskriver tva former av reflektion: “reflection in action”,
vilket 0kar forutsdttningarna for att integrera teori och praktik, och “reflection on action”,
vilket innebér reflektion efter en uppkommen situation och handling/I6sning. Ellstrém (2003,
2005) ger forslag pa tva sitt att ldra; reproduktivt ldrande och utvecklingsinriktat 14drande.
Reproduktivt ldrande handlar i hog grad om att ateranvédnda tidigare kunskap och minimera
variation for att uppnd likformighet, exempelvis utarbetande av rutiner. Utvecklingsinriktat
larande innebér att mojliggora variation i tanke och handling som leder till forutséttningar for
att mota de dndrade krav och nya situationer som chefer stélls infor.

Att chefer pa olika nivéer ofta dr nyckelaktorer i organisatoriska utvecklingsprocesser
har bidragit till ett 6kat intresse for chefers faktiska arbetsinnehall (Allen, Bordia, Jimmieson,
& Irmer, 2007; Gosling & Mintzberg, 2003). I det vardagliga arbetet finns mycket begrinsat
utrymme for reflektion, varfor Tengblad (2002) ifrdgasitter chefers mdjlighet att upprétthalla
sin kompetens nér detta utrymme blir s begrinsat. I ett professionellt ledarskap ingér att
kunna balansera larprocessen utifran exempelvis reproduktivt larande och utvecklingsinriktat
larande sa att utrymme for reflektion mojliggors. Ellstrom (2003, 2005) pekar pd mojligheten
att parallellt med det operativa arbetet bereda vég for reflektion och ldrande.

Leo (2013) betonar att rektor ofta arbetar ensam, och att det déarfor ar viktigt att han
eller hon fir mota och utbyta tankar med kollegor om vad de gor samt hur och varfor de gor
som de gor” (s. 20) i syfte att utveckla sitt ledarskap. Frdgorna vad, hur och varfor ingér 1
Ronthys ledarskapsmodell (Daderman, Ronthy, Ekegren, & Mardberg, 2013; Ronthy, 2006,
2013). Det kan vara intressant att reflektera 6ver modellens “ingredienser” i ett sammanhang
dér rektors ledarskap undersoks. Modellen dr sprungen ur ett omfattande empiriskt insamlat
material och har till syfte att forstd svarigheterna att genomfora utvecklingssamtal av hog
kvalitet. Analysen visade, att chefer generellt betonar betydelsen av det operativa arbetet,
vilket innebér att de fokuserar pa vad som skall goras. Chefsrollen betonades mer &n
ledarrollen, vilket betyder att kompetenser som hor till den traditionella ledarintelligensen
premieras och efterstrdvas. Hur man som chef skall forhalla sig till sig sjélv och till andra, och
varfor man gor det man gor gavs i studien l4gre prioritet. Slutsatsen var att chefer foredrar att
befinna sig inom en bekvamlighetszon. Det ir ldttare och bekvidmare att fokusera pé att vilja
forsta sig sjidlv och andra dn att reflektera dver varfér man gor det man gor. Teorin om
ledarintelligens foddes ur denna analys (Ronthy, 2006). Intelligens definieras vanligen som ~a
person’s ability to adapt to the environment and to learn from experience” (Stenberg &
Detterman, 1986).

Ledarintelligens &r en teori om ledarskap som handlar om att balansera chefsrollen mot
ledarrollen. I chefsrollen styr personen verksamheten och i ledarrollen leder personen
ménniskor. For att f4 ithop dessa bdda roller som innefattar ledarskap enligt Ronthy (2013),
kravs det flera fardigheter och kompetenser inom den rationella (vad), emotionella (hur) och
sjalsliga (varfor) intelligensen. Innebdrden i den sjélsliga intelligensen ér att skapa mening,
forsta sitt sammanhang, identifiera vilka vérderingar som végleder chefen och att skapa en
riktning 1 sin tillvaro. Den sjilsliga intelligensen dr bade visdom och klokskap. ”S” i ordet




NordYrk - ISSN 2242-458X — Article

Nordic Journal of Vocational Education and Training Vol. 4 2014

sjalslig kan hérledas till det latinska ordet sapientia (grekiskans sophia), vilket betyder visdom
(Ronthy, 2013). Den sjélsliga intelligensens komponenter kriaver reflektion, en handling som
stodjer larande och forstaelse for ledarskapets komplexitet. Ledarskapets tyngdpunkt ligger 1
de fardigheter och kompetenser som hor till den emotionella och sjélsliga intelligensen. Det dr
genom dessa kompetenser som en ledare kan fa sina medarbetare att vixa och ocksé fa alla att
tillsammans skapa en ldrmiljo som bade tjdnar individen och verksamheten (se Daderman
m.fl., 2013) for definitioner och operationalisering av begreppen). Ronthys modell dr ett
exempel pa hur samverkan mellan akademi och arbetsliv kan tillimpas inom AIL. Modellen
betonar vikten av arbetspsykologiska faktorer, samt vikten av att uppnd balans i rollen som
chef och ledare.

Nastan all forskning i Sverige om rektors arbete avser grundskolan, och antalet
internationellt publicerade studier, dédr svenska gymnasierektors ledarskap star i fokus ar fa
(Ramberg, 2014). Ramberg genomfdrde en populationsstudie omfattande 950 gymnasieskolor
1 Sverige med fokus pa tillgangen av resurser i form av specialpedagoger och specialldrare 1
gymnasieskolor; en aspekt av gymnasierektors ledarskap. Enligt Johansson (2011) har 23
doktorsavhandlingar lagts fram som behandlar rektors ledarskap i svensk skola (flertalet inom
pedagogik, men dven inom sociologi, rittssociologi och foretagsekonomi). Endast en av dessa
avhandlingar handlar om gymnasierektorers ledarskap. Det saknas saledes studier om
rektorers arbetssituation och ledarskap med anknytning till AIL. Enligt Johansson finns det ett
behov av studier med sérskilt fokus pa ledarskap i gymnasieskolan, vilket ocksé understryker
vikten av att forstdrka den arbetspsykologiska forskningen inom denna domdn. Kunskapen
om faktorer som forsvarar eller underlattar ledarrollen i svensk gymnasieskola &r med andra
ord 1 sin linda.

Studiens syfte var att belysa gymnasierektorers arbetssituation och ledarskap samt
dédrigenom bidra till att 6ka kunskapen om ledarskap i komplexa, kunskapsformedlande
organisationer inom omradet AIL.

2. Metod
Informanter

Urvalet av gymnasieorganisationer grundandes pa premisserna att de var kommunala
gymnasieskolor och innehallsmissigt likvirdiga med avseende pé programutbud. Den mindre
gymnasieorganisationen hade omkring 1200 elever och den ndgot storre organisationen 1500
elever. Informanterna utgjordes av tre kvinnor och sju mén, anstédllda som rektorer i tvé olika
kommunala gymnasieskolor i tvd mellanstora stader i vistra Sverige. Inom organisationerna
fanns studieforberedande och yrkesforberedande program, samt ett individuellt
introduktionsprogram. Ur respektive organisation rekryterades fem informanter med
personalansvar for mellan 20 och 40 personer till studien. Personalen vid skolorna utgjordes
av ldrare och instruktorer med kompetens inom respektive yrkesutbildning, exempelvis
instruktorer pd byggprogrammet och personal inom elevvéarden. Informanterna hade ocksé
personalansvar for personal som endast hade en mindre del av sin tjédnst inom respektive
ansvarsomrade. Genomford eller pagaende chefsutbildning omfattade tre &r, och dgde rum
parallellt med tjdnstgdring under heltid. Demografiska data framgér av tabell 1.

Instrument

Till grund for de individuella intervjuer som genomfordes med informanterna 1ag en
semistrukturerad intervjuguide med fokus pé fyra arbetsrelaterade omréden: (1) beskrivning
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av arbetsuppgifter, (2) mdjlighet att planera och styra arbetsdagen, (3) forvéntningar kring
ledarskapet och (4) mojlighet att utvecklas och ldra i1 arbetet. Intervjuerna varierade i tid frén
55 minuter till 1 timma och 45 minuter.

Tabell 1. Bakgrundsfaktorer hos studiens informanter

Informant | Kén Alder | Chefsutbildning Bakgrund Verksam som rektor, ar
1 Kvinna 59 Ja Special-pedagog 19
2 Kvinna 49 Ja Léarare 8
3 Kvinna 58 Ja Lirare 16
4 Man 43 Negj Lérare 1
5 Man 60 Pagiende Lérare 10
6 Man 59 Ja Lérare 20
7 Man 40 Péagiende Lérare 5
8 Man 57 Ja Lirare 12
9 Man 45 pagaende Lirare 2
10 Man 62 pagaende Lérare 11
Tillvdgagdangssiitt

I samband med ett seminarium om den nya skollagen i mars 2011 vid Hogskolan Vist,
dir chefer inom de tvd kommunernas gymnasieskolor deltog, gjordes en Oversiktlig
presentation av den planerade studien. En mer detaljerad redogorelse av studien presenterades
for en av organisationerna i maj 2011. Senare samma ménad informerades rektorerna i den
andra av de tvd gymnasieskolornas organisationer. Forutom att beskriva studien, var syftet
med informationen att f& mdjlighet att genomfdra en pilotstudie med en av rektorerna.
Samtliga intervjuer genomfordes av en av forfattarna (1J).

Databearbetning

De bandinspelade intervjuerna transkriberades ordagrant inom loppet av négra dagar
efter intervjutillfallet. Intervjuguiden korrigerades vid tva tillfdllen, efter tredje och sjitte
intervjun. Kompletteringen av frdgorna i intervjuguiden bidrog till att de tva arbetsrelaterade
omrddena, “forvantningar kring ledarskapet” och “mgjlighet att utvecklas och léra i arbetet”,
fick 6kat innehall.

Tematisk analys genomfordes grundad pa textens innehéll i syfte att tydliggdra mening
och forstaelse (Braun & Clarke, 2006; Bryman, 2011). Tva av forfattarna deltog i hela
analysprocessen (1J, SIE) och i slutet av denna process var samtliga forfattare involverade. En
ytterligare medbedomare deltog i det initiala analysarbetet. For oversikt och forstdelse av
helheten i budskapet gjordes en genomlésning av intervjutexten initialt vid tva tillfallen.
Direfter léastes texten rad for rad, eller mening for mening varvid fragor som dessa stilldes till
texten:’Vad uttrycker data?”’, ”Vad uttrycks i denna héndelse eller foreteelse?”. De
meningsbédrande enheterna kodades som initiala koder. Dérefter soktes efter teman baserade
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pa koderna. Teman som skapats grundade pa de initiala koderna genomgick en granskning
varpd en ny analys genomfordes av grunddata och de initiala koderna i syfte att tydliggdra
respektive tema. Overlappande teman lades samman eller splittrades beroende p4 vilket stod
de erholl frdn koderna. Nésta fas i analysen innebar att definiera och namnge teman genom att
relatera dem till ett antal ledarskapsaspekter. Teman med stddkoder lades samman och
utgjorde sedan underlag for resultatbeskrivningen. Teman underbyggdes och definierades
genom att citat frn intervjun anvéndes for att illustrera de initiala koderna, sa att innebdrden
kunde forstds av andra én forfattarna.

Etiska 6verviganden

Syftet med studien redovisades vid tre informationstillfillen; for grupperna av
potentiella informanter och for varje enskild informant. Vid samma tillfdllen beskrevs dven de
1 undersokningen ingdende momenten. Informanterna upplystes om att deltagandet var
frivilligt, och att de kunde avboja detta deltagande nir som helst under studiens géing.
Informanternas anonymitet garanterades, vilket tillgodosdgs genom att organisationerna
bendmndes som “mellanstora stdder i Véstsverige”. Deras identitet kodades som (I:1-1:10). I
undersokningen har samtycke erhadllits bade utifrdn informanterna och utifrén
organisationerna. Kravet pa konfidentialitet har uppfyllts genom att personuppgifterna
behandlades konfidentiellt, och genom att studiens resultat presenteras pa sadant sétt att ingen
enskild person kan identifieras. Nyttjandekravet har beaktats genom att datamaterialet endast
anvinds for forskningsdndamal och utifran studiens syfte (Vetenskapsradet, 2010).

3. Resultat
Presentationen av den tematiska analysen aterfinns i tabell 2. Direfter beskrivs innehéllet 1

teman och underteman i 16pande text. Som avslutning forklaras inneborden i det dvergripande
temat Ledarskapsparadoxen.
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Tabell 2. Tematisk analys: Underteman och teman som bygger upp det dvergripande temat
"Ledarskapsparadox”

Overgripande tema: Ledarskapsparadox

Teman Underteman

Ledarskapsideal Nira ledarskap

Balansera forviminingar

Art finnas fill for eleverna

Kollegialt stad Strivan gfter samsyn
Erfarenhetsuthyte i vardagen

Konflitthomtering

Ledarskap 1 en foranderlig organisation Hantera externa fordndringar
Interna processer

Handlingsutrymme

Begransat utrymme for reflektion Behovet av att reflektera
Interna prioviteringar
Arbetsbelastning i cykier
Ogonblickshindelser

Tema: Ledarskapsideal

En spridd uppfattning bland informanterna var att deras medarbetare ger uttryck for
onskan om ett ndra ledarskap, och att de gérna ser att deras narmaste chef finns tillgénglig.
En god chef skulle i medarbetarnas 6gon vara stodjande och inte styra alltfor mycket. Att
kunna lyssna, vara forstdende, ndrvarande, tillgénglig, pedagogisk, prestigelds och
professionell dr exempel pa adjektiv som frekvent forekom i beskrivningen av vad som utgdr
informanternas syn pa den ideala ledaren.

[:3 Man vill ha ett nira ledarskap det kan jag ju leverera hir di jag finns i
verksamheten, att gora det och det passar mig som person. En frihet under ansvar och
det stimmer bra Overens med mitt ledarskap ocksd. Jag har gjort en
ledarskapsdeklaration, vad man kan forvénta sig av mig som chef. Man kommer inte
att fa en chef som kommer att tala om svaret. Man fir en chef som ldmnar ver
ansvar men som ocksé forvéntar sig mycket, en formaga att orientera sig etiskt.
Bland informanterna fanns en 6nskan om att fi forstdelse for vad hon eller han som
ledare gor och varfor. En sddan forstaelse bedomdes vara en forutséttning for att pa ett tydligt
sdtt kunna representera, hantera och informera om 6vergripande forhdllanden, och for att fa
acceptans for olika tillvigagangssitt i det gemensamma arbetet. Hog grad av kommunikativ
formaga ansdgs vara en forutsdttning for att f4 in Onskade uppgifter frdn medarbetare,
exempelvis vid uppfoljning av kvalitetsarbete. Ett nédra ledarskap innebar dven att vara fysiskt
nédrvarande i det vardagliga arbetet och stodja medarbetarna. Foljande citat ger uttryck for vad
som préglar ett néra ledarskap:
[:1 Att bli sedd, eftersom man arbetar hdar med elever som har stort behov, mycket
stora svarigheter, dr det viktigt att ldraren ser eleven, da &r det lika viktigt att jag ser
personalen. Att man kdnner att man blir sedd i sin verksamhet. S jag har ju ett néira
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ledarskap. Jag sitter ju mitt i verksamheten /...../ jag har personalen runt omkring
mig.

En ytterligare aspekt av ett ndra ledarskap var upplevelsen av att vara nirvarande i
gruppen av medarbetare, och genom delegation av arbetsuppgifter som kan innebéra personlig
utveckling for ledaren. Till detta fordes dven mojligheten att vara antriffbar via telefon och
tillginglig utan att befinna sig i fysisk nérhet. Nirvaro som uttryck for ett gott ledarskap
antogs bidra till arbetstillfredsstillelse, 6kad samverkan och fortroende mellan medarbetare
och chef. Foljande citat dr exempel pé vad ett néra ledarskap ocksa kan innebéra:

I:5 D4 ser man ocksa vilka svarigheter som finns och man lir ju kénna individerna
och vilka svarigheter som de har. S4 mitt jobb i detta &r att se till att det blir en balans
pa olika sitt. Utan att behdva peka med hela handen, mer klura sig fram till en
balans.

Ledarrollen omfattar huvudansvaret for organisationen, vilket innebér ansvar for sivil
administrativa som pedagogiska delar i verksamheten. I beskrivningar av vad som
kinnetecknar ett idealt ledarskap betonades betydelsen av att leva upp till detta ansvar och att
kunna utdva ett pedagogiskt ledarskap. Det ansdgs att i allt storre utstrickning upptas rollen
som ledare av de administrativa uppgifterna.

I:9 Jag skulle vilja vara ute nér ldrare har lektion, vara med pa lektion och sedan
prata om lektionen efterdt med respektive ldrare. Hur de la upp saker och hur de
jobbar..., det dr det som dr pedagogisk ledare tycker jag, sa det skulle jag vilja gora.
Det dr nog i s& fall detta med att f4 tiden till att ta de hdr pedagogiska,
allménpedagogiska och filosofiska diskussionerna.

En term som dterkommer i intervjuerna och som av informanterna uppfattades som en
annan aspekt av ett idealt ledarskap, dr “professionalitet”. Denna term uppfattades som att
med trovdrdighet axla manga ansvarsomrdden, sd som arbetsmiljo, personal, ekonomi och
organisationsutveckling. Det framfordes att trovirdighet innebdr att ledaren infor
omgivningen framstar som tydlig, engagerad, nérvarande och kunnig. Professionellt ledarskap
handlar om att initiera och folja en process snarare dn att kontrollera medarbetarna. Behovet
av professionalitet uttrycktes dven i situationer dér personalproblem uppstir: “Men i sddana
hér situationer, det dr ju da det géller att lagga bort ens personliga tyckande och forsoka gé in i
rollen som tjansteman och chef och det ér ju inte alltid helt l4tt”.

Det framgick av resultaten, att det finns stora forvintningar pd att rektor ska kunna
forhélla sig till mal uppstéllda av tvd huvudmin; staten och kommunen. Staten stéller, via
Skolverket, krav avseende nationella mél, pedagogisk utveckling samt uppfdljningar och
utvirderingar. P4 kommunal nivd framhalls tre krav; att ansvara for och halla budget, ha
arbetsgivar- och personalansvar samt att eleverna svarar upp mot kunskapskraven. Darutdver
finns krav pd att verksamheten skall vara effektiv och leda till att fler elever gér vidare till
nationella program. I en séddan arbetssituation maste ledaren ha stor formaga att balansera
forvintningarna som stills pa hennes eller hans insats. Uppfattningen om vad individen med
en ledarposition 1 organisationen skall dstadkomma varierade bland informanterna. Nagra
uttryckte att det viktigaste i ledarskapet &ér att skapa och underhdlla en vidl fungerande
infrastruktur, det vill sdga, ansvara for att scheman, bemanning och grupper méter behoven,
sa att elever ges fOrutsittningar att nd utbildningsméilen. Med detta synsétt har det
pedagogiska ledarskapet relativt 1ag prioritet i forhdllande till det administrativa. Andra
uttryckte att det viktigaste i ledarskapet dr att motivera, generera idéer och visioner for
pedagogisk utveckling och fordjupning. Med detta synsitt betonas ett pedagogiskt ledarskap
framfor ett administrativt. Det framholls att ingen entydigt utdvar ledarskapet i ndgon av
dessa extrema varianter och att hur ett ledarskap utdvas ér individberoende.

Verksamheten bor, enligt informanterna, organiseras sd att arbetet blir hanterligt for
medarbetarna och sé att arbetsmiljon ér tillfredstdllande. Att kunna 16sa problem &r en av de
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forvantningar som moter ledaren. Samtidigt som bilden av medarbetares forvintningar pé
ndrmaste chef verkade vara ganska enhetlig, betonades att de férvintningar som riktas mot en
enskild chef kan variera mellan individer. Foljande tva citat uttrycker bredden i de
forvantningar som kan mdta en enskild chef: ”Dir har jag mott alltifrén att de vill ha en
véldigt serviceinriktad chef, till ndgon som valdigt tydligt skall leda dem, till att ge dem
véldigt fria ramar.”,...”Bade att vara tillgénglig, vara stdd i vardagen och sen vara den som
vet svaret men samtidigt inte styra alltfor mycket sé att man sjdlv har sin frihet.” Ett sdtt att
mota de varierande forvdntningarna uppgavs vara att anpassa ledarskapet efter mognaden i
arbetslagen; ett ledarskap anpassat efter situationerna. Aven avseende forvintningarna pa att
alla skall behandlas lika uttrycktes betydelsen av att kunna hantera varje situation utifran vad
just den situationen kréver. Det betonades, att det inte innebér réttvisa att agera pa samma sétt
i alla situationer eller att bemdta varje medarbetare pd exakt samma sitt. Foljande citat
uttrycker forvéntningar pa likabehandling:
[:8 Det hojs roster jitte ofta for att det méste vara lika... Det maste vara lika, det
kommer ifran elevhélsan, det kommer frin alla hall. Jag sdger, du kan inte gora lika
med ndgon, vi pratar om ménniskor. Det gér inte, utan det &r frn situation till
situation. Det dr svart.

Ett uttalat ideal i rollen som ledare var att finnas till for eleverna. Det betonades att
det dr av storsta vikt for verksamheten att alltid ha elevens bédsta for 6gonen. Krav pa att
samtliga personalkategorier i organisationen maste ha en formaga att orientera sig etiskt 1
forhéllande till eleverna kunde stéllas. I rollen som ledare ingér ibland att ta 6ver eleviarenden
som initialt hanterats av medarbetare, men som inte ir en fraga for dem. Ibland &r det inte ens
en frdga som ryms inom organisationens ansvarsomride. Det kan da handla om tvistefragor
vid skilsmidssa och vardnadstvister eller andra problem som ventileras i mdten med elever
och/eller foréldrar:

[:8 Nu ér det lite mer att nu dr jag till for att hjdlpa och det kinner jag att de dr ju en

av de stora tillfredsstéllelserna ndr man kan fa nadgon som &r pd vég att hamna snett

och jag kinner att det &r bland annat, inte bara, men bland annat pa grund av mina
insatser som gor att eleven kommer pd ritt hall, kanske inte for guld och grona
skogar men det kanske inte blir 6ken i varje fall.

I en del av ledarens ansvar ingar att introducera ett demokratiska synsétt for eleverna.
Detta sker i1 dels ett lirande syfte for att tydliggora att rektor dr elevens foretrddare i
organisationen, dels i ett fortroendeskapande syfte. I arbetet med elever som har sérskilda
behov involveras ibland personal bade fran skolan och socialtjdnsten och i forekommande fall
involveras dven personal frdn Barn- och ungdomspsykiatriska mottagningen (BUP):

I:4 ...man lyckas fd elever pd ritt bana igen. De hér forsta samtalen som man har

med eleverna ndr de kommer hit, de brukar inte vara sa speciellt givande, men efter

ett &r kanske nir man har jobbat och haft in specialpedagoger och sa vidare, s& kan
man se att det har vént...

En uppgift som blivit allt mer omfattande &r arbetet med den tydligare uttalade
anmalningsplikten och efterfljande atgérdsplan vilket foljande citat beskriver:

I:1 Elever med sérskilt stod, da uppstar det ju frdgor naturligtvis och lararna loser det

mesta men man behover diskutera och g vidare med en del drende ocksé. Da foljer

vi upp det pé torsdagar om det dr ndgra drenden som behdver bokas, méten med

vérdnadshavare, ndgon i gruppen som skulle kollat av om det finns ndgon utredning

kring ungdomen.

Tema: Kollegialt stod
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Inom en av de tvd gymnasieorganisationerna gavs bilden av en utveckling mot
gemensamma mal och en fordndring som gatt frin en skola med skilda mal till en skola som
strdivar mot gemensamma mal. En bidragande orsak till utvecklingen wvar, forutom
huvudminnens krav pa en gemensam maélbild, att kontoren efter ombyggnad numera ligger i
samma byggnad, vdgg i1 vdgg. De positiva konsekvenserna av detta var fler kontakter och
diskussioner samt strdvan efter samsyn betriffande mal och rutiner:

[:9 ”...man korde vars sitt race s att sdga, ndgon som gick at det hallet och ndgon
som gick &t det héllet och da blev ju inte var skola en skola utan det blev ju sex
skolor.”, ”Att vi jobbar mycket mer som grupp nu, vi har fatt mer snurr pé rutiner, att
vi gor mycket lika i skolan nu.”

I samband med organisationsforandring och fordndringsarbete med kursplaner och
programplaner (exempelvis gymnasiereformen GY11, Skolverket, 2011), understrok
informanterna vikten av delaktighet och gemensamma uppfattningar, sérskilt vid méten med
overordnade chefer, personal och elever:

I:7 ...vi diskuterar det i rektorsgruppen forst, sa att vi far en hyfsad samsyn péa vad
det &r vi skulle vilja gora. For att inte ha det, dr det risk for att det liksom spretar for
mycket 1 kontakten uppat och gor de det sé faller det.

Arbetet med en stramare budget och medarbetarnas tjédnstefordelningar stiller krav pa
betydande samarbete, vilket dr fordelaktigt for stodet kolleger emellan: ”Har du fem o6re dver
sa vill jag girna l14na det av dig, vi fir hjélpa varandra”, ”...vi har fitt mer snurr pa rutiner, att
vi gor mycket lika i skolan nu fortiden. ”Samarbetet kring olika arbetsuppgifter ger ocksé en
okad samsyn och likriktning som medfor att olika rutiner fungerar béttre i organisationen.

Forutom erfarenhetsutbyte i vardagen mellan kollegor framhélls de positiva
erfarenhetsutbyten man har med andra personer i ledande befattningar inom kommunen och
med sa kallade branschrad, till exempel bygg- och fordonsindustrin. Det bidrar till andra
perspektiv och erfarenheter &n vad som blir fallet da erfarenhetsutbytet begrinsar sig till den
egna organisationen. Externa kontakter och méten upplevs ha okat, bade i det korta och 1dnga
perspektivet, savil pa yrkes- som pé de studieforberedande programmen.

Styrgruppsmoten dr navet i verksamheten dér olika fragor diskuteras och gemensamma
riktlinjer, strategier och beslut vaxer fram. Gruppen dr ocksé ett forum for att prova forslag
och idéer: ”...alltsa da tycker jag att det dr solklart att man tar upp det i rektorsgruppen, att
man borjar dir och bearbetar frdgan och sedan vilken vég det tar om det dr sd att man ska
jobba vidare med frdgan”, ”Man kan ju egentligen komma med vilka tokiga idéer som helst i
denna rektorsgrupp. Det édr helt okej att komma med idéer, sa att det kdnns jdttebra...”.
Forutom styrgruppsmoten sker erfarenhetsutbyte dagligen, och kollegor som har varit med om
liknande problem kontaktas. For en dialog om ldsningar och beslut: ”...vissa pratar man mer
med och vissa har man mindre kontakt med pa det sdttet. ”Man tar rdd, ja man far bra tips. ...
Fysisk nérhet till kollegorna innebir att uppkomna situationer i vardagen kan fi en snabbare
16sning: ”...fantastiskt att sitta s& hér pd rad tycker jag, att bara g& och prata med dem som &r
hir om det &r ndgot som dyker upp...”.

Uppkomna konflikter brukar 16sas individuellt eller 1 dialog med nagon av de kollegor
som finns till hands, ofta i samband med veckovisa styrgruppsmoéten. Det finns ett behov av
okad kunskap om konflikthantering och hur man genomfor svara samtal. I en organisation
med rektorer, olika grupper av skolpersonal och elever samt deras fordldrar adr ocksé
konflikter allestddes nédrvarande. Konflikter eller konfliktliknande situationer dryftas mellan
elev/er och ldrare och dessa har ofta sin grund i problem som roér pedagogiska fragor. Till
exempel kan en elev uppleva att ldraren brister som pedagog, eller uppfattar att det ar svart att
nd uppsatta kunskapsmal med den kritiserade ldrarens undervisning:
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I:8 Inte att de inte lér sig, utan att de inte far de stod de behdver for att lara sig. Alltsa
lararen lyssnar inte pa dem, ndr de sdger att sahér dr det. D4 tycker jag att jag ska dit
och skaffa mig en egen bild.

Som rektor och foretrddare for eleverna kan mélet vara att forsta vad konflikten handlar
om, samt om det finns risk att konflikten lever vidare om den inte synliggérs och bearbetas.
For att i1 tid kunna bearbeta konflikter behdver bade personal och elever kdnna att det ar
mojligt att diskutera konflikter. Det bor finnas tillit i situationen och vetskap om att
diskussioner kan paverka konflikten utan att andra relationer blir lidande. Tillgdngen till
information upplevdes som en bristvara, eftersom dagliga sysslor maste prioriteras hogre dn
att vara fysiskt nérvarande och “’kdnna av” verksamheten. Ibland efter elevers onskemaél,
kunde lektions- eller klassrumsbesok forekomma: ”Det kan vara dér jag har hort att det ar
extra rorigt, och det kan vara som i det hir fallet dir jag har fitt en indikation p4 att lararen,
eleverna upplever att ldraren ignorerar elevernas synpunkter”. Meningsskiljaktigheter mellan
larare och elev, eller inte sd sdllan mellan ldrare och forélder, exempelvis med avseende pé
betygsittning, kan vara svéra att 16sa i studiernas slutskede. I fall ddr ungdomar med sirskilda
stodbehov var inblandade, kunde intentionen vara att som rektor foretrdda eleven och ga emot
fordldrarnas forestallningar och 6nskemal:

I:1...d4 maste man finnas kvar som vuxen och veta att det dr ett barn jag har att
hantera. Vardnadshavare som kanske inte, sjdlvklart vill sina barn vdl men inte alltid
kanske gjort den bésta 16sningen. D4 giller det att vara séker pé sin etiska kompass.

Konflikter mellan ldrare, sérskilt om det var inom ett lirarlag, kunde vara svarlosta om
dven elever drogs in i konflikten. Allvarligare hindelser med exempelvis inslag av vald eller
tydligt valdshot var ovanliga, men om de forekom involverade de ofta fler aktdrer dn de
nirmast inblandade, s som polis, socialtjinst och psykologer.
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Tema: Ledarskap i en fordndringsbendgen organisation

Att kunna hantera externa fordndringar &r nddvindigt i dagens skolsituation med ett
minskande antal elever i kombination med konkurrens av ett 6kat antal friskolor. En stramare
budget stdller ockséd krav pa att fylla tjanster och tillata storre och hopslagna grupper vilket
leder till att personal blir dvertalig: ”...det borjade vil minska for ett par ar sedan d4, men det
minskar ju hastigare nu de kommande tvd aren hér. Sa till 2017 sa ska vi vara 20-25% férre
elever pa gymnasiet. ...Sa det dr ganska mycket. Och sedan har ju den har sammanslagningen
...att det ska bli Kommunalf6rbund...”

Framtridande 1 intervjuerna var vikten av fOrdndring som hérrdrde frén
riksdagspolitikernas planering och forslag pa hur skolan skall utvecklas. Andra fordandringar,
som beslut om medel for skolverksamheten inom respektive kommun skedde pa en
kommunpolitisk nivd. Politiska beslut pa dessa tvd nivder, nationellt och kommunalt,
paverkade i varierande grad rektorernas arbete. Riktlinjer for fordndringsarbete och utveckling
1 skolan som staten formulerar genom skolverket ansags ligga i linje med den syn pé arbetet
som beskrivs, medan pabud frdn kommunen upplevdes vara mer av ekonomisk karaktir.
Budgetarbetet med ett minskande elevunderlag var anda det allt verskuggande kravet. Arbete
med att nd hogre upp i den nationella skolrankningen var en aterkommande kommunal
angeldgenhet:

[:2 X-stad skall jobba med varumaérket det vill siga servicegraden, kanske tycker inte
vi att vi dr allra vérst pd det men totalt sett dr att vi skall jobba med att & x-stad
hogre pa den dér rankinglistan och det dr ett gemensamt uppdrag...

I utvecklingsarbete som initieras internt, inom kommunen, dr mélet om samsyn hogt
prioriterat. En gemensam syn pd fordndringsarbetet, och hur det skall genomforas (interna
processer) uppfattades av informanter som centralt i diskussioner med ndrmast éverordnad
och med foretrddare for utbildnings- och gymnasiendmnden. Utvecklingsarbete upplevdes
som en utmaning, men fi beslut kunde tas direkt i ledningsgruppen:

I:7 Ska vi gora ndgon sddan sak, sd tror jag att det ar viktigt att vi diskuterar det i
rektorsgruppen forst sa att vi far en hyfsat samsyn pa vad det ar vi skulle vilja gora.
For att inte ha det, dr det risk for att det liksom spretar for mycket i kontakten uppat
och gor de det sa faller det...

Under budget och tjinstefordelningsarbetet tydliggjordes eventuell overtalighet i
organisationen. Den behovde hanteras inom enheten men ocksd ibland inom hela
organisationen: 13 ”...Det &r inte bara en sjilv som kan fa Overtalighet, utan att det blir en
overtalighet ndgon annanstans, sd paverkar det, ndgot som jag inte kénde till.”

Mojligheten till utvecklingsarbete beskrevs som en av de viktigaste vdgarna till
handlingsutrymme 1 rollen som chef. Det dr ldngt ifran alltid som utvecklingsarbete kridver
extra resurser eller som det tydligare uttrycks: “allt kostar inte pengar”. Utvecklingsarbete
kréver tid men genom att géra en omprioritering kunde det bli mer tid till dessa uppgifter pa
langre sikt.

I:6 Det &r utvecklingsfragor i sa fall, pedagogiska utvecklingsfragor. I bland kan det
kénnas lite som att jag inte kan ge dem det utrymmet som jag skulle vilja for att det
ar mycket administration. Ekonomi, mycket administration. Men det ar
utvecklingsfragorna som ger mig energi.

Att arbeta med hogprioriterade uppgifter och sldppa sddana som inte nddvandigtvis
ingdr i chefens arbete samt delegera 1 hogre grad gav 6kat utrymme for utvecklingsarbete. Det
var ocksa ett sdtt att forldgga mer ansvar och utfoérande till en ldgre niva i organisationen:

I:10 Ja, vad som &dr mest tillfredsstillande det &r ju att man far vara med och
paverka. Man far vara med att styra dit, som man sjdlv tror att det &r det bésta och
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nér de di lyckas (ldrarna) och man fir ndgon typ av samforstdnd mellan ldrare och
elever, det dr nog det mest tillfredsstdllande tror jag.

Aven om samstimmighet radde vad giller bristen pa tid till utvecklingsarbete, sirskilt
pedagogiskt sddant, uttrycktes i positiva termer de olika former av fordndringsarbete som inte
1 sig dr pedagogiskt utvecklingsarbete: ”Alltsé 1 positiv bemirkelse sa dr det ju, jag tycker det
ar roligt med storre fordndringar, alltsd en sddan gymnasiereform, GY11, det tycker jag ar
utmanande for mig. Det &r roligt att sétta tdinderna i nya saker sa hér.”

Sedan den nya gymnasiereformen GY11 kom har ett omfattande arbete genomforts med
avseende pa kurser och program. Efter att skolverket stéllde storre och tydligare krav pa att
skolan skall ge stod till elever som inte nar de uppsatta mélen har skolan en anmilningsplikt,
nér en elev riskerar att inte nd mélen (t ex. godkédnda betyg). Ett annat pdbud frén skolverket
var att en atgirdsplan bor upprittas for varje elev som riskerar att inte f4 godkdnda betyg:

I:3 Pabudet om anmélningsplikten landade. Vi tar fram en organisation for hur vi ska

gora detta, vi tar fram blanketter, vi anvinder administrationen ocksa da for att ta fram

dessa blanketter och rutinerna och sedan sjosétter vi det pa en kompetensutvecklings
dag, K-dag. Sa kommer vi i nirheten utav dér det ska vara, s& har det ju géatt till ett
sadant pabud och det dndrar ju organisationen for da férsvann ju EVK:arna.

Arbete som innehaller oférutsedda héndelser, snabba atgérder och beslut upplevdes som
tillfredstdllande. Exempel pa sddana var personaldrenden, dven svéara sadana, dér en bra atgérd
har beslutats:”...Spannande brukar vi ju sdga ndr man inte riktigt vet hur vi ska gora, dd siger
vi ju att det dr spdnnande. Men det dr det ju faktiskt, det dr spidnnande, riktigt spannande
stundtals.”

Tema: Begrdnsat utrymme for reflektion

Arbetet i den dagliga verksamheten, bade planerade och oplanerade aktiviteter
upplevdes ta tid fran behovet av att reflektera kring strategisk planering. Mojligheterna till
reflektion kring dagens héndelser och framatblickande sker ofta i anslutning till resorna till
och frin arbetsplatsen eller efter arbetsdagens slut: ”Nér jag dker bil hit, sd dr det ju egentligen
under den tiden som man sitter och funderar pd vad man har gjort under dagen eller ska gora
under dagen, sa det dr ju en bra tid att sitta och fundera.” Trots att arbetsdagen var splittrad
och innehdll manga olika ansvarsomraden, frén personalansvar till ansvar for brandskydd,
ansdgs det svart att leda verksamheten utan att ha en helhetssyn.

[:7 Alltsa det pratas ju valdigt mycket att man behdver ha ndgon som har hand om
personalfrdgor, ndgon som har hand om det och ndgon som har hand om det. Alltsa
du kan aldrig styra i denna verksamhet om du inte har, personalansvarig och
ekonomiskt ansvar och alltihopa detta. Det dr ju med dessa verktyg man har i din
lada, sé att det &r ett konstigt uppdrag.

Att gora interna prioriteringar — genom att lagga tid pd “rétt” arbetsuppgifter, som att
delegera och avstd frdn moten som inte kridver en ledares ndrvaro ansdgs kunna underlétta
planeringsarbetet och fragor av utvecklingskaraktdr. Konkreta situationer och praktiska
uppgifter fick hogre prioritet dn abstrakta som tid for reflektion och framforhéllning.

[:6 Jag kan inte séga att det dr organisationen som saddan som hindrar det utan snarare
hur jag viljer att prioritera och da &r det latt att fastna i fel frdgor nér man upplever
for mycket stress, det dr ju dd man fastnar.

Den del av arbetsdagen som inte dr intecknad av moten fylls upp med tillfalligt
uppkomna héndelser och problem, som exempel hur arbetet ska fordelas mellan olika
lararkategorier. Alltsedan den kommunala gymnasieskolan utsattes for konkurrens fran
friskolor har soktrycket fran eleverna minskat. Detta i kombination med implementeringen av
den nya gymnasieskolan (GY11) har ocksda medfort att eleverna i viss mén &ndrat sina
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programval till mer studieférberedande program, och i ldgre grad soker yrkesforberedande
program. Arbetet med att anpassa verksamheten till en minskad budget 4r en process som
kraver samarbete. For att 16sa de arbetsuppgifter som dr oplanerade och uppkommer snabbt
méste prioriteringar goras, vilket kan medfora att den del av arbetsuppgifterna som inte ar
akuta far komma i andra hand eller hanteras pa ett enklare satt.

Arbetsuppgifterna och arbetsbelastningen varierar over ldsaret. Under perioden
oktober — borjan av november dr arbetsbelastningen som regel ldgre, vilket innebér att mer tid
kan dgnas at dvergripande fragor och langsiktig, strategisk planering: ”Sen kommer man ner i
en relativ lugn period normalt ar s& brukar det vara sa hdr i slutet av oktober, borjan pé
november som jag ser det. D4 man kan titta lite pa lite mer Overgripande och strategiska
fragor”. Utrymmet fylls till viss del av arbete med marknadsforing under hosten. Denna
uppgift har genom att konkurrens fran andra kommuners gymnasieskolor och friskolor dkat
blivit alltmer omfattande. I samband med att det nya lisaret intrdder paborjas budgetarbetet
for hela organisationen och f0ljs sedan av en intern fordelning av medel till de olika
programmen pa gymnasiet: [:10 ”Det blir en oerhdrt intensiv period, vi argumenterar var och
en for vart ansvarsomride.”

Att ansvara for och leda en verksamhet med tjugo-trettio medarbetare och flera hundra
elever med fordldrar som dr mer eller mindre engagerade i ungdomarnas skolarbete ger
avtryck i verksamheten: ”Det dr ofta som jag gatt hem efter dagen och den inte sett ut som jag
tankt mig, det ar ju dom dér 6gonblickshdndelserna som styr véldigt mycket...”. En del av de
oforutsedda handelserna och de korta oplanerade mdtena i den dagliga verksamheten upplevs
positivt. Ibland ldser man problem direkt i samband med det oplanerade motet, och
situationen for den eller de som har problemet forbittras mer eller mindre omedelbart. Aven
en mycket problematisk situation, till exempel ett krdvande elevdrende, som till slut far sin
16sning beskrivs som tillfredstillande:”Det dr ju véldigt utmanande och vi kan ju hitta véldigt
alternativa l6sningar pa saker ibland och det &r ju lite roligt ndr man hittar dem. Det gér ju
sdllan att kora ndgon rak vdg med dessa elever.”

En arbetspsykologisk hypotes: Ledarparadoxen

Ledarparadoxen som dr huvudtemat i studien innebér att vara en nira och pedagogisk
ledare och pad samma géng en traditionell chef i en organisation som styrs av Skolverket och
av politiker pa olika nivder. En effekt av’new public management’-styrningen i
gymnasieskolan dr att rektor bdde ér ledare med ansvar for utveckling av skolan och chef med
ansvar for ekonomin, vilket 7 sig innebér en paradox. Att styra i enlighet med budget tenderar
att bli viktigare &n att styra efter de behov som finns i organisationen. Det innebdr ett arbete
med en dvergripande, gemensam, stram budget sa att alla, personal, kollegor och dverordnad
chef samt den skolpolitiska kommunala ledningen blir ndjda. En sddan ordning stéller krav pé
rektors formdga att forutse nya héndelser, att hantera 1 stunden uppkomna problem och utifran
vunna erfarenheter stddja ldrande hos bade personal och organisation. De fyra temana;
’ledarskapsideal”, “kollegialt stod”, ’ledarskap i en fordnderlig organisation” och “’begrinsat
utrymme for reflektion” kan ligga till grund for en arbetspsykologisk modell for att ge en bild
av rektors komplexa och splittrade arbete. Figur 1 visualiserar ovanstdende empiriska data i
en hypotetisk, arbetspsykologisk modell, som genom ytterligare forskning skulle kunna
generaliseras till andra organisationer.
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Figur 1. Hypotetisk arbetspsykologisk modell som visualiserar ledarskap 1 en komplex
orgamisation.

4. Diskussion

Empiriska studier som undersoker gymnasierektorers arbetssituation och ledarskap ar relativt
sdllsynta. Syftet med den foreliggande studien var dérfor att bidra till att denna kunskapslucka
fylls igen. Jarl (2013) reflekterade 6ver vad rektorskarens professionalisering kan komma att
betyda for det pedagogiska ledarskapet. Denna studie har visat att gymnasierektorer delvis
distanserar sig fran verksamheten genom att vara professionell chef over ldrare, och genom
kraven att effektivt kunna styra den konkurrensutsatta skolverksamheten. Det framgér ocksa
av studien, att gymnasierektor reflekterar dver sin situation som pedagogisk ledare, samt att
hon eller han tycks ha viljan att agera som pedagogisk ledare, men anser det vara svart att
uppnd balans mellan de tvé rollerna.

Tema “Ledarskapsidealet” visade att en god ledare bor vara tillgédnglig och stodjande.
Detta ideal utgick sdledes frdn den enskilda medarbetarens vérderingar av vad som
kdnnetecknar ett gott ledarskap 1 en kunskapsformedlande organisation. Kravet pa
tillgénglighet kan dock vara problematiskt, d4 behoven av att vara synlig ute i verksamheten
och finnas till hands for elever och personal ofta kolliderade med kravet pa att ocksé vara
tillgénglig inne pa kontoret.

Det Overgripande temat /edarskapsparadox understdds av fyra teman som bade inom
och mellan de redovisade temana uttryckte varierande omstindigheter och forhdllanden, vilka
kunde upplevas som motsattningar. Forvintningar fanns pad en pedagogisk, néra ledare och pa
samma gang en traditionell chef i en organisation delvis politikerstyrd. Att dérutdver vara
ansvarig for en dvergripande, gemensam, stram budget sa att alla; egen personal, kollegor och
overordnad chef samt den skolpolitiska kommunala ledningen blir ndjd uppfattades som
svérforenligt. I forvantningarna 1ag ocksa att som ledare ha formaga att forutse nya héndelser,
att hantera i stunden uppkomna problem och utifrdn vunna erfarenheter stddja ldrande hos
bade personal och organisation. Dessa krav dr i linje med en modern ledarskapsteori om
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framtidens ledare, vilka forvintas kunna balansera sina kompetenser pa ett konstruktivt satt
(Ronthy, 2006; 2013).

Ett kanske ovéntat resultat ur ett ledarskapsperspektiv, som innefattas av tema
ledarskapsideal, var att gymnasierektor upplevde att ansvaret for eleverna i huvudsak lag i
rektors hédnder i stillet for att ge forutsittningar for sin personal att stddja eleverna. Detta
sammanfattades i ett undertema bendmnt atf finnas till for eleverna (tabell 2). En forklaring
kan vara att gymnasierektor tar pa sig ansvaret for skolans resultat, och att han eller hon ar
delaktig 1 socialisationsprocessen genom att vara en god forebild for sévél elever som
personal. Att rektor uppfattar sitt ledarskap i organisationen pd ett saddant sitt kan dock bli
problematiskt i ldngden, eftersom personalen ocksa bor ha formaga att orientera sig etiskt och
kunskapsmaéssigt genom att ha elevens bésta for 6gonen. Ett skil till rektors uppfattning om
sitt ansvar for eleverna kan vara att flertalet av rektorerna har en bakgrund som ldrare. Lin
(2012) betonar att engagemang att striva efter en positiv miljo for undervisning och larande
fran rektors sida &r tecken pé ett framgangsrikt skolledarskap som frdmjar hélsa i skolmiljon. I
tidigare internationell forskning (Cranston, Tromans, & Reugebrink, 2004) har fokus legat pa
bitrddande rektor med malsittningen att bli rektor. Utifrdn visionen att bli den ideale ledaren
betonades vikten av starka, interpersonella band med medarbetare, delegering av
arbetsuppgifter, samt inspiration och en tydlig vision, men dir saknades den visiondra idén
om att rektor dven dr ansvarig for elevernas framgéngar.

Rektorskollegorna inom organisationen upplevdes som léttillgdngliga och stddjande.
Berg 2011) och Leo (2013) betonar att rektorskapet ar utsatt och ofta ir ett ensamarbete,
vilket resultaten i denna studie alltsa inte stddjer. En av forutsittningarna for att kunna fa
kollegialt stod 1 samtal och erfarenhetsutbyte vid tillfélligt uppkomna situationer var fysisk
nédrhet. Dixon (1993) redovisar att viktiga forutséttningar for individuellt och organisatoriskt
larande &r faktiska arbetssituationer tillsammans med andra. I samband med gemensamma
moten uppdagades olika uppfattningar och dven dokument som skulle ligga till grund for
anméalningsplikt och atgérdsplan for elever som riskerade underkdnt i ndgot dmne. Ledaren
gav och fick stdd i samarbetet med tjanstefordelningar och gemensamt budgetanpassning. Det
som dr gemensamt for vara resultat och aktuell internationell forskning (Cosner, 2009; Drago-
Severson, 2012; Gumuseli, & Eryilmaz, 2011) men dven for tidigare internationell forskning
(Keedy, 1999), ir just behovet av att kunna ge och fa olika former av kollegialt stod, samt
omsesidigt fortroende.

Gymnasieorganisationerna priglas av mer eller mindre omfattande foréndringar, vilket
dven speglas i internationell forskning om svenska gymnasieskolor (Ramberg, 2014). Den
aktuella studien visade, att fordndringar som initierades av nigon inom organisationen,
exempelvis rektor, kunde genomforas inom given budget. Nér det géller krav frdn exempelvis
Skolverket behovde lokala politiker {4 information och kunskap av rektor for att kunna fatta
beslut. Fordndringar kopplade till minskade elevunderlag medfor en krympande budget som
dndrar forutsittningarna fOr personaltithet, vilket innebdr risk for uppsédgningar.
Gymnasierektorer beskrev skolan som om den vore i stidndig fordndring, men 1 jamforelse
med andra organisationer, privata savil som offentliga, dr enligt Ramberg, skolan inte sérskilt
fordndringsbendgen.

Nir arbetet over ldsdret beskrevs visade det pd en varierande grad av belastning. Brist pa
tid for reflektion ledde till att gymnasierektorer i1 foreliggande studie inte kinde sig tillrdckligt
vél forberedda infor viktiga moéten med ofta kort varsel. Brist pa tid for reflektion upplevdes
inte sillan som ett stindigt dterkommande problem. De ménga avbrotten i verksamheten och
ogonblickshdndelser gav begrdnsat utrymma for reflektion och langsiktig planering. Att
frigora tid for langsiktigt planeringsarbete ansdgs handla om att kunna planera sin tid och att
prioritera rétt. Svdrigheten att genomfora sddana prioriteringar handlade berodde dels pa att
det krivdes stort engagemang i organisationens aktiviteter for att kunna styra verksamheten,
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och dels pd att arbetsdagen blev fragmentiserad av avbrott och dgonblickhidndelser. Det
ansdgs som sdrskilt givande att kunna delta i1 arbetsprocessen hela védgen; fran planering,
genomforande och till avslutning. Resultaten som foreligger hir har inte tidigare rapporterats i
forskning om rektorers arbetssituation, och det saknas vetenskapliga artiklar inom detta tema.
Diremot finns det nagra fa, mer allménna publikationer avseende tema begrdnsat utrymme for
reflektion bland foretagsledare (Robson, 2013; Tengblad 2002; Yeo, 2009), dar resultaten &r i
linje med hur gymnasierektorer i denna studie upplevelser av sin roll som ledare och rektor.

Har kan det finnas stod for kunskapen om vikten av att nd en god balans mellan olika
kompetenser (Ddderman et al., 2013), dér reflektion 4r en komponent av den sjélsliga (eng.
spiritual) kompetensen i Ronthys (2006, 2013) ledarskapsmodell. 1 beskrivningarna av
ledarskapsideal anvinde sig gymnasierektorer i foreliggande studie av uttrycken ”forméga att
orientera sig etiskt”, ”stddja medarbetare”, “bidra till arbetstillfredsstéllelse”, “tydlig,
engagerad, ndrvarande”, “motivera, generera idéer och visioner”, vilka just dr ingredienser 1
Ronthys ledarskapsteori, och mer specifikt, kompetenser som é&r tecken pa en hog sjilslig
intelligens. Ledarskapsidealen kan inte alltid forverkligas, vilket tydligt framkom i analysen
av resultaten. Det paradoxala i tema ledarskapsideal framkommer tydligt i en idealbild av att
vilja leda, och i den komplicerade och hérda verkligheten som ska hanteras och géras (vara
chef), vilken styrs av ekonomi och regelverk. Resursbrist och konkurrens om resurser kan
vara hindrade faktorer i rektors vardag. Att en ledare behdver mer tid for reflektion, som inte
bara forldggs under resan till arbetet, och inte enbart en reflektion som &r avgrinsad till
uppfoljning av resultat, har &ven uppmérksammats internationellt (Drago-Severson, 2012).

Vikten av den emotionella intelligensen for goda resultat &r vdl kdnd (Cavallo, 2006;
Goleman, 1995; O'Boyle Jr., Humphrey, Pollack, Hawver, & Story; 2011), och det betonas att
denna intelligens &r betydelsefull for rektorer (Benson, Fearon, McLaughlin, & Garratt,
2014). Den emotionella intelligensen, utdver den sjélsliga och rationella, dr ytterligare en
annan komponent i Ronthys (2006, 2013) teori om ledarintelligens. Genom att reflektera kan
ledaren finna en djupare mening med sitt arbete och dérigenom ocksé hitta sin motivation och
forstaelse for vad det innebdr att vara ledare, vilket &r sérskilt viktigt i en komplex,
kunskapsformedlande organisation.

Denna studie har sina begransningar och styrkor. En begransning &r att resultaten endast
ar typiska for gymnasierektorer i kommunala gymnasieskolor. Det skulle vara intressant att
undersoka hur rektorer i fristdende (privata) gymnasieskolor upplever sin arbetssituation och
sitt ledarskap. Urvalet av rektorer i den foreliggande studien kan dven betraktas som en
styrka, eftersom gruppen é&r relativt homogen och representerar medelstora gymnasieskolor.
Ledarskapsparadoxen hos rektorer frdn sma och stora gymnasieskolor kan mojligen uttryckas
pa annat sitt.

Validitet och reliabilitet

Merriam (2002) resonerar kring begreppet validitet 1 studier med kvalitativ ansats, och
finner att studiens validitet med god relevans kan relateras till svar pa frdgan hur vil
forskningsresultat dverensstimmer med det som avsigs undersokas. Under analysarbetet i den
aktuella studien har tvd erfarna forskare varit medbedomare. Med utgangspunkt fran initiala
koder och genererade teman har medbedomarna analyserat data samt resultatets rimlighet
utifran forskningsperspektivet. Forfattarnas erfarenhet, genom tidigare och aktuell
ledarskapsforskning, dr en garant for forstdelsen av gymnasierektors perspektiv och den
komplexa kontexten.

Mojlighet att replikera studien med avseende pa kvalitet i data beror till stor del pa i
vilken miljo eller kontext som en replikerad studie genomfors. En utforlig beskrivning, som 1
foreliggande studie, av tillvigagangssitt och genomférande mojliggér en aterupprepning av
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studien. En ytterligare aspekt av savil validitet som reliabilitet &r presentation av direkta
rddata i form av citat och tolkande text, vilka ger lisaren mojlighet att bedoma virdet av
analysen och tolkningen av data.

Slutsatser

Den aktuella studien har resulterat i en hypotetisk arbetspsykologisk modell som
bygger pa samverkan och integration mellan akademi och arbetsliv, utifrdn AIL-ideologin.
Resultaten kastar nytt ljus pa faktorer som forsvdrar och samtidigt underldttar
ledarskapsprocessen i1 svensk gymnasieskola, vilket kan te sig som en paradox. Vi har
beskrivit gymnasierektors ledarskap i komplexa, kunskapsproducerande organisationer ur ett
AlL-perspektiv. Belysningen av hur rektor sjdlv upplever sin roll och den organisation hon
eller han verkar inom, vilket denna studie visar, okar forstaelsen av de villkor en svensk
gymnasierektor arbetar under. Det 6vergripande huvudtemat Ledarskapsparadox” understods
av fyra teman: Ledarskapsideal, Kollegialt stod, Ledarskap i en fordndringsbendgen
organisation och Begrdnsat utrymme for reflektion. Resultaten pekade pad svérigheten att
forena ett ndra och pedagogisk ledarskap samtidigt som vara en traditionell chef i en
organisation som ocksd delvis styrs av Overgripande, politiska beslut. Att arbeta med en
overgripande gemensam stram budget sa att alla, egen personal, kollegor och dverordnad chef
samt den skolpolitiska kommunala ledningen blir ndjd ansigs ocksa vara svart att
astadkomma. Kraven som hdr beskrivs innebdr att gymnasierektorn maste ha forméga att
forutse nya hindelser, hantera i stunden uppkomna problem och utifran vunna erfarenheter
stodja ldrande hos bade personal och organisation. Enligt Daderman m.fl. (2013) dr detta krav
och formégor som den moderna ledarskapsteorin fOresprakar att en ledare bor vara vil
fortrogen med. Den hér beskrivna arbetspsykologiska modellen bor testas och utvecklas
ytterligare i studier av andra, jimforbara kunskapsformedlande organisationer, men dven
huruvida modellen ir tillimpbar pa mellanchefsnivé i varuproducerande organisationer.
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