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Abstrakt

Lust att leda i lust och leda. Om rektorers arbete under en tid av férdndring

Utmaningarna i rektorns arbete ar frekvent rapporterade och vildokumenterade.
Forskningsresultat visar pa svérigheter i att forverkliga de forvintningar som
riktas mot rektor. Nyare finsk forskning pekar i liknande riktning. En stindig
strom av reformer har utokat rektorns administrativa uppgifter, samtidigt som
pressen pa ett pedagogiskt ledarskap &dr hog. Ménga rektorer kdnner sig
overbelastade och funderar pa att frivilligt avga.

Denna avhandling undersoker lusten och ledan i rektorns arbete. Det
Overgripande syftet 4r att granska de faktorer och omstindigheter som 6kar och
minskar rektorns motivation att leda och utveckla skolan. Rektorns ledarskap ses
som en foljd av sociala interaktioner dér rektorns arbete konstrueras och
rekonstrueras i ett spanningsfilt mellan tre olika arenor, en individuell, en
professionell och en interaktiv arena. Den individuella arenan och forstaelsen for
rektorns motivation &r placerad i fokus.

Den teoretiska forstaelsegrunden baseras pad metaanalyser av arbetsmotivation
(Latham & Ernst, 2006; Latham & Budworth, 2006), Banduras socialkognitiva
teori om sjélveffektivitet (1986, 1997) och som en del ddrav attributionsteorin
och uppfattningar om inre och yttre kontroll (Rotter, 1966; Weiner, 1986).

Studiens empiriska bas utgérs av en enkitundersokning med Oppna fragor
riktade till rektorer (n="79) 1 grundskolan och gymnasiet i Svenskfinland. Genom
en kvalitativ procedur av analyser och tolkning som kan karaktériseras som en
dialektisk interaktion mellan delar och helheter, analys och tolkning,
forforstaelse och fordjupad forstielse, dr avsikten att trovdrdigt presentera och
formulera skeenden som paverkar lusten och ledan i rektorns arbete.

Resultaten, i1 korthet, visar att resultatforvéntningar, framgang och framgéangs-
upplevelser, arbetets karaktdr, arbetsmiljo, utbildning och fortbildning,
kollegialitet, upplevelse av rittvisa, legalitet och legitimitet och tidsfaktorn &r
viktiga determinanter for forstéelsen av rektorns arbetsmotivation. Resultaten
visar ocksa att forestdllningar om den egna sjdlveftektiviteten dr ett anvéndbart
redskap nir rektorns motivation skall tolkas och forstds. Resultaten indikerar
ytterligare att motivation uppfattas individuellt. Karaktiristik for fyra rektorer
presenteras, den framadtstrivande, den solidariske, den berdknande och den
oftrivillige rektorn.

Det motstridiga forhéllandet mellan omstindigheter som okar och minskar
motivationen, tidsfaktorn, rationalitet och irrationalitet i ledarskapet diskuteras
mer detaljerat.

Sokord: rektorer, ledarskap, motivation, sjalveffektivitet, inre och yttre kontroll



Abstract

Desire and Disillusion in School Leadership. Head teachers and their work at a
time of change

The challenges of leadership are extensively documented and widely reported. A
considerable amount of evidence stresses the difficulties in attempting to fulfil
the role of head teacher. Recent Finnish research points to similar findings.
Structural changes due to extensive reforms have increased administrative duties
in spite of growing pressure for quality pedagogical leadership. Many head
teachers feel overworked and plan to leave their posts voluntarily.

This thesis examines desire and disillusion in the professional role of a head
teacher. The overall aim of the study is to capture the determinants and
circumstances that increase and decrease a head teacher’s incentive to lead and
produce desired results. The approaches adopted for understanding the work of
head teachers are based on a constructivist framework. Leadership is perceived
to be constructed and reconstructed at the intersection of three different arenas:
the individual, the professional and the interactive. The individual arena and
understanding of the head teacher’s motivation are scrutinized.

The theoretical framework of the study is derived from a meta-analysis of work
motivation (Latham & Ernst, 2006; Latham & Budworth, 2006), Bandura’s
social cognitive theory and the theory of self-efficacy beliefs (1986, 1997),
attribution theory and locus of control (Rotter, 1966; Weiner, 1986).

The empirical basis of the study is an open-style questionnaire distributed to
head teachers (»=79) in compulsory and upper secondary Swedish-speaking
schools in Finland. By a qualitative procedure of analysis and interpretation,
which can be characterized as a dialectic interaction between part and whole,
analysis and interpretation, pre-understanding and deeper understanding, this
study aims to present and formulate a reliable construction of desire and
disillusion in the context of the head teacher.

The findings, in short, reveal that result expectation, success and mastery
experiences, job characteristics, working environment, education and continuing
education, collegiality with other head teachers, perceptions of fairness,
legitimacy and legality and time are important determinants for understanding a
head teacher’s motivation. The emerging results support the view that self-
efficacy is a useful tool for understanding leadership. The results also indicate
that motivation is individually perceived. Four types of head teacher are
presented and characterized: the go-ahead, the loyal, the calculating and the
involuntary. The contradictory relationship between increasing and decreasing
determinants, time, rational and irrational aspects in leadership are all discussed
in greater detail.

Keywords: head teachers, leadership, motivation, self-efficacy, locus of control



Forord

Ibland blir saker och ting inte riktigt som man ténkt sig. Den ursprungliga idén
om ett mellanér i mitt rektorsarbete, ett kortare avbrott i vardagen och kanske
lite studier, forvandlades ovéntat till en omtumlande kunskapsresa — en resa som
helt uppslukat mig i flera ar. Mojligheten till forskning i den praktik som varit
min egen under sexton ar har i mitt fall inneburit nya insikter, vidgade perspek-
tiv och en rad av personligt givande moéten. Jag &r tacksam over att det blev som
det blev.

Avhandlingen ror rektorers arbete i grundskolan och gymnasiet. Jag vill dérfor
tacka alla de rektorer som vilvilligt stéllt upp och bidragit med sin tid och erfa-
renhet och som ddrmed gjort studien mojlig. Min férhoppning &r att avhandling-
en skall underlitta forstaelsen av rektorns arbete nérhelst fragor om skolutveck-
ling och ledarskap fors pé tal.

Ett varmt och uppriktigt tack vill jag rikta till min huvudhandledare och vigvisa-
re professor Sven-Erik Hansén som under hela processens gang férmedlat hopp
och med védrme bidragit med kloka och genomtinkta synpunkter. I detta tack vill
jag dven inkludera professor emeritus Rainer Nyberg som med glddje gett av sin
tid, pekat pa mojligheter och engagerat f6ljt min skrivprocess. Att kommentarer-
na fran mina tva erfarna och kunniga forhandsgranskare professor emeritus Pert-
ti Kansanen och professor Gunnar Berg tvingade fram skérpningar i mina tan-
kemonster behover knappast papekas.

I olika typer av kontakter, samtal och diskussioner har jag fatt virdefulla idéer
som hojt kvaliteten i mitt framvéxande manuskript. Nér jag i borjan, ibland kan-
ske lite tafatt, forsokte gestalta mitt arbete fick jag konstruktiva kommentarer av
bland andra professor Jon A. Andersson och professor Pekka Ruohotie. Profes-
sor Antony J. Guarino, professor Megan Tschannen-Moran och filosofie doktor
Roy Wade Smith har alla gett mig betydelsefulla synpunkter p&d fenomen som
motivation, sjidlveffektivitet och ledarskap. Av universitetslektor Gunilla Ek-
lund-Myrskog och doktorsassistent Petri Salo har jag fatt flera kreativa metodis-
ka rad. Rektorerna Frey Osterberg, Ari-Pekka Toivari och Thomas Ohman har
alla kommenterat mina resultatanalyser och tolkningar. Avhandlingens slutgilti-
ga utformning har avsevirt forbéttrats tack vare sprakgranskare Barbro Wiiks
skérpta blick och webb-redigerare Tarja Grahn-Bjorkqvists goda datakunskaper.
Temat i avhandlingen har fortjénstfullt fangats i parmbilden av klassldrare Asta
Stenlund. Alasdair R.W. Pollock har bistitt med den engelska Gversdttningen.
For all denna hjélp tackar jag varmt!

Att forska dr definitivt ingen utpriglad social foreteelse. For den skull har den
gemenskap som uppstétt i forskarutbildningen betytt mycket for mig. Nagot
Overraskande har det varit berikande att umgas med andra som brottas med likar-
tade problem.

Skoldirektorerna Per-Elof Bostrém och Harry Svanljung har varit vidsynta nog
att ar efter ar bevilja mig tjanstledighet for forskning. Utan deras framforsikt



hade jag stillts infér beslut som forvirrat min tillvaro, framtvingat vigval som
sannolikt forsvarat min forskningsprocess.

Finansiellt har avhandlingsarbetet mgjliggjorts med medel fran Svenska
kulturfonden, Stiftelsen for Osterbottens hogskola, Svensk-Osterbottniska
samfundet, Rektor for Abo akademi och Waldemar von Frenckells stiftelse.

En uppskattande tanke gar till mina fordldrar som alltid uppmuntrat och stéttat.
Jag vet att ni delar min stolthet Gver detta projekt.

Mest av allt vill jag tacka Maria for att hon outtréttlig statt ut med min mentala
franvaro och dessutom intresserat orkat lyssna pad mina texter. Jag riknar dig
som en medforfattare till avhandlingen.

Denna avhandling tillignas mina barn Sara och Jack.

Vasa i november 2007

Tobbe
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1 Inledning

Mellan officiella handlingsplaner och synliga férdndringar i skolan existerar ett
komplext monster av traditioner, forvédntningar, beroenden, roller och relationer.
De mangskiftande monstren doljer bade glddje och férhoppningar men ockséa
besvikelse och misstrostan. I skolans vardag, ofta bortglomd i den politiska
retoriken, har rektorn till uppgift att skapa mening och innehéll i sitt eget arbete,
for elever och personal. I denna komplexa vardagsverklighet med ménga
pafrestningar och hojdpunkter kan steget mellan lust och leda i arbetet bli kort.

Detta spanningsmonster dr utbrett och visar sig bland annat i en minskad
attraktivitet for rektorstjanster. I en undersokning fran Nederldanderna uppger 70
procent av rektorerna att de Overviger att byta arbete. Som orsak anger de
arbetsmiljon (Kriiger, van Eck & Vermulen, 2005, s. 259). Liknande trender kan
ocksa iakttas i andra delar av vérlden. I exempelvis flera amerikanska delstater
har det blivit svarare att rekrytera nya rektorer. Arbetet upplevs allt
modosammare och dirfér mycket mindre lockande (Gilman & Lanman, 2001;
Shen, Cooley och Wegenke, 2004). Ocksd i Finland har intresset for
rektorstjanster minskat (Haméldinen, Taipale, Salonen, Nieminen & Ahonen,
2002). Enligt uppgift frin Kommunférbundet i Finland och Finlandssvenska
lararforbundet lockar rektorstjénsterna allt farre sokande. Lediganslagna tjanster
ger fa, ofta obehoriga, sokande och tjidnsterna behover ofta utannonseras flera
ganger. Den nationella trenden fir ytterligare stod i en undersokning
administrerad av Finlands rektorsférening (Sure-Fire) och lararforbund (OAJ)
dir hela 97 procent av de 587 tillfrigade rektorerna konstaterar att
arbetsmingden Okat de senaste aren. Ddremot har inte resurserna 6kat. En
normal arbetsvecka ricker inte ldngre till (Suomen Rehtorit — Finlands Rektorer
ry. [Sure-Fire], 2005). “Det giller bara att forsoka 6verleva™ (Pitdd vain
selviytyd) forefaller vara ett motiverat val av titel pad en firsk finldndsk
undersokning dér 80 procent av de medverkande rektorerna (n=76) uppger att de
kdnner sig Overarbetade och nidra hilften av rektorerna onskar byta jobb
(Vuohijoki, 2006).

I Jjuset av dessa undersdkningar 4r det uppenbart att rektors arbete blivit mera
intensivt under de senaste decennierna. Ar detta ett omojligt jobb, undrar Fullan
(2001, s. 141)? Utmaningarna i rektorns vardag dr vdldokumenterade, men vad
ar det i1 ledarskapet som skapar lust” och vad leder till ”leda”? Hur kunde
rektorerna battre stodas for att klara av en allt mera svarhanterlig vardag?

I denna undersokning fokuseras rektorns arbete och rektorns lust och intresse att
leda och utveckla skolan. En utgdngspunkt for forskningsuppgiften ar en
Overtygelse om att ledarens grad av arbetsmotivation har betydelse for hur hela

! Telefonintervju med A. Rusk (Finlands Svenska Lirarforbund) och G. Wikstrém (Fin-
lands Kommunforbund) 5.9.2005.

? Egen fri dversittning fran finska.
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arbetsgemenskapen utvecklas. Om stat och kommun vill utveckla skolan och
undervisningen och uppritthalla en hog utbildningsnivd dr det av vikt att
identifiera och beskriva de omstindigheter som paverkar rektorns
arbetsmotivation och ledarskap.

Det &r sdledes om rektorns vardag och om hur rektorn pé dndamalsenligt sétt kan
komma till rdtta med sin arbetssituation som denna avhandling ytterst kommer
att handla.
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2 Bakgrund, motiv och syfte

Efter fem ar som klassldrare axlade jag i slutet 1980-talet ledarrollen pa min
skola. Framst sag jag utndmningen som en mojlighet till hogre 16n och personlig
utveckling, men tilltalades ocksd av tanken pa att kunna forma skolan enligt
egna framvidxande pedagogiska forestillningar. Mina motiv for att bli rektor
stimmer trots allt vdl 6verens med de resultat som noterats inom forskningen,
exempelvis utsikten att positivt kunna paverka elevers inldrning, egen personlig
och professionell utveckling samt missndje med nuvarande arbetet (Mulhall,
Hartter & Camp, 2003, s. 2). P4 samma sétt anger rektorer och presumtiva rekto-
rer ocksa olika motiv till varfor de inte skulle vélja ett rektorsjobb: de fysiska
och psykiska kraven, dkade forvéntningar och krav, ett oéndligt arbetsfilt och
slutligen bristen pa stod.

Ett motiv for mitt val av tema kan hérledas ur just dessa uppfattningar om en allt
mer osdker och svarhanterlig vardag, en vardag som har mycket lite att gora
med de hogtidliga forvéantningar och visioner som det gar att ldsa om i officiella
dokument (Stdhlhammar, 1996, s. 78). ”Det kdnns som om jag sitter i en dusch
och négon stindigt sprutar med en vattenslang pa mig”, som en rektorskollega
uttryckte det. Vardagsverkligheten kdnnetecknas av svarigheter att besluta om
vad som borde goras och av att det finns ett stort behov av att kunna agera pa
olika sitt i olika faser. F& moment i arbetet foljer varandra steg for steg pa ett
organiskt sétt och de enda rdd som ges dr allménna riktningsvisare” (Fullan,
2001, s. 147). Inte ovéntat uppfattar manga rektorer sitt jobb som diffust och
med en tdmligen oklar arbetsbild.

En tydlig forskjutning har skett i innehéllet i rektorns uppdrag. Forskjutningens
rotter kan hérledas till tidigt attital och sammanfattas i det samhéllsfenomen som
kallas  postmodernitet. Postmoderniteten kénnetecknas framforallt av
decentralisering framfor centralisering, subjektivitet framfoér virdeneutralitet,
distinkt individualitet framfor diffus kollektivitet, flexibilitet framf6r stabilitet
och litta organisationer framfor tunga och hierarkiska strukturer (Hansén, 1997,
s. 15). Det postmoderna samhillet stiller idag krav pa ett mera dynamiskt, sa
kallat transformativt ledarskap dér en viktig uppgift for rektorn 4r att engagera
medarbetarna i att utveckla sina inneboende resurser. I det moderna samhillet
var ledarrollen mera transaktiv och uppgiften handlade frimst om att fa igéng
produktionen (Leithwood, Jantzi & Steinbach, 1999; Stdhlhammar, 1993).

I ett historiskt perspektiv har rektorn kunnat legitimera sitt handlande med
hanvisning till direktiv och stéd fran “hogre ort”. Rektorsrollen har haft en mera
administrativ karaktidr och samtidigt ocksa som Berg (1995) uttrycker det en
mera styrd funktion. ldag dr intentionen att rektorsrollen skall ha en tydlig
pedagogisk karaktidr och styrfunktion. Idag forvintas rektorn dven agera mer
sjélvstindigt och formulera egna losningar utgdende utifran Gvergripande mal.
Direktiven dr férre och det finns mera utrymme for att soka lokala och skolvisa
l6sningar. Detta ”frirum” (Berg, 1996) ger mojligheter, men ett friare spelrum
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har ocksa forsatt rektorn i ett korstryck® av krav och forvintningar. Samtidigt
som rektorn pé skolan forvdntas utveckla en professionell och sjdlvstindig
ledarroll utsétts han eller hon for en stark styrning ovanifran, nedifran och fran
sidan, dels som en f6ljd av mal och regelsystem, dels ekonomiska ramar, men
ocksa av det samspel och motspel som etableras med den egna personalen och
fordldragrupper (Moller, 1996, s. 164; Nytell, 1995, s. 25). Storsta delen av
rektorerna, sérskilt rektorerna inom den grundlidggande utbildningen, brottas
ocksd med en stor undervisningsskyldighet som varierar beroende pa skolans
storlek. I en irldndsk undersékning anser cirka attio procent av rektorerna i
mindre skolor att undervisande rektorer inte kan ge sina elever adekvat
undervisning. Att administrera och undervisa dr tva olika jobb. Undervisande
rektorer behover mera kanslihjdlp och undervisningsgrupper p& maximalt
femton elever (Irish Primary Principals’ Network, [[PPN], 2006).

Hur lyckas rektorn entusiasmera sig i denna komplexa och motsigelsefulla
situation? Varfor soker nagon Overhuvudtaget ett rektorsjobb? Vilka
omstiandigheter i arbetet far manga rektorer trots allt att trivas och att fortsitta?
Min avsikt &r saledes att forsoka uppticka och avtdcka omstindigheter som 6kar
eller minskar motivationen att leda och utveckla skolan. Vidare vill jag
identifiera skélen till varfor personer soker ett rektorsjobb, vad som motiverar
dem att stanna och vilka determinanter som forstirker eller férsvagar dessa
motiv.

Som det framgar av ovan foérda diskussion har skolan varit féreméal for fortsatt
stora fordndringar under 1900-talets sista decennierna och i bérjan av det nya
seklet. Genom delegering har makt och ansvar flyttats fran ett nationellt till ett
lokalt plan. Tre laroplansreformer i Finland har genomfé6rts inom tva decennier.
Resursfragorna fororsakar kontinuerligt problem. Sé&vil rektorer som ldrare
upplever att skolan skulle behova mer resurser for att klara de krav och
forvantningar som riktas mot skolan®. Industrisamhillets traditionellt enhetliga
utbildningsstruktur har ersatts av kunskapssamhillets sokande efter variation,
méangfald och flexibla 16sningar. A ena sidan forvintas skolan trida till dér
samhdillet och hemmen inte racker till, & andra sidan forvéntas skolan bidra till
samhillsbygget genom att sprida kunskap om de viarden och handlingssitt som
bildar samhillets grundpelare (Grundskolans ldroplan, 2004). Som en f6ljd av
samhéllsférindringarna har ocksd synen och forvintningarna dels pa den
enskilda individen, dels pa skolledarskapet fordndrats. Meller (2006) menar att
inte heller det personliga identitetsarbetet gar fri fran det som hénder i
omvérlden, d4n mindre de yrkesidentitetsskapande processerna. Ledaridentiteten
dr ingen stabil enhet som rektorer besitter utan en pagaende forhandlingsprocess
dédr man forsoker skapa mening. Den bild av en komplex vardagsverklighet som
ménga rektorer ger uttryck for behover séledes hérledas ur de stora och

3 Korstryck ir en frekvent anviind metafor for att beskriva mellanchefsdilemmat som
vanligtvis bestar i att ta order, ge order, leda och vara ledd pa samma géng.

4 Med stod Utbildningsstyrelsens (2006a) officiella statistikuppgifter for ar 2006 ér det
svart att kunna pavisa att kommunerna idag skulle satsa mindre pa skolan &n for tjugo ar
sen. Skolan verkar i alla tider ha behov av 6kade resurser.
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overgripande forandringar som praglat samhéllet. Oberoende av fordndringarna
har Finland lyckats skapa ett vilfungerande utbildningssystem. Trots att bilden
av lararyrket ofta framstélls som hart, stressigt och slitsamt trivs den finldndska
lararen vil. Storsta delen av ldrarna dr nojda med sitt arbete och upplever
arbetsmiljon som stimulerande och stodjande (Santavirta, Aittola, Niskanen,
Pasanen, Tuominen, Solovieva, 2001). De finldndska eleverna nar dessutom
goda resultat i internationella métningar.

Ett annat motiv fér denna undersékning &r att lata rektorn sjilv beskriva sitt
arbete och sitt ledarskap mitt i en situation nér den finldndska skolan presterar
goda resultat. Hur ser rektorerna sjédlva pa sitt ledarskap? Hur ser rektorerna pa
sin egen andel i eventuella framgangar (och motgéngar)? Har den finlédndska
skolan motiverade rektorer och en motiverad personal? Ruohotie (1989; 1990)
konstaterar att i en stodjande arbetsgemenskap (kannustava tyoyhteisd) har
ledaren i allmédnhet hogre arbetsmotivation, &r i forsta hand intresserad av att
16sa problem och har god beredskap att fungera som ledare. Att tillvarata
nuvarande rektorers erfarenhet 4r med andra ord betydelsefullt eftersom
resultaten kan bidra till att forklara och identifiera framgangsfaktorer for
ledarskapet i1 skolan. Resultaten kunde vidare utnyttjas i framforallt
ledarfortbildningen men ocksa i ldrarutbildningen.

Att identifiera malomraden f6r rektorernas behov av fortbildning och stéd for
arbetet dr ett tredje motiv for denna undersokning. Enligt min mening &r de
insatser som gjorts for att, dels férbereda rektorerna f6r en férdndrad uppgift,
dels stoda rektorerna i deras mangdimensionella arbete, inte tillrdckliga. Idag
finns det for fi medel, rutiner och system som stoder rektorernas
arbetsmotivation och yrkeskunnande. Nytell (1995, s. 25) konstaterar att en
grundlig chefsutbildning vars innehéll fokuserar det korstryck rektorerna
befinner sig i 4r nodvindig. P4 liknande sétt anser Anderson (1991) att en
fortgaende feedback och en konstruktiv utvdrdering av ledarskapet borde
utvecklas. Forvintningar pé skolans ledarskap idag star helt enkelt inte i
proportion till de insatser som gors for att stoda ledarskapet. I Finland anses
rektorns ledarformaga vara central nir det géller skolans funktionsformaga i
framtiden (Luukkainen, 2000; 2004). Betydelsefulla egenskaper dr att kunna
uppmuntra organisationens medlemmar att utveckla arbetet och att soka nya
losningar, men ocksd att kunna tolka omvédrlden och bedoma
utvecklingsbehoven. I Sverige noterar en statlig utredning att den enskilt
viktigaste faktorn for att fullf6lja fordndringsprocessen mot en mélstyrd skola dr
hur ledarskapet utvecklas (SOU 116, 2004, s. 114). En framgéngsrik skola och
utbildning har blivit ett konkurrensmedel och en visentlig del av
marknadskrafterna och rektorn lyfts fram som en central gestalt i detta
sammanhang. Ifall rektorerna skall fungera vél i sin “nyckelstéllning” behover
de fler nycklar (Fullan, 2001, s. 261) for kunna bemistra sin arbetssituation.
Ocksa detta motiv kunde leda till undersokningsresultat med betydelse for
framforallt de innehallsliga aspekterna i framtida rektors- och ledarutbildningar.

Overlag nir det giller vilfirdsstatens utveckling har de nordiska linderna av
tradition influerats av varandra. Detta giller inte minst utvecklingen av
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skolvisendet. Salunda influerades Finland av de svenska 16sningsmodellerna vid
inférandet av grundskolan (Karvonen, 1981). I Norge observerar Mgller (1996)
att bilden av den norska rektorn till stora delar utformats utgdende fran svensk
skolforskning. Detsamma kunde sdgas om den finlandssvenska rektorn.
Atminstone i den finlandssvenska skolledarutbildningen har den sverigesvenska
skolledarforskningen av tradition varit vl representerad. En naturlig forklaring
till detta 4r att det finns f4 norska respektive finlandssvenska studier som
granskar skolledningen (Kolam & Ojala, 2000, s. 161). Som en foljd av de
finlandska skolframgangarna i internationella undersékningar har det finldindska
skolvdsendet de senaste &ren hamnat i blickfdnget bland annat i Norden.

Rektorns uppgifter och arbetsbild i den finska och finlandssvenska skolan har
varierat stort genom aren, men den pedagogiska dimensionen av ledarskapet har
genomgdende ansetts vara svag. Daremot har de administrativa uppgifterna setts
som typiska och kédnnetecknande for den finlindska rektorn (Kolam & Ojala,
2000). Isosompi (1996, s. 86—117 ) redovisar i en Oversikt fran 1950-talet
framat hur den finldndska rektorns yrkesbild vuxit fram (Tabell I). Med hjélp av
skollagar, sociologiska och skolhistoriska dokument har hon forsokt fanga
prioriterade intentioner bakom rektorsrollen under olika tidsperioder.

Tabell 1

Skolans utvecklingsomraden och rektorns roll 1950— (Isosompi, 1996, s. 108—
109)

Utvecklingsomraden | Rektorsrollen

1950-talet | Skolans fysiska ramar | Ordningsman och disponent
1970-talet | Skolans struktur Forvaltare
1990-talet | Skolans innehéll Pedagog

Under 1950-talet skedde en uppbyggnad av den fysiska skolstrukturen. I stader-
na inleddes en utveckling i riktning mot en modernare skolform, medan lands-
skolorna fortséttningsvis levde kvar i sina traditionella skolmonster. Rektorn och
forestdndaren var ldrarkarens galjonsfigur (nokkamies) med uppgifter knutna till
overvakning av ordningen. Oberoende av variationer i rektorsrollen foérblev rek-
torns auktoritet stark. Under 1950-talet vixte skolledarens ansvar for elevvarden.
Genom grundskolreformen pa 1960-talet lyftes skoldemokratin fram, och jam-
likhetsaspekterna fick en mera synlig plats. Inom hogstadiet och gymnasiet fick
rektorsrollen en mera professionell karaktir. Med grundskolreformen f6ljde
ocksa flera rutindrenden och under 1970-talet utvecklades rollen i riktning mot
annu mera forvaltning och byrdkrati. En reform av rektorsdmbetet i slutet pa
1970-talet ledde till en polarisering av rektorsarbetet mellan & ena sidan tjanste-
rektorer i storre lagstadier, hogstadier samt i gymnasier och & andra sidan skolfo-
restdndare i de mindre skolorna (Isosompi, s. 108; Kolam, Ojala, 2000, s. 115).
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En fokusering pa skolans innehall kdnnetecknar 1980- och 1990-talet och da
framf6rallt en fokusering pa undervisningen. Nya skollagar i slutet av seklet har
ytterligare okat beslutsfriheten, framforallt den ekonomiska, pé den lokala nivan
och grianserna mellan skolstadierna har luckrats upp. Tabell 1 &r starkt schemati-
serad och férenklad och ingen tidsperiod kan renodlas.

Utover dessa mer generella trender som ror intentionerna bakom foréndringar i
rektorsrollen tillkommer ytterligare specifika drag som giller férhallandena i den
svenska skolan i Finland. Enligt Hansén (2004) har den finlandssvenska skolan
utvecklats i ett spanningsfilt mellan den kraft (homogenization) som syftar till
att skapa ett likvardigt skolsystem och den kraft (differentiation) som stravat
efter att tillgodose de speciella behov som den finlandssvenska folkgruppen har.
Hit hor tillgangen pé ldse- och ldrobocker, svensksprakiga ldrare och omsorgen
om det svenska spraket i Finland. Dessa bégge krafter paverkar ledarskapet, i
synnerhet med tanke pa att folkgruppen befinner sig i en minoritetsstdllning vars
status flitigt avhandlas i press och medier. Exempelvis hamnar finlandssvenska
rektorer d& och dé in i diskussioner som r6r fragor om hur det finlandssvenska
skolnétet skall kunna upprétthallas.

Ar 2004 studerade 565 000 elever i landets 3 450 grundskolor i Finland. Av
dessa utgjorde de svensksprikiga eleverna 32 180 fordelade pa 280 skolor’. Ar
2004 studerade 5 813 gymnasister i de 29 svenska kommunala gymnasierna.
Vidare studerade ytterligare 1 000 gymnasister férdelade i fem privata, i ett stat-
ligt och 1 kvillsgymnasier. Det totala antalet rektorer i svenska skolor uppgick
saledes till ca 310 stycken.

En diskussion i Finland pagar om dimensioneringen av lararutbildningen. Orsa-
ken till diskussionen ligger i befolkningsprognoserna for de nidrmaste decennier-
na. Bilden for de bada sprakgrupperna ser olika ut. Pa finskspréakigt hall sjunker
elevantalet och skolor kommer férmodligen att dras in. Denna trend kommer
dock att drabba landet olika och vissa delar kommer att drabbas hardare (Kum-
pulainen, 2005). Diremot ges en annan bild av utvecklingen pa den svenska
sidan. Elevtillstromningen till svenska skolor fortsitter pd ungefar nuvarande
niva. Hértill bidrar bland annat att en allt storre andel barn fran tvasprékiga fa-
miljer viljer svenska skolor. Stora tonarskullar medverkar ytterligare till att be-
hovet av utbildningsplatser pd andra stadiet och inom den hogre utbildningen
okar de narmste aren (Finnés, 2007).

Malgruppen for denna studie dr rektorer inom det svenska sprakomradet i
Finland. Aven om undersokningen genomfors i ett begrinsat sprakkulturellt
omrade aktualiseras teman som &r generella for rektorer. Férhoppningen &r att
unders6kningens resultat som emanerar ur en begriansad lokal miljo ocksa skall
vara av intresse i ett mer allmidnt sammanhang. Scwab (1971, citerad i Block,
2004, s. 56) menar att nér teorier utformas méaste ansatsen vara global. I sin
tillimpning didremot dr teorier alltid beroende av tid, rum och omstdndigheter
och maste forbli lokala.

> Aland ingér inte denna statistik. Som grund for statistiken har anvints Utbildningssty-
relsens ldroanstaltsdatasystem OPTI och statistikcentralen (Kumpulainen, 2005 s. 125)
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Sammanfattningsvis har motivdiskussionen strivat efter att positionera rektorn i
olika avseenden. Analysen visar att det skett stora forandringar i omvérlden som
bestimmer de yttre villkoren for rektorns arbete. Uppgifter av dvervaknings-,
disponent- och forvaltningskaraktér pa 1950-talet har idag anpassats till postmo-
dernismens nya ledarskapskultur med krav pa flexibilitet och enklare organisa-
tionsstrukturer. Det har ocksa skett innehéllsférdandringar i sjdlva arbetet och i
synen pa rektorsrollen. Den bild av rektorns arbete som konstrueras utgédende
frdn skollagar, statistik och statliga policydokument reflekterar den nya ledar-
skapskulturen. Motivdiskussionen har ocksa lyft fram betydelsen av att samla
rektorernas erfarenheter i en tid nér den finlindska skolan noterar goda resultat.
Aven betydelsen av en fortsatt kvalifikation i rektors uppgifter har podngterats.
Slutligen har diskussionens avsikt varit att i ett sprakkulturellt avseende positio-
nera rektorn.

2.1 Overgripande syfte

Det férenande temat i den bakgrund och i de motiv som tecknats ovan ror fore-
stillningar om vad som paverkar innehallet i rektorns arbete och uppdrag idag
och vilka eventuella konsekvenser dessa har for rektorns arbetsmotivation. Des-
sa forestillningar kan hirledas ur rektorsyrkets innehallsliga struktur som i hog
utstrackning bestdms av den formella och juridiska styrning av skolan som ut-
Ovas av staten i form av lagar, forordningar och ldroplaner. De kan ocksé hirle-
das ur den informella styrning som bestdms av traditionen och av sociala mons-
ter innanfor och utanfér skolan. Bada dessa styrmekanismer fangas upp i be-
greppen legalitet och legitimitet (Berg, 1995). Forestillningar om vad som pa-
verkar rektorns arbete kan emellertid ocksa hérledas ur den inneboérd som rekto-
rerna sjélva tilldelar sitt arbete. I denna studie sitts fokus i forsta hand pé rek-
torns subjektiva uppfattning om vad som paverkar rektorns arbetsmotivation att
leda och utveckla enheten. Dérfor 4r det meningsfullt att ocks& uppmirksamma
frigan om vilka omraden som rektorerna sjélva tilldelar betydelse som grund for
fortsatt utveckling av skolans arbete. Resultaten kan ge vérdefull information for
nuvarande och framtida rektorsutbildningar och fortbildningar. Resultaten kan
ocksa pa sikt bidra till att underlétta rekryteringen av goda rektorer, forbéttra
ledarskapet och ddrmed hoja rektorernas status.

Studiens o6vergripande syfte &r saledes att identifiera och analysera
omstindigheter som paverkar rektorns arbetsmotivation och didrmed fordjupa
kunskapen om rektorns arbete under en tid av forédndring.

Niér studiens design skulle utformas var den ursprungliga tanken att jambordigt
utforska begreppen lust (motivation) och leda (ledarskap). Studiens syfte 6ppnar
namligen for manga mojligheter som ger utrymme for varierande végval och
inriktningar. Under forskningsprocessens géng och i synnerhet efter att det
empiriska materialet analyserats insdg jag att en tydligare och sndvare
avgransning dn vad som planerats skulle bli nédviandig. Detta ledde till att
ledarskapet kom att granskas specifikt i férhallande till motivationen. Material
har séledes insamlats for en mera omfattande studie diar fokus ocksa lag pé
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varierande typer av ledarskap. Séledes realiseras en mer avgrinsad studie dn den
som ursprungligen planerades.

2.2 Arbetets disposition

I kapitel ett tecknas en kort bakgrund till de frdgor som kommer att uppméark-
sammas i studien.

Kapitel tva belyser avhandlingen kontextuella sammanhang samt beskriver de
motiv som ligger till grund for avhandlingens genomforande. Vidare preciseras
arbetets syfte och dess disposition anges.

I kapitel tre beskriver jag hur min forstéelse och den teoretiska referensramen for
rektorns arbete vuxit fram. Ett urval av for arbetets syfte relevant forskning om
ledarskap och motivation redovisas. Vidare beskrivs min forstaelse av begreppen
ledarskap och motivation.

I kapitel fyra fors framst en metoddiskussion. Férutom att forskningsfragorna
preciseras, beskrivs den metodiska ansatsen och den empiriska studiens
uppldggning. Beskrivningen av informanterna gors ingdende eftersom deras
kontextuella milj6 och deras enskilda bakgrund varierar stort. Hér redovisas
ocksé de metodiska och etiska 6vervdganden jag gjort i min analys och tolkning.

I kapitel fem redovisas och kommenteras resultaten. Som en upptakt till arbetets
empiriska del presenteras informanternas motiv till att bli rektorer. Detta avsnitt
avser att bidra med kompletterande information da svar ges pa
forskningsfragorna. Déarefter foljer den egentliga resultatredovisningen och dess
kommentarer.

I kapitel sex diskuteras avhandlingens resultat i ett dvergripande perspektiv
utgdende fran arbetets teoretiska referensram. Vidare fors en fordjupad
diskussion kring nagra typdrag och foreteelsetyper som uppmirksammats i
resultaten. Kapitlet innehaller ytterligare nagra avslutande och konkluderande
tankar om avhandlingens betydelse och mojlig fortsatt forskning. Till slut ges
nagra sjalvkritiska synpunkter.

Den egentliga begreppsutredningen utgér en central del av den teoretiska bak-
grundsteckningen. I detta sammanhang dr det dock motiverat att ge en kort lexi-
kal bestimning av olika typer av pedagogiska ledare. Vidare behover klargoras
anviandningen av begreppen motivation och lust sisom de anvénds i avhandling-
en.

Centrala begrepp

Begreppen rektor, skolledare, skolforestandare och forestandare anvinds samt-
liga i texten som synonyma begrepp for att beskriva den person som leder och
ansvarar for skolledningsfunktionen. Begreppen skolforestandare eller forestén-
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dare anvinds i de fall det dr friga om personer som skoter rektorsuppdraget som
ett fortroendeuppdrag vid sidan av sitt lararuppdrag. I de fall begreppet ledare
anvénds avses inte specifikt skolledare utan ledare i allménhet.

Fenomenet motivation granskas nidrmare i kapitel tre. Med arbetsmotivation
avses rektorernas vilja och lust att arbeta for de mal som uppstillts och med att
leda avses att utveckla enheten i enlighet med uppstéllda mal.

Sasom rubriken i kapitlet anger uttrycks begreppet motivation ocks&d med ett
positivt laddat vardagsord, ndmligen lust. Begreppen motivation och arbetsmoti-
vation anvénds saledes synonymt med begreppet /ust.
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3 Lust att leda — om ledarskap och
motivation

En utforlig genomgang av aktuell litteratur om ledarskap och motivation ar en
grannlaga uppgift, &ven om granskningen enbart begrinsar sig till ledarskaps-
doménen. Mitt huvudsakliga intresse dr déarfor fokuserat pa fragan om vad som
kan forstds om ledarskap och motivation genom en granskning av nagra grund-
laggande forutséttningar. Utgdende fran studiens overgripande syfte och motiv
riktar jag déarfor in sokljuset pa ett begridnsat antal faktorer och forskningsper-
spektiv som kan tinkas ha konsekvenser for savil ledarskapet som arbetsmotiva-
tionen. Trots nddvéndiga begrinsningar &r ambitionen att ge en helhetsbild av
rektorns arbete, vilket ocksa ger framstéllningen en viss karaktir av oversikt.

Inledningsvis vill jag i avsnitt 3.1 ge struktur &t relationen motivation och ledar-
skap. Vidare vill jag ocksa vidareutveckla och tydliggéra de motiv som ligger till
grund for mina val av perspektiv och avgransningar.

Min utgéngspunkt, att det finns flera samspelande dimensioner eller arenor i
relationen motivation och ledarskap utgor den bdrande stommen i mitt fortsatta
resonemang. Hur en rektors individuella férutséttningar att hantera och komma
till rdtta med sitt uppdrag diskuteras i avsnitt 3.2. Fokus ligger hér pé vad rektorn
ar.

I avsnitt 3.3 granskar jag inledningsvis végen till ett rektorskap. Vem é&r det som
blir rektor och med vilka motiv dr en friga som utreds. Direfter riktar jag min
uppmirksamhet mot de faktorer som i forskningen tilldelats betydelse for
arbetsmotivationen. Tills slut soker jag forklaringar till varfor vissa personer &r
mer motiverade 4n andra.

3.1 Ledarskap och motivation

Vilka omstiandigheter anser rektorn paverkar hans eller hennes ledarskap och hur
hianger detta samman hans eller hennes motivation? Eller omvént — vilka om-
standigheter anser rektorn paverkar motivationen och hur hianger detta samman
med ledarskapet? Ar lusten eller motivationen essentiell och gar den att identifi-
era? Fragestillningarna pekar pa komplexiteten i begreppen motivation och le-
darskap men antyder tillika ett inb6rdes beroende. Traditionella motivationsteo-
rier forefaller inte langre att récka till for att forklara beteendevariationer i orga-
nisatoriska sammanhang (Leonard, Beauvais & Scholl, 1999 s. 969). Aven ifra-
ga om inldrning verkar det finnas ett behov av att modifiera begreppsapparaten
gillande motivation (Byman, 2000; Kansanen, 1999). Borde motivationsbegrep-
pet liggas pa hyllan, undrar Ahl (2004, s. 97) i en Oversikt av motivation och
vuxnas ldrande? Bade ja och nej, konstaterar hon. Ja, for att begreppet dr behaf-
tat med s& manga svarigheter. Nej, for att begreppsapparaten behovs lika mycket
som forut. Begreppet motivation &r ett vardagsord. Det verkar i alla fall numera
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anvédndas mera séllan, och enligt Ahl (2004) anvinds /ust och intresse allt oftare.
Den franske filosofen Onfray (2006) vill se lustbegreppet i ett vidare etiskt och
moraliskt perspektiv och anser att begreppet borde dterges den vérdighet som det
fortjanar.

Slutsatsen i Ahls (2004) 6versikt ar att motivationsbegreppet dr en hypotetisk
konstruktion nidrmast dmnad att begreppsliggéra och underlitta forstdelsen av
minskligt beteende. Motivation dr inget essentiellt som gar att identifiera. Ahl
foreslar istillet att motivationsbegreppet skall ses som en relation i betydelsen att
en person alltid dr motiverad eller omotiverad i forhallande till ndgot. En rektor
kan, beroende pa intresse och ldggning eller formaga, vara motiverad att utveck-
la sprakundervisningen, personaltrivseln, ldrarnas fortbildning, elevdemokratin,
fordldrakontakterna, ekonomin, bedémningen o.s.v. Forstds motivation som en
relation till alla dessa enskilda aktiviteter blir det omojligt att hitta generella
teorier om motivation (jfr Ahl, 2004, s. 78, 98—100 ). I undersokningen fokuserar
jag en sddan relation, ndmligen lust (motivation) och ledarskap. Innebérden och
utfallet i denna relation konstitueras pa flera arenor och en begrénsning i valet av
perspektiv dr darfér nodvindig.

I sokandet efter mojliga tolkningar till skeendet i skolan finns det olika for-
staelse- eller forklaringsperspektiv att vélja mellan. Genom att lyfta fragan till en
overgripande, makro- eller systemniva framtrider monster och lagbundenheter
inom skolsystemet. P& denna niva 4r det skolorganisationen som trader i for-
grunden. Det blir da intressant och produktivt att jamfora ledarskapet i skolan
med ledarskapet i andra organisationer sdsom i forsvaret eller i néringslivet. I
detta perspektiv skulle ocksé skollagstiftningen och ldroplanen fa en framskjuten
plats. I ett mikroperspektiv igen skulle i stillet den enskilda ménniskan tréda i
forgrunden. Forklaringar till olika fenomen i skolan skulle d& sékas hos de en-
skilda individerna och i de enskilda ménniskornas handlande.

Bada dessa perspektiv 4r fruktbara d& det géller att forsoka fanga in och beskriva
rektorns arbete. En variant av denna forklaringsmodell har lyfts fram av Sved-
berg (2000b, s. 63). Han menar att i varje makrosituation impliceras ocksa dven
en mikrosituation och att bada mycket vil kan férenas. Delen speglar helheten
och vice versa. Detta perspektiv namnger Ekholm och Fransson (1987) det loka-
la skolperspektivet och samspelsperspektivet. Bada dessa perspektiv placeras in i
nidmnd ordning mellan makro- och mikroperspektivet. Rektorns arbete utspelar
sig i detta spanningsfilt mellan makro- och mikronivan.

Skolledning kan rimligen inte bara vara kontextuellt betingad eller en friga om yttre
ramar — skolans aktorer dr inte marionettdockor. Det dr ocksa en fraga om subjekt-
krafter sdsom intentioner, bedémningar och sociala relationers dynamik (Svedberg,
2000b, s. 58).

Oberoende av utgangspunkt eller forskningsperspektiv finns det en uppenbar
samstimmighet i den nordiska forskningen i fraga om rektorernas arbetsforut-
sdttningar. I denna forskning intar samspelet mellan de olika perspektiven en
framtridande roll. (Berg, 1995; Isosomppi, 1996; Mgller, 1996; Nytell, 1994;
Salo, 2000; Stalhammar, 1988, 1993; Svedberg, 2000b; Tukiainen, 1999).
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For att kunna hantera det breda forskningsfélt som ledarskap och motivation
utgor ar det saledes nédviandigt att precisera valet av min forstaelsegrund. 1 den-
na forskning utgdr mikroperspektivet den begynnelsepunkt eller plattform var-
ifran jag blickar ut. Saledes sitts rektorn i sitt arbete i fokus. Uppdelningen av
rektorns arbete i ett makro- eller mikroperspektiv kan verka schablonméssig och
att sprakbruket for enkelt och lattvindigt generaliseras. Exponeras rektorns var-
dag 1 alltfor skissartade modeller &r risken att viktiga nyanser hamnar i skymun-
dan. Eller ndr "manga rektorer dras 6ver samma kam” representerar titeln rektor
mera en befattning framf6r en enskild, tinkande individ i ett unikt sammanhang
och med exempelvis lang erfarenhet. Jag vinklar sjédlvfallet inte min forstéelse-
grund for att jag vill undvika nyanserna. Avsikten dr att genom denna begrins-
ning lattare kunna hantera och systematisera sirskilda aspekter i rektorns vardag.
Forhoppningen ar att detta sétt att beskriva rektorns vardag skall ge okad kun-
skap om de forutséttningar och villkor som péverkar rektorns arbete.

For att synliggora rektorsperspektivet véljer jag att utga fran ett arenatinkande.
Arenabegreppet har tidigare anvénts for att beskriva skolorganisationer (Ball,
1987; Salo 2000) och ledarskap (Treekrem, 2006). Utifrdn detta arbetes ut-
gangspunkter, inriktning och syfte finns det tre rektorsarenor som jag anser det
dr relevant att lyfta fram, namligen den individuella arenan, den professionella
arenan och interaktionsarenan (Figur 1).

P \ Makroperspektiv
/7 «—
/____—/- """ l"'~\ 4"ﬂrspektlv
/’;I;" _T \/*\’ —\\— — \throperspektlv
4/ / \ \}

/ ! Individuella f REKTOR ‘\:\
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N I\ ,
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\ Interaktlva /
T .arenan_g----"""
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Figur 1. Rektors motivation att leda — tre arenor.

Pé den individuella arenan avgor rektorns egna forutsittningar och ambitionerna
hur ledarskapet kommer till uttryck. Pa den professionella arenan ar det rektorns
handlande som konstituerar ledarskapets férutsittningar.
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Griansen mellan arenorna dr diffus, flytande och 6verlappande. I grinslandska-
pet, som jag hir kallar rektors interaktionsarena, sker de sociala, kulturella och
relationsbundna beroendeprocesserna vilkas effekter och influenser aterfinns
sévil pa ett makro-, skol- som pa ett mikroplan. Denna arena som i Svedbergs
(2000b) avhandling om rektorsrollen hanfors till socialpsykologins kunskapsom-
rdde dr mangfacetterad och rymmer en central begreppsapparat sasom roller,
grupper, attityder, relationer och virderingar. I dessa beroendeprocesser finns
sévil en personlig men ocksa en professionell och en interaktiv aspekt (se dven
Svedberg, 2000a).

I min granskning av arenorna later jag den personliga arenan bilda forgrund. Min
genomgang av den professionella arenan behandlas mer 6versiktligt och begrén-
sas till nigra centrala definitioner och tankemonster som satt tydliga avtryck i
den nordiska skolledardiskursen. Interaktionsarenan ldmnas inte obeaktad men
far trada 1 bakgrunden och mojliga aspekter vévs in i resonemanget kring de tva
ovriga arenorna. | min avslutande diskussion i kapitel 7 fér istéllet mojliga sam-
band, samspel och interaktioner mellan de olika arenorna en mera framtridande
plats. Detta sitt att strukturera bildar den fond mot vilken jag stéller andra fors-
kares iakttagelser.

3.2 Att leda en skola — ett svarfangat uppdrag

Vad ér ledarskap och hur kunde ledarskap definieras? Kanhinda begreppet
ledarskap ldttast kan forstds om vi beskriver det tillstind som rader ndr ett
ledarskap saknas och dirmed indikerar frdgan om vad ledarskap inte A4r.
Slentrianméssigt kan det vara latt att sétta fingret pa vad ledarskap inte &r. 1
vardagssituationer hors ofta kolleger och bekanta klaga pa ett “otydligt” eller
”svagt” ledarskap eller ett ledarskap som mest dgnar sig at pappersarbete och
”spring pa moten”. Ibland dr ledarskapet alltfor “diktatoriskt” och ”man far inte
sdga till om nagonting”. Vad som avses med dylika omdémen forblir ofta
dunkelt men déremot &r erfarna brister autentiska. Tréder ledaren tillbaka forblir
han eller hon for otydlig, trider ledaren igen fram 16per han eller hon risk att
uppfattas som maktfullkomlig. Ifall ledaren administrerar dgnas fel saker
uppmirksamhet och griper ledaren in i det operativa arbetet blandar han eller
hon sig i for mycket i arbetet. Men ledarskapets komplexitet gor det desto
svarare att formulera enkla och generella definitioner om vad ledarskap
verkligen &r.

Teoribildningen om ledarskap och motivation &r idag omfattande. En
kontinuerlig strom av rapporter har lett till att forskningsomréadet blivit alltmer
svaroverskadligt och begreppsapparaten allt mer svarhanterlig. Bakom
mangfalden av definitioner kan vissa gemensamma drag i ledarskap identifieras.
Hit hor betoningen av ledarskap som en grupprocess, som en personlighetsfraga,
som en pagaende forhandling och som konkreta handlingar. Dessa drag verkar
inom ett komplext helhetsforlopp dér varje del dr beroende av de andra. (Bass,
1990, s. 11-18; Stogdill, 1974, s. 7-15). Ledarskapets innebord styrs ocksa av de
attribut som forenas med begreppet. Begreppen strategiskt ledarskap,
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situationsanpassat ledarskap, pedagogiskt ledarskap, moraliskt ledarskap och
demokratiskt ledarskap skapar alla tydliga forestdllningar om vad som betonas
och vilka virderingar som sitts i fokus. For att ldsare skall hitta rétt i denna rika
flora av teorier och begrepp dr det nodviandigt att efterstrdva en viss enhetlighet
och samsyn i bruket av begrepp. Detta forutsitter att begreppsapparaten
struktureras eller tematiseras. I annat fall riskeras diskussionen att grumlas av en
alltfor diffus anviandning av termer (Bearisto, 2003, s. 2).

For att lattare kunna forstd vad som péverkar relationen motivation och ledar-
skap behovs en forstaelse for vilka omstidndigheter som har betydelse f6r moti-
vationen (lust). I avsnitt 3.3 problematiseras detta utgdende fran de tre fragorna
vem, vad och varfor.

Pé ett liknande sitt behovs en forstielse for de grundlidggande principerna ro-
rande fragan om inneboérden i att leda. Denna forstéelse kan 1 sin tur kasta ljus
over den inbordes relationen lust (motivation) att leda (ledarskap). Syftet med
detta avsnitt &r séledes att erdvra en okad forstaelse for de utméirkande dragen i
sjdlva ledandet. Ocksé hir later jag tva fragor bli ledsagande f6r min behandling
av tematiken, ndmligen vad dr ledarskap i skolan och Aur kan ledarskapet fa
betydelse. Eftersom jag primért &dr intresserad av fragor som péaverkar rektorns
arbetsmotivation kommer tyngdpunkten att ldggas pa den senare fragestillning-
en. Genom att jamf6ra och kontrastera nagra konkurrerande tankemonster enligt
vilka skolledarskapet beskrivs hoppas jag dirmed kunna ndrma mig fragestall-
ningarnas kérna. Utbudet pa bade samverkande och konkurrerande ledarpara-
digm &r stort. Ndr Davies (2005) tillsammans med ledande forskare frain Ameri-
ka, Kanada, Storbritannien och Australien forsoker fanga kirnan i skolledarska-
pet (The essentials of school leadership) framtrdder inte mindre &dn elva olika
dimensioner och tankemdnster. Begransningar och selektion &r séledes nédvén-
diga. Mina egna rektorserfarenheter har bildat basen for mina prioriteringar.
Vidare har jag valt att begrinsa mig till teman som jag anser har intresse for
avhandlingens syfte.

Inledningsvis granskar jag den sprakliga distinktionen mellan begreppen ledar-
skap (leadership) och chefskap (management). Inspiration till avsnittet hdmtar
jag fran vardagsretoriken dir ledaren och ledarskapet ofta omhuldas medan
chefskapet tilldelas en mera negativ klangfarg. Avsnittets relevans motiveras av
att den korstryckssituation som ofta associeras med rektorernas vardag visar
storre likheter med definitionerna pé chefskap én pé ledarskap. I de dérpé foljan-
de avsnitten forsoker jag ytterligare férdjupa diskussionen kring begreppet ledar-
skap. Min granskning utgér hir ifran tva etablerade synsétt som ofta forknippas
med diskussionen om ledarskap, & ena sidan det transformativa kontra transakti-
va ledarskapet och & andra sidan det pedagogiska ledarskapet.

Ledarskap eller management

Sett i ett historiskt perspektiv ligger det status och laddning i “chefstitlar”, d&ven
om en begrinsning gors till skolvérlden. S& sent som i borjan av 1800-talet fanns
det endast ett fatal personer med rektorstitel i Sverige-Finland. Status garantera-
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des av att gruppen var fatalig, innehavarens hoga utbildning och att rektorn ut-
sags bland sina kolleger att vara den framsta, primus inter pares (Ullman, 1997).
Sjélva titeln var klart kopplad till stidllning och status. Idag bestimmer kommu-
nerna sjilva vad skolledarna kallas, oberoende av skolstadium eller skolans stor-
lek. Detta innebér att det finns sévil skolforestandare, skolledare och rektorer
som skoter ledningen av skolan.

Sprakbruket dr ocksa en indikator pa tidsandan. Under nittitalet har det funnits
en iakttagbar tendens till att forlikna skolan vid foretag (Hansén, 1997).
Foljaktligen har skolorna fatt ledningsgrupper och kvalitetschefer, och eleverna
och fordldrarna har blivit kunder. Rektorerna har blivit resultatansvariga som gor
markandsanalyser och utvirderar kundtillfredsstéllelsen. Trots idoga forsok att
marknadsanpassa skolan har retoriken dock inte slagit igenom. Skolans vardag
har bevarat arbetsnormer som existerat under flera generationer. Skolorna leds i
de flesta fall av rektor som till sin hjidlp har en eller flera ldrare som mot ett
mindre arvode utfér mindre ledningsuppdrag (Ekholm m.fl., 2000). Lairarnas
autonomi har bevarats och fortsdttningsvis bestimmer den enskilda ldraren
innehallet i lektionen (Salo, 2000).

Oberoende av vilken titel eller stidllning skolans ledare har 4r det visentliga
vilken innebord som tilldelas sjélva begreppet ledarskap. I denna diskussion har
begreppen ledarskap och management en sirstidllning och de specifika
kannetecken som hittas i distinktionen mellan begreppen. Jag finner denna
jamforelse intressant for denna undersékning eftersom en stor del av mélgruppen
i unders6kningsmaterialet utgors av rektorer i sma skolor med en omfattande
egen undervisningsskyldighet. Ndstan fyrtio procent av landets skolor inom den
grundldggande utbildningen &r skolor med férre dn femtio elever. Av de svenska
skolorna hade endast nio procent fler &n trehundra elever (Kumpulainen, 2005).
Manga av rektorerna i smé skolor upplever att de i forsta hand &r l4rare och att
ledarskapet “maste skotas med vénsterhanden”. Rektorn dr ndrmast en kollega
med ett utvidgat ansvar for I0pande é&renden gillande ekonomi och
administration. Rektorn har rollen som skolans forste handldggare” (Berg,
1995, s. 105; Tukiainen, 1999, s. 171). En krass verklighet kan i dessa fall bli
styrande for hur ledarskapet utformas.

Ytterligare en aspekt och en konsekvens av begreppens innebord dr den
trendméssighet som kénnetecknat begreppet ledarskap under hela 1990-talet.
Den kraftfulla laddning som omslutit ledarskapsbegreppet har forpassat
chefsbegreppet 1 skuggan. 1 vardagssammanhang har klangbottnen kring
chefsbegreppet haft flera negativa 4n positiva fortecken. Mercer (1997, s. 66)
papekar att i den kraftfulla betoningen av ledarskapet i sjdlvstyrande skolor
gloms introduktionen av nya rektorer i arbetet l4tt bort. Nya oerfarna rektorer
behover ofta handfasta och konkreta administrativa fardigheter for att komma till
ritta i sin nya roll.

I svenskan har det engelska ordet manager flera betydelser, bland annat chef,
direktor och administrator. Management kunde i s fall 6versittas med chefskap.
I det foljande anvédnds chefskap synonymt med management. Engelskans leader
och det svenska ordets motsvarighet ledare &r didremot synonyma i sin
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anvdndning och betydelse. Exempelvis har ménga ledare management-
funktioner och manager fungerar ofta som ledare. Trots likheterna har
ledarbegreppet onekligen vissa drag som skiljer det fran begreppet manager. En
manager kan vara fotbollstrdnare, vd pa Nokia, chef fér en advokatbyra eller
Roda Korset. Men bade fotbollstrdnaren och Nokiachefen skall dirutover vara
ledare.

Popularlitteraturen innehéller en méngd klassiska trivialiteter nidr det giller
chefskap kontra ledarskap. Chefen imiterar, medan ledaren star for originalitet.
Chefen planerar hur och nir, medan ledaren fragar vad och varfor. Chefen soker
kontinuitet, medan ledaren soker fordndring. Chefen gor saker ritt, medan
ledaren gor ritt saker. Chefen funderar pa taktik, medan ledaren funderar pa
strategi 0.s.v.

En god ledare stér for originalitet och kreativa 16sningar, samtidigt som han eller
hon sékert imiterar det bdsta fran sina konkurrenter. Han eller hon gor ocksa
sakert de ritta sakerna och dessutom pa rétt sitt. De dr omdjligt hérdra likheter
och olikheter, men ohjalpligt synliggdrs podngen, ndmligen att det finns en
visentlig skillnad i forhéllningssétten.

Business leaders have much more in common with artists than they do with managers
(Zaleznik, 1992).

Chefer och ledare dr olika typer av ménniskor, antyder Zaleznik (1992) i en
klassisk artikel som forsta gdngen publicerades i slutet pa 1970-talet. De skiljer i
motivation, bakgrund, hur de tinker o.s.v. En chef eller administratér
efterstravar stabilitet och kontroll, medan en ledare gédrna accepterar kaos och
bristande strukturer i hopp om att finna en djupare f6rstaelse av sjdlva
kérnfrégan. Zalezniks tankar kan sammanfattas i f6ljande tabell (Tabell 1I):
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Tabell 11

Skillnaden mellan en chef och en ledare (Bearbetning av Zaleznik, 1992)

CHEFER LEDARE
Attityder till Intar en formell, passiv Intar en personlig, aktiv hallning.
Mal hallning. Formar hellre 4n responderar pa
idéer. Forandringsbendgen. Péverkar
Malen uppstar ur nodvandigheter, andra ménniskor i deras synsitt pa
inte onskningar. vad som 6nskvirt och mojligt.
Anger riktningen.
Uppfattningar Forhandlar och tvingar till Bearbetar problem med nya grepp.
om arbete underkastelse.  Balanserar  olika
asikter.

Soker kompromisser, begrénsar
alternativen.

Undviker risker.

Okar alternativen. Skapar bilder av
idéer.

Tar risker nir resultatet verkar
lovande.

Relationer till
Andra

Tycker om att arbeta med andra
ménniskor men undviker emotioner.
Svag empati.

Fokuserar pa processer d.v.s. pa hur
beslut fattas snarare 4n pa vilka
beslut som borde fattas.

Kommunicerar genom att skicka
oklara signaler istéllet for tydliga
meddelanden.

Organisation ackumulerar byrékrati
och politiska intriger.

Attraheras av idéer. Forhaller sig till
andra direkt, intuitivt och empatiskt.

Fokuserar pa substansen samt
deras betydelse for deltagarna.

Av de anstillda beskrivs ledare med
kraftfulla adjektiv som “kirlek”,
”hat”.

Relationerna dr turbulenta, intensiva
och oorganiserade” men samtidigt
stimulerande for motivationen, vilket
skapar ovéntade resultat.

Sjilvuppfattning

Att bevara och forstdrka det besta-
ende 4r generatorn for
sjdlvuppfattningen.

Kaénner sig som en del av
organisationen.

Att fordjupa de méinskliga, ekono-
miska och politiska relationerna.

Oberoende av organisationen.

Zaleznik betonar vikten av att vaga lita pa sina medarbetare, att lyfta fram unga
talanger. Det dr sjdlva viljan att viga ta risker som har visat sig vara en
framgangsfaktor i ledarskapet. Zaleznik vill avliva myten om att man lér sig
mest av sina jamlikar i arbetsgruppen. Fortroendefulla “one-to-one-” eller
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”junior—senior-relationer” ser Zaleznik som de bésta plantskolorna for att dana
goda ledare.

Ocksa Kirkeby (1998, s. 29) hittar specifika kdnnetecken for ledarskap i
distinktionen mellan begreppen ledare (leader) och chef (manager). Kirkeby
askadliggor den begreppsapparat (Figur 2) som kidnnetecknar férhallningssitten i
foljande modell:

MANAGEMENT LEDARSKAP

Subjekt-Objekt Subjekt-Subjekt

Asymmetriskt Symmetriskt

Mal-medel-relationen: Mal-medel-relationen:
Immanent och expliciterbar Transcendent och icke expliciterbar
Grundmetaforer: Grundmetaforer:
Uppfostra, behirska, styra, anfora; Samtal, undervisning, uppmaning, ap-
atlyda, auktoritetstro, underkastelse, fa pell, tilltal; inlevelse forstaelse, 6msesi-
mojligheter att ifragasitta legitimitet dighet, gemenskap; absoluta krav pé
legitimitet

Figur 2. Skillnaden mellan ledare och manager (Kirkeby, 1998, s. 30)

Enligt Kirkeby innebdr management eller chefskap en asymmetrisk relation dér
subjektet alltid star i ndgon form av motsats till objektet. Subjektet dger erfaren-
heten, kunskapen, informationen och kompetensen vilket samtidigt réttfirdigar
mal och medel. Subjektet behover inte argumentera for eller motivera beslut.
Managern hénvisar till utanfoérstaende eller immanenta och ogripbara relationer
mellan mal och medel, t.ex. att “markanden kriaver det”. Subjektet dger en auto-
matisk ritt till auktoritet. Mellan subjektet och objektet rader en klar skillnad och
denna skillnad &r relaterad till maktfragan De metaforer som férknippas med
begreppet manager dr styrning och uppfostran. Dirigenten i en orkester kan ock-
sa vil anviandas som metafor for att beskriva relationen.

Ledarskap diremot kénnetecknas av en mer symmetrisk subjekt—subjekt-
relation. Detta innebér att om ledaren pad samma sitt som chefen skulle ha ett
Overskott av erfarenhet, kunskap eller information férklaras detta enbart av att
”den som leds” accepterar detta 6verskott. Men subjekt—subjekt-relationen dr
dock omsesidig eller likvardig, vilket innebér att ledarens legitimitet &r beroende
av att om “den som leds” har psykiska resurser att acceptera ett verskott av
erfarenhet eller kunnande. Forhéllandet viacker frdgan om vem som har for-
handsritt till detta ”6verskott”. Centralt &r i alla hédndelser att alla ménniskor vill
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vara delaktiga. Ledarfunktionen &r ett resultat av kollektivt forutseende och in-
sikt om att vissa processer krdver beslutsfattande av en bestdmd person. Ledar-
skapet uppstar i situationen som en foljd av att de som leds inser att ledarfunk-
tionen behovs. Ledet moter sin ledare som ett ”du” och rollerna kan logiskt sett
alltid bytas. Idealledaren soker normer som dr gransdverskridande, vilket samti-
digt innebér att virdegrunden sdllan kan goras explicit. De metaforer som for-
knippas med ledarens redskap dr samtal, uppmuntran och uppmaning. Sett ur ett
musikerperspektiv kunde dven orkestermetaforen passa in hér; medlemmarna
underordnar sig vidl medvetna om att det dr en teknisk nodviandighet for att upp-
na den goda musiken. Metaforen haltar dock, eftersom dirigenten svarligen ar
utbytbar. Som metafor passar istillet ”a small jazzkombo™ béttre (Smith, 2004).
Smith anvinder metaforen for beskriva ett ledarskap som mera bygger pa det
kollektiva framfor en stark ledarfokusering. I en jazzorkester byggs musiken upp
utgdende fran de enskilda medlemmarnas férmaga att improvisera, och orkestern
vaxer pa grund av alla medlemmars likvérdiga bidrag.

Forhallandet mellan chefskap och ledarskap (Figur 3) framgar ocksa tydligt av
den modell som Beairsto (2003) presenterar.

Direction Management of Rl
the bureaucracy ,-*
Discussion L
e Leadership
Dialoque .-~ of the community

Figur 3. Skillnaden mellan chefskap och ledarskap (bearb. enligt Beairsto,
2003).

Det visentliga i modellen dr fokuseringen i den administrativa interaktionen, dar
ledarskapet har en tydlig inriktning pa dialog medan chefskapet mera handlar om
direktiv. Modellen belyser ocksa tva olika roller dér ledarskapet fokuserar pé
influens i en gemenskap, genom ménniskor och relationer, medan chefskapet
bygger pa auktoritet i en byrakratisk struktur (Beairsto, s 37).

Transformativt och transaktivt ledarskap

Vilka attityder och synsidtt &r centrala i rektorernas ledarskap? Vilka
forhéllningssédtt borde vara mer framtridande och vilka kunde tridda i
bakgrunden? Dylika fragestdllningar har sysselsatt forskare under olika
tidsperioder. Tva tankemonster som dominerat diskussionen sedan slutet av
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1970-talet dr uppfattningen dels om det transformativa (transformational), dels
om det transaktiva (transactional) ledarskapet. Begreppen representerar tva olika
forhéllningssétt och introducerades forst av Burns (1978). Dessa tankemonster
modifierades av Bass (1985) som ansdg att den bidsta ledaren var bade
transformativ och transaktiv. I bérjan av 1990-talet beskrev Stahlhammar (1993,
s. 68) den transformativa skolledaren som en person med formaga att utveckla
medarbetarens inneboende resurser. De kognitiva processerna tilldelas ddrmed
en stor betydelse. For skolans rektor handlar det i praktiken om att motivera och
inspirera skolans ldrare att i hogre grad knyta an till skolans bérande
malsittningar och idéer. For den transaktiva skolledaren gillde att ”fa igéng
produktionen”. Lonen dr den viktigaste komponenten i denna transaktion.
Gemensamt for alla infallsvinklar i det transformativa ledarskapet dr betoningen
av kénslor och vérden och en hog grad av engagemang gentemot organisationens
mal. (Leitwood & Jantzi, 2005b).

Judge och Piccolo (2004) som finner starka belidgg for begreppens validitet,
menar att begreppens innehall varierat under arens lopp. Idag kidnnetecknas det
transformativa ledarskapet av fyra och det transaktiva av tre dimensioner.

Det transformativa ledarskapets dimensioner dr for det forsta, formagan att
utdva en konstruktiv influens (charisma or idealized influence) pa omgivningen.
For det andra betonas formagan att inspirera och artikulera en vision
(inspirational motivation). For det tredje understryks forméagan att intellektuellt
stimulera, utmana, ta risker, uppmuntra kreativitet (intellectual stimulation).
Slutligen framhalls férmégan att kunna individualisera och identifiera den
enskilda medarbetarens behov och 6nskemal (individualized consideration).

Det transaktiva ledarskapets kénnetecknas av tre dimensioner. For det forsta,
betonas ledarens formaga att tydliggora férvintningar och formagan att klargora
hur dessa kan uppmuntras (contingent reward). For det andra papekas ledarens
formaga av att aktivt gripa in och korrigera nir det behdvs (management by
exceptions—active). For det tredje karaktiriseras det transaktiva ledarskapet av
ledarens grad av passivitet ndr det géller att gripa in (management by
exceptions—passive®). Passiva ledare antas vinta for linge med ett ingripande,
vilket kan leda till problem. Judge och Piccolo (2004) anser att det dr svart att
sarskilja det transformativa ledarskapet frén det transaktiva. De dr oupplosligt
forbundna med varandra och dirfor dr det svart att separera deras unika effekter.

Det 4r skél att notera att forestidllningarna om innebérder i det transformativa
och transaktionella ledarskapet i forsta hand &4r framforskat ur sammanhang
utanfor skolkontexten. Darfor behdver en viss forsiktighet iakttas i jamforelser
med skolan och skolledarnas praktik. Inneb6rden 1 begreppen tycks ocksa leva
och f6ridndras over tid. Leithwood, Jantzi och Steinbach (1999) som gett

S Management by exceptions — passive har stora likheter med den form av ledarskap som
kallats laissez—faire (Bass, 1990), d.v.s. ett ledarskap som kidnnetecknas av ett undvikan-
de av eller en franvaro av ledarskap. Judge & Piccolo (2004, s. 756) anser att Laissez —
faire varken ar transformativt eller transaktivt ledarskap utan bor bilda en egen unik
dimension eller kategori.
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betydande bidrag till denna diskussion, hénvisar till tidigare forskning av
Leithwood m.fl. (1994) ndr de beskriver en modell for ett transformativt
skolledarskap. Modellen klargér specifika drag for det transformativa
ledarskapet inom en skolkontext. Dessa punkter belyser sjdlvfallet inte hela
arbetet men tar fasta pa vissa sirdrag som rektorer méter i sin vardag. Enligt
modellen bér en skolledare kunna: 1) formulera en vision, 2) formulera mal, 3)
kunna stimulera intellektet, 4) tillhandahalla individuellt stéd, 5) bli
varderingsstark, 6) ha hoga forvantningar, 7) skapa struktur for aktiv medverkan.
Med st6d av en omfattande ny forskning noterar Leithwood m.fl. (1999, s. 30—
31) fem ar senare att tminstone de transformativa dimensionerna, som férmaga
att utova en konstruktiv influens, formaga att inspirera och artikulera en vision
och slutligen, f6rmaga att individualisera och identifiera den enskilda
medarbetarens behov och dnskemal visar relevanta samband med skolkontexten.

Att rektorn dger en forméga att artikulera en vision och mélmedvetet kan driva
skolan i en viss riktning kan tyckas sjilvklart. Utgaende fran mina egna erfaren-
heter hévdar jag dock att visionens betydelse som framgangsfaktor i viss man ar
beroende av det sammanhang dér den uttalas. [ Finland déir skolsystemet ar for-
hallandevis enhetligt och homogent dr det l4tt hiant att enskilda rektorers fram-
krystade visioner gar stick i stiv med de nationella ambitionerna. Detta blev
séarskilt tydligt i mitten av 1990-talet nér alla skolor skulle soka sin egen profil,
vilket i manga fall mer ledde till en osund konkurrens framfor konstruktiv sam-
verkan och bestdende skolutveckling. Forteckningar som beskriver idealbeteen-
den hos skolledare far inte okritiskt accepteras, framtvingas eller foljas. Skolle-
darbeteenden é&r utifrdn mina erfarenheter bade individ- och situationsberoende.
Ocksa formagan att “befinna sig pa ritt plats vid rétt tid” behover beaktas.
Oplatka (2004) argumenterar for att olika skeden i rektorns karridr behover be-
aktas nér olika ledarstilar diskuteras. Med andra ord, varje skede under karridren
paverkar rektorns formaga att ta till sig olika stilar. Nya rektorer behdver mera
administrativa fardigheter medan rektorer som befinner sig mitt i karridren kan
dgna tid och tanke &t ett mer pedagogiskt, transformativt inriktat ledarskap. For
dldre rektorer som upplevt det mesta borde en helt ny ledarstil utvecklas (Oplat-
ka, s. 53).

Inspirerad av Covey (1994) foreslar Stalhammar (1996, s. 93) begreppen pro-
aktivt och reaktivt ledarskap som tankemodeller for forstaelsen av ett fungerande
ledarskap. Den proaktive ledaren forvéntas sta for initiativet och omgivningen
far reagera medan den reaktive ledaren stindigt far noja sig med att reagera pa
andras initiativ. [ de sammanhang dir Stdlhammar artikulerar begreppen ligger
de néra den innehallsliga betydelsen av transformativt och transaktivt ledarskap.
Han noterar med st6d av egen forskning om rektorers tidsanvéndning att de fles-
ta rektorer forefaller utdva ett ”pseudoledarskap”, ett ledarskap som mer kénne-
tecknas av akuta 16sningar pa uppdykande problem framfor det visionéra ledan-
de som vi vill knyta till det transformativa ledarskapet. Rektorerna anvénder en
stor del av sin tid till oplanerade, informella, korta méten. Liten tid eller nistan
ingen tid alls, dgnas &t framéatblickande diskussioner om skolans riktning. Mot
bakgrunden av resultaten vdcker Stdlhammar fragan om varfor det dr si stor
skillnad mellan vision och verklighet. Kanhénda att férvéntningarna &r s kra-

36



vande pa rektorns beteende att han eller hon aldrig far en chans att utveckla sitt
ledarskap.

Stalhammars analys utmynnar i en losningsmodell (1996, s. 103—-105) som
understryker det proaktiva ledarskapets betydelse och ddrmed visar likheter med
det transformativa ledarskapet. Den proaktive ledaren far sina medarbetare att
viaxa och utvecklas och att kdnna ansvar for sitt arbete. Den reaktive ledaren
ddremot vinjer sina medarbetare vid att han eller hon reagerar pa deras akuta
problem. Darmed far medarbetarna begransade mojligheter att utveckla ett eget
ansvar.

For den proaktive rektorn dr atminstone foljande sju aspekter av betydelse, enligt
Stalhammar. Att ledaren &r visiondr och genom att kommunicera visionen
skapar inspiration och energi i organisationen. Att ledaren &r vdrderingsstark
och har en formaga att medvetandegora alla i1 organisationen om den vérdegrund
som skolan vilar p4. Att ledaren genom att internalisera skolans virderingar i sin
egen person fungerar som en vdgvisare. Att ledaren dr modig, har en egen
moralisk 6vertygelse och vagar f6lja en egen uppfattning. Att ledaren dr en god
pedagog och sjilv inser vikten av att rektorn sjdlv och medarbetarna utvecklar
formégan till egen utveckling och kunskapstillvixt. Att ledaren dr en mogen
mdnniska. Organisationen far inte bli den plats dir ledaren framst ser till de egna
behoven. Tillracklig sjdlvkdnnedom och distans till det egna jaget &r en
forutsdttning for att framgéngsrikt fungera som rektor. Slutligen behdver rektorn
vara inspirerande och tillfora energi in i skolans arbete.

De centrala kidnnetecknen for det transformativa skolledarskapet (Leithwood &
Jantzi, 2005b) &r saledes ledarens férmaga att ange en riktning och formulera
mal som attraherar medarbetarna. Vidare handlar det om ledarens formaga att
kunna utveckla medarbetarna och att identifiera och stédja det beteende som i
slutindan resulterar i béttre undervisning. [ Stdlhammars modell é&terfinns
jamforbara tankar men han lyfter starkare fram de pedagogiska aspekterna i
ledarskapet. For att forverkliga en starkare betoning av de pedagogiska
aspekterna i ledarskapet behover ledaren dga en forméga att strukturera och
skapa en skolkultur’ som tilliter och méjliggdr detta. Med begreppet skolkultur
menar Stilhammar (1996) den kultur som utformas alla som arbetar pa skolan
utifran de forutsittningar som star till buds. Héar avses bade den fysiska miljo
som erbjuds, t.ex. schema, budget, informations- och beslutssystem, och
verksamhetsstrukturer etablerade for att forvekliga skolans visioner.

7 Skolkultur #r inget entydigt begrepp. I forskningen om skolkultur har begreppet setts
som skolklimat eller skolanda, som ldrarkultur eller som nagot mer omfattande 4n bade
skolklimat och lararkultur. Utmérkande for de artiklar som ingar i antologin Skolkulturer
ar att de inte forenas av en gemensam definition pé begreppet skolkultur. Utgangs-
punkten &r att det inom varje skola kan férekomma flera skolkulturer. (Andersson, Ben-
nich-Bjérkman, Johanson och Persson, 2003). Exempelvis Hargreaves (1998) skiljer pa
fyra lararkulturer, den individualistiska kulturen, samarbetskulturen, patvingad kollegia-
litet och den balkaniserade ldrarkulturen. Anderson m.fl. (2003, s. 16) citerar Berg som
beskriver skolkultur som ...lokala varianter av skolans institutionaliserade véirdebaser,
vilka 1 sin tur har sin historiska och samhillsstrukturella forankring”.
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Pedagogiskt ledarskap

I det foregédende kapitlet har tyngdpunkten legat pa nagra tankemonster som haft
betydelse for begreppsutvecklingen nér det giller skolledarskap. I det foljande
ror jag mig ndra samma tematik, men med en forskjutning mot ledarskapets
pedagogiska infallsvinklar och mot aspekter som kommit till uttryck i den
finlandssvenska skolan.

Varje tidsepok, varje utvecklingsskede i samhillsbygget sétter sin prégel pa vara
uppfattningar och virderingar. Vad som &r géngbart under en tidsperiod kan
under en annan uppfattas som forlegat. Niar nya och gamla synsitt stélls mot
varandra och acceptans bryts mot motstind uppstir savil entusiasm och
arbetsglddje som motséttningar och ifragasittande. Forestdllningarna om det
transformativa ledarskapet och de framvéxande tankarna om ett mer medvetet
pedagogiskt ledarskap emanerar ur ett dylikt skifte.

De tva sista decennierna av forra seklet kdnnetecknades av griansoverskridande,
avreglering, privatisering och en avveckling av den offentliga férvaltningen. En
ganska rit utvecklingslinje som priglats av ordning och struktur Gvergick
successivt i oordning och upplosning. Lind Nilsson och Gustafsson (2006, s. 13—
14) stiller nagra relevanta fragor som refererar till detta brytningsskede mellan
modernitet och postmodernitet:

Hur viacker man exempelvis engagemang for det gemensamma i en kultur som prég-
las alltmer av individualism? Hur hanterar man som ledare behovet av utveckling och
fordjupning av kunskaper och fardigheter i situationer av uppbrott och omstéllning...?

I den grundskol- och gymnasielag som trddde i kraft i Finland 1985 fanns en del
tydliga spar av denna samhillsutveckling och dirmed av ledarproblematik.
Beslutsprocessen skulle delegeras och decentraliseras och ett lokalt ansvar
tilldelas den enskilda skolan. For gymnasierna innebar detta bland annat att
forenkla forvaltningen och precisera uppgiftsférdelningen mellan stat och
kommun. Likartade tendenser kunde iakttas i flera nordiska linder (Nordisk
ministerrad, 1990). Avregleringen banade vidg for dels diskussionen om det
pedagogiska ledarskapet, dels inférandet av en mél- och resultatstyrd skola.
Aven om pedagogiska element alltid och oundvikligen priglat
skolledarfunktionen®, borjade mer fasta forestillningar av ett pedagogiskt
ledarskap ta form. Rektorn lyftes fram som en nyckelperson och med det
praktiska ansvaret fér omstillningarna. Sérskild uppmérksamhet riktades mot
rektorns roll for arbetsgemenskapen, personalens motivation, utvecklande av
samarbetet och undervisningens kvalitet (Isosomppi, 1996, s. 107).

Hosten 1983 fick de finldndska rektorerna och forestdndarna tillgéng till en ny
bok, namligen Skolans forestandare i den nya skolan (Finlands statsférbund,
Finlands svenska kommunférbund [FS och FSK], 1983). Redan titeln pa boken
antydde att nigot nytt var pa géng. Boken planerades av en arbetsgrupp med

¥ Nestor (1993, s. 180) menar att statmakten (Sverige) under hela efterkrigstiden betonat
vikten av att skolledarna utovar ett pedagogiskt ledarskap. Nagon klar definition har
dock aldrig faststillts.
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representanter for ldrarnas fackorganisation, rektorernas intresseforening, stat
och kommun. Verket var avsett f6r varje rektor och skolférestandare. For att
bokens pris inte skulle utgora ett hinder for anskaffning godkinde Skolstyrelsen
(nuv. Utbildningsstyrelsen) bokens anskaffningskostnader sasom till statsandel
berdttigande sa att de kan inrdknas i de s.k. kostnaderna per elev (FS och FSK,
1983, s. 5). Laséret 1983—-84 skulle boken anvéndas vid fortbildning for rektorer
och forestandare. Inget tvivel forelag siledes om att innehéllet i denna skrift
behovde fa en god spridning. Innehallsligt etablerade och befiste boken en rad
forestdllningar om det pedagogiska skolledarskapet, vilka sedan dess kommit att
dominera diskussionen om skolans ledningsfunktion. Under 1990-talet
fordjupades begreppets innebord. Siv Theirs bok Det pedagogiska ledarskapet
(1994) bidrog aktivt pa 1990-talet till att ge begreppet ett konkret innehall. Their
forliknar den pedagogiska ledarrollen vid ldrarens eller pedagogens. Ledarens
auktoritet framhalls men uttrycksformerna och teknikerna liknar mer
pedagogens.

Den pedagogiska ledaren stimulerar hos alla modet, viljan och férmégan att klara av
uppgifter, att ldra sig, och bygger stindigt beredskap infor nya uppgifter genom att
acceptera och anvidnda manga olika former for beloning. Den pedagogiska ledaren ar
Oppen for impulser i omgivningen i syfte att stdndigt utveckla sitt eget kunnande. Le-
daren ir sjélv ett foredome for den pedagogiska processen i arbetet (s. 42).

I Sverige framtrader liknande tankar. Bo Nestor (1993, s. 183) definierar det
pedagogiska ledarskapet som det inflytande en skolledare utovar i forhallande
till ldrarna genom olika handlingar, som syftar till att paverka dem att utveckla
undervisningen i enlighet med de mal och riktlinjer som anges i ldroplan och
skollag.

Nestors definition &r intressant i relation till de resultat som Vuohijoki (2006)
rapporterar. I Vuohijokis undersokning anser sig 83 % av rektorerna var
pedagogiska ledare. Detta drag framtrader sdrskilt tydligt hos de kvinnliga
rektorerna. D#remot anser inte rektorerna att de utdvar ett pedagogiskt
ledarskap. Hela sextioétta procent av rektorerna tycker att de leder ”saker” [min
overs. av finskans ’asioita’] medan atminstone personalen forvintar sig mera
personalledning (s. 169). Pa ett tankemissigt plan har det pedagogiska
ledarskapet fatt ett tydligt genomslag medan praktiken pekar i en annan riktning.

Det pedagogiska ledarskapets betydelse som en birande idé for
malstyrningsdiskursen har, enligt Svedberg (2000, s. 197), upprepats med sddan
ihdrdighet att ett pedagogiskt ledarskap loper risk att borja uppfattas som en
mantraliknande besvérjelse. Trots idoghet fran savél drivna foreldsare som
statsmakt har det pedagogiska ledarskapet kommit att framsta som en svarfangad
ledarmodell.

Forestillningarna om modellens inneb6rd har i alla fall inte i tillrickligt hog
grad kunnat motverka den komplicerade rollbild som de nordiska rektorerna gett
uttryck for (Berg, 1994, 1995a; 1995b, 1995¢, Haméldinen m.fl., 2002; Iso-
somppi, 1996; Mgller, 1996; Stdhlhammar, 1993; SURE-FIRE, 2005; Svedberg,
2000; Tukiainen, 1999).
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Redan i borjan pa attiotalet rapporterar Stalhammar (1984, s. 270) om rektorer-
nas svarigheter att gripa in i pedagogiska situationer eftersom man kdnner en
bristande formaga. Nestor (1993) menar att kommunernas avsikt att forverkliga
det pedagogiska ledarskapet inte har varit tillrackligt tydligt. Han tilldelar skol-
ledarutbildningen ett sirskilt ansvar och menar att den inte tillfyllest har kunnat
gora skolledarna till pedagogiska ledare. Bade en tydlig legalitet och en hog
legitimitet for detta ledarskap saknas. Inte heller har utbildningen tillrackligt
klart kunnat signalera skolledarnas skyldighet att ansvara for att utbildningen
utvecklas. Slutligen anser Nestor att ldroplanen borde vara tydligare nér det géll-
er fraigan om vem som bér ansvar for utbildningens genomforande.

Svedberg (2000b, s. 200) ser pa ett liknande sétt det pedagogiska ledarskapet
som en kompetensfraga och finner brister i rektorernas utbildning. Hur skall en
rektor kunna fora ett pedagogiskt inspirerande samtal med en grupp spréklirare
efter ett lektionsbesok? Hur skall han eller hon kunna vicka arbetsgliddjen hos ett
slutkort och cyniskt ldrarlag? Hur far man ldrarna att utveckla elevernas kritiska
tankande och att arbeta med elevaktiva arbetssétt? Se dir nagra exempel pa fra-
gor som Svedberg finner motiverande att stilla. Ar det éverhuvudtaget rimligt
att forvénta sig att rektorerna utifran sin rétt korta utbildning skall kunna hantera
dylika fragor? Svedberg menar att avregleringen och decentraliseringen av sko-
lan har lett till att rektorn fatt fler uppgifter av administrativ karaktir — uppgifter
som konkurrerar med forvéantningar pa ett pedagogiskt ledarskap.

Den sammantagna méngden av arbetsuppgifter gor att tid blir en bristvara som tende-
rar att dtas upp av administrativa géromal och brandkérsuppgifter sisom upphandling
av stidavtal, trasiga gymnastiksalsdoérrar, brinnande papperskorgar och handhavande
av byggnadsprojekt. Detta sker sannolikt pa bekostnad av langsiktiga strategiska och
pedagogiska fragor som inte dr efterfrigade med samma tyngd (Svedberg, 2000b, s.
201)

Att finna tid for ett utvecklingsinriktat ledarskap forefaller vara en central faktor.
Ellstrém (2006) menar att ett reproduktivt ldrande i betydelsen reproduktion av
givna eller for givet tagna kunskaper och rutiner kan snabbas upp under tids-
press. Ddremot gynnas inte ett utvecklingsinriktat larande av tidspress. Tvirtom
ar det troligt att komplex problemldsning himmas av pressade tidsramar. Detta
kan ses som en delférklaring till svarigheterna med att utéva ett pedagogiskt
ledarskap. Ett dylikt ledarskap forutsitter ett avancerat utvecklingsinriktat laran-
de som kraver mycket tid, en tid som rektorerna inte lyckas avdela i tillrackligt
stor utstrackning.

Ocksa Vuohijoki (2006) antyder en konsekvens av bristande tid. Vuohijoki me-
nar att den 6kade byrakratin har berdvat tid fran odlingen av viktiga ménskliga
kontakter. Samtidigt undrar hon om den finldndska rektorn i sjilva verket ar
svag och osdker vid hanteringen av méanskliga relationer. Kanske rektorn hellre
véljer trygg administration framfor krdvande ménsklig kommunikation.

Tillika forefaller det ocksa vara tveksamt om ens ldrarna onskar en ledare som
kraftfullt griper in i det pedagogiska arbetet. Denna forestillning syns vilbefist i
det som Gunnar Berg kallar ’det osynliga kontraktet” (1994, s. 179-182, 1995c,
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s. 9). Enligt denna hypotes 6verlats administration och forvaltning at skolledaren
under forutsittning att skolledaren inte ldagger sig i undervisningens utformning.

Svedbergs, Bergs och Nestors diskussion vicker tankar. Som tankefigur framstar
det pedagogiska ledarskapet onekligen som dunkel, atminstone ifall den skall
fungera som ledstjarna for rektorerna i sjélva ledandet. De ledarfilosofiska ele-
menten i figuren &r kécka men svarfangade och i den mén de ingar i olika styrin-
strument &dr de svartolkade. Glappet mellan det pedagogiska ledarskapets realitet
och det pedagogiska ledarskapets retorik ar pafallande. Fragan dr om detta glapp
ar sé pass stort att det inte ens kan Gverlappas med utbildningens hjilp.

Min tveksamhet forstirks ytterligare nér jag begrundar spretigheten i innebor-
derna nir rektorer uppmanas uttrycka sin uppfattning om den egna visionen med
sitt ledarskap och med den lokala skolans arbete och framtid (Kroksmark, 2000,
s.18-24). Denna omstindighet &4r sdrskilt besvdrande eftersom visionen som
ledningsinstrument sé& kraftfullt lyfts fram inom ramen for det transformativa,
proaktiva och pedagogiska ledarskapet. Kroksmark beskriver namligen fem ka-
tegorier av rektorer vars ledarvisioner varierar stort. Har beskrivs kategorierna
endast oversiktligt och endast i syfte att synliggéra skillnaderna.

1. Hdir och nu-ledaren: Kiannetecknande for rektorn ar att det visionédra tén-
kandet dr langt borta. Rektorn tar en dag i taget, gor det mesta sjilv och har
en ratt svag tilltro till kollegiets kompetens.

2. Medarbetaren med kollektiva visioner: Kategorin karaktiriserar den van-
ligaste rektorsstilen. Rektorerna arbetar tillsammans med lararna, fragor for-
ankras och visionerna har kollektiva undertoner. Visionerna ar ocksé konkre-
ta: ”fa treorna att duscha efter idrotten”.

3. Den relationella visiondiren: Rektorerna i denna kategori betonar betydel-
sen av de sociala relationerna: till politiker, till medarbetare, ldrare och for-
dldrar. Sjdlv haller rektor lag profil men beaktar hur idéer, foérslag och beslut
kan péverka relationer. Detta leder till att ldrarna inte kédnner igen sin rektor
nér han talar med andra grupper och att visionen pa ldrarkonferensen blir na-
got annat pa fordldramotet.

4. Den rationell-logiska visiondren: Som rubriken antyder formas denna ka-
tegori av rektorer med ett rationalistiskt synsétt. Hér giller tydliga regler och
rutiner. Tolkningen av nationella dokument 4r en viktig uppgift och visio-
nerna &r relaterade till styrinstrumenten. Lararna behover inspiration upp-
ifran”. Rektorerna i denna grupp har ménga likheter med rektorerna i den
”gamla” skolan.

5. Den visiondra visiondren: 1 denna grupp, som inte kan betecknas som né-
gon arketyp for rektorerna, aterfinns rektorerna med de utopistiska och kan-
ske ibland huvudlosa idéerna. Mélen dr ibland sa hogt stéllda att de ndrmast
framstar som verklighetsfrimmande.

Nir rektorerna erbjuds att beskriva visionerna for sitt ledarskap uppstar saledes

stora variationer. Hur skall myckenheten tolkas? Mgjliga forestillningar om ett
pedagogiskt ledarskap har i alla hdndelser inte begriansat rektorerna. Och dnnu

41



mindre har de nationella styrinstrumenten lyckats forenhetliga synsétten. Tvért-
om forefaller tolkningsutrymmet vara sa pass fritt att granslos mangfald uppstar.
Att rektorerna uppfattar sitt visiondra arbete framst i termer av administrativt
genomférande- och forvaltaruppdrag finner Kroksmark (2000, s. 17) som mojlig
gemensam kirna hos de medverkande rektorerna. Det gemensamma draget pek-
ar saledes mer i riktning mot kdnnetecknen for ett chefskap, ett transaktivt och
reaktivt ledarbeteende, for att aterknyta till begreppsapparaten i foregdende av-
snitt.

Aven rektorerna i Larssons (2006) studie visar pa stor inbordes divergens i sitt
talande om skolans ledarskap, det pedagogiska ledarskapet, synen pa skolans
personal och handlingsutrymmet. Larsson bygger sin analys pa en modell av
Ohlund (1997) som beskriver relationen mellan utsaga, praktik och diskurs och
hur dessa interagerar. Utsaga star for de begrepp och nyckelord som rektorerna
anvinder. Praktiken avser deras handlingar och metoder medan diskurs star for
de ledarskapsepitet eller diskursiva tankefigurer som rektorerna sjélva tilldelar
sig. I Larssons studie bendmns dessa figurer stottan”, “’kreatdren” och “coa-
chen”. Larssons analys &r fortjanstfull for forstdelsen av ledandets inneborder
men lider kanske av att materialet bygger pé endast tre rektorer. Jag forestiller
mig att ett storre antal medverkande rektorer kunde ha utmynnat i &nnu flera
diskursiva tankefigurer (jfr Kroksmark, 2000). Emellertid gor Larsson ett antal
intressanta slutledningar. Forskaren bekréftar tidigare forskningsresultat géllande
konstruktionen av det pedagogiska ledarskapet. I forhallandet ledare och ldrare
ar tveksamheten stor kring vdgval och riktning. Skall ledaren tillatas komma
“utifran” och gripa in i den pedagogiska praktiken eller dr kénnetecknet for pro-
fessionalismen just det motsatta, att ldrarna bemyndigas att bega sina egna pro-
fessionaliseringsprocesser? I detta synsétt skulle den professionella ldraren fram-
forallt kidnnetecknas av en egen autonomi. Min slutledning &r i alla hindelser att
det forefaller bli allt svéarare att tolka hur ledarskapet i skolan borde utformas.
Det postmoderna samhéllets strivan mot mangfald har lyckats sa vél att snart
racker inte ens djungelmetaforen till. Eller kanhénda &r det sdsom Larsson und-
rar just detta som &r styrkan i ledarskapet idag.

Kanske 4r det just bristen pa eller franvaron av konsistens i form av uttalad viljerikt-
ning, konsekvent redovisad i stringenta utsageformationer i en retorisk helhet, som
utgor styrkan och kraften i ledarskapen. De inneboende motséttningarna, de fluktue-
rande inneborderna av det som uttalas, gor det mojligt att byta fot, att flexibelt dndra
sig och anpassa sig till situationen (Larsson, 2006, s. 123).

Utgaende fran en studie av rektorers livshistorier beskriver Mgller (2006) det
specifika 1 skolledaridentiteten som en “kontinuerlig forhandlingsprocess™ (s.
239). Rektorerna har lart sig sitt jobb genom att observera andra, praktisera yrket
och genom att forhandla fram en egen forstéelse i samverkan med andra. Sjédlva
utmaningen att berétta om, reflektera och blicka tillbaka pa sitt liv som ledare
hjélper till att skapa, nyansera och identifiera en personlig ledarpraxis. Mgller
anvinder metaforen “ebb och flod” for att poédngtera att identiteten inte &r ett
statiskt tillstand utan en ricka av olika faser som kinnetecknas av frustration,
entusiasm och distans. Att genomfora ldroplanens mal ser rektorerna som sin
viktigaste uppgift. Rektorerna uppfattar sig sjdlva som tjanstemédn med uppgift
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att verkstdlla ldroplanen. De personliga relationerna i skolan dr betydelsefulla,
viktigare &dn extern beloning. Ifall chefen pd kommunnivé forméar samla rekto-
rerna kan rektorskollegiet utgora en central gemenskap. Mgller noterar att rekto-
rerna forvédntar sig ett storre intresse frdn den kommunala nivan for skolans
praktiska arbete. Aven hos de rektorer som Moller intervjuat har jag svart att
finna stodjande argument for att rektorerna skulle ha en identitet med hemvist i
ett pedagogiskt ledarskap. Diaremot pekar flera omstdndigheter i rektorernas
tankegang pa ett reaktivt beteende dér tjinstemannarollen dr stark och den visio-
nira ledaren forhallandevis osynlig.

Att forsoka finga in alla de aspekter som kinnetecknar ett skolledarskap ar
sjilvfallet en omojlig uppgift dven om jag begridnsat analysen till
definitionsnivan. Nyckelfrdgan, men samtidigt svarigheten, bestar i att tolka och
finna en balans mellan & ena sidan den statliga, institutionella virdebasen och
dértill horande diskussioner, och & andra sidan den enskilda skolledarens vardag
och arbetsvillkor.

Niér jag viver samman olika forskares forestdllningar om begreppet ledarskap &r
det ménga bilder som fladdrar forbi. Tolkningsutrymmet &r stort och det ar inte
utan vanda jag atervinder till de inledande fragorna vad dr ett ledarskap i skolan
idag och Aur kan detta ledarskap ha en betydelse.

Genom att sprakligt bryta nigra konkurrerande begreppspar, sdsom chef — leda-
re, transformativ — transaktiv mot varandra har jag forsokt ndrma mig problema-
tiken. I ett skolperspektiv fangas min diskussion upp i den omtvistade forestill-
ningen om nodvéandigheten av ett pedagogiskt ledarskap. Nestors (1993) syn pa
hur ett pedagogiskt ledarskap kunde definieras korrellerar vil med min forestill-
ningsvérld. Att pedagogiskt leda innebér att utdva ett inflytande pé lararkaren.
Samtidigt doljer sig ocksa en del av problematiken i just detta. Skolledarna upp-
lever generellt sett stor handlingsfrihet 1 sitt yrkesutévande (Moller, 2006). Rek-
torn kan vélja mellan manga, ibland fér ménga dndamélsenliga alternativ. Vil-
senheten eller variationsrikedomen synliggors nér skolledarna exempelvis upp-
manas beskriva sitt ledarskap (Larsson, 2006) eller sina visioner for sitt ledar-
skap (Kroksmark, 2000). Dunkelheten forfaller saledes bero pa vilken innebord
uttrycket “utéva inflytande” tilldelas. Att rektorernas skolvardag verkar sakna
berdringspunkter med den statliga och kommunala diskussionen ar idag ett vél
befist faktum. Klyftan mellan de férviantningar som uttalas pa den politiska ni-
van och den praktik som rektorn forvéintas hantera forefaller vara svar att 6ver-
brygga. Trots alla stridsrop om ett transformativt, proaktivt och pedagogiskt
ledarskap framstar rektorernas vardag onekligen mer som chefens &n som leda-
rens.

Kan inneborden i det pedagogiska ledarskapet omforhandlas? Borde skolans
ledarskap definieras i enlighet med den vardagspraktik som rektorerna upplever?

Ett alternativ 4r, som jag ser det, att skolans ledningsfunktion omorganiseras. |
s fall skulle rektorn tillaitas fungera som den administrativa chef eller ledare
som praktiken utvisat att rektor dr. Istillet kunde den pedagogiska kompetensen
rekryteras ur ldrarnas egna led genom att exempelvis en lédrare skulle tilldelas ett
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storre pedagogiskt utvecklingsansvar och kompenseras med mindre undervis-
ningsskyldighet. Detta betyder for den skull inte att subjekt—subjekt-symmetrin
(Kirkeby, 1998) mellan ledare och ledd behover ga forlorad.

En tredje alternativ vdg skymtar fram i Larssons (2006, s. 127-131) reflekteran-
de fragestillning; Ar en omsesidig legitimitetsprocess mdjlig? Enligt detta syn-
sdtt borde rektorn avhénda sig sitt informationsforsprang och ddrmed tolknings-
foretrdde. Rektorn borde inte presentera visioner utan demokratiskt bemyndiga
kollektivet att upptidcka mojliga trender, bearbeta och strukturera dessa och dér-
med skapa ett gemensamt kunnande i organisationen. I denna modell forverkli-
gas ledarskapet i Overensstimmelse med “a small jazzkombo” for att ldna en
metafor av Smith (2004).

3.3 Den individuella arenan

Hur kan den individuella eller personliga arena som rektorn ocksa agerar pé
karaktériseras pa ett innehéllsrikt och adekvat sitt? Som rubrikséttningen anty-
der sker avstampet i detta avsnitt utifrdn den enskilda individens synfilt, i detta
fall utgdende fran rektorns.

Rubriken é&r tillatande och 6ppnar for flera tdnkbara ingéngar till temat. Flera
fragestillningar har styrt min fortsatta analys: Hur ser vdgen till ett rektorskap
ut? Vilka motiv ligger till grund for att vélja eller vilja bort en rektorstjanst?
Finns det specifika rektorsegenskaper som generellt sett kan betecknas som
goda? Vilka omstidndigheter paverkar rektorernas arbetsmotivation? Hur kom-
mer det sig att vissa rektorer hanterar sin arbetssituation bittre &n andra?

For att kunna bringa &tminstone en analytisk och preliminér reda i denna upps;jo
av fragor som anmiler sig dr det nédvindigt att gora vissa avgrinsningar och
urval. Utgaende fran det overgripande syftet och ovan forda diskussion tonar
nagra teman fram.

For det forsta: Vem blir rektor och med vilka motiv? Avsnittet motiveras av att
det 4r nodvéndigt att ringa in de 6vervdganden som ligger till grund for en indi-
vids beslut att soka eller siga upp en rektorstjanst. Dylika vervdganden eller
motiv behover sittas i samband med rektorns mojliga motivation.

For det andra: Vad motiverar en rektor att fortsétta, och, lite tillspetsat, std ut
med och framhérda i ett krdvande uppdrag? 1 detta avsnitt vill jag 6versiktligt
granska négra generella forskningsresultat som kan hérledas ur olika motiva-
tionsteorier. Intresset riktas sdledes mot omstindigheter som enligt olika forska-
re ser ut att ha betydelse for rektorers arbetsmotivation.

For det tredje: Varfor tycks vissa rektorer vara mera motiverade 4n andra att
utfora sitt uppdrag? Forskningslitteraturen tillhandahdller en svaréverskadlig
méngd av motivationsteorier som soker svar pa denna frdga. Klein (1989, s.150)
beskriver forskningsfiltet som splittrat och forvirrande eller med hans ord
’splintered and perplexing”, och det &r inte enkelt att orientera sig i djungeln av
teorier. Darfor dr det ett medvetet val att inte dess mera ingdende granska olika
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motivationsteorier, utan att begridnsa mig till ett antal riktade nedslag. Frage-
stillning “varfor” har lett mig till den s& kallade socialakognitiva teorin
(Bandura, 1986) som menar att en individs tilltro till den egna formégan (self-
efficacy) att klara en uppgift dr en central motivationsfaktor. En metaanlys av
Stajkovic och Luthans (1998) ger beldgg for att denna forméga dr en visentlig
faktor att beakta nir det géller en individs motivation och beteende. Denna teori,
som jag huvudsakligen stéder mig pa behandlas dirfor mera utforligt.

3.3.1 Vem blir rektor?

Vilka dr de formella kraven nér en person soker en rektorstjanst och vilka dr de
personliga bevekelsegrunderna for att séka? Och vilka motiv ligger till grund nér
en person viljer bort eller viljer att inte att soka en rektorstjénst? Avsikten med
detta avsnitt &r att utgdende fran officiella bestimmelser och formkrav for rek-
torsbehorighet, rekryteringsmonster och forskningsresultat ringa in nagra speci-
fika kannetecken for den potentiella rektorskandidaten.

Formella krav och rekryteringsmonster

Att bli rektor innebér, enligt Himildinen m.fl. (2002, s. 43), att stélla sig i titen
for en grupp jamlika kolleger (“vertaistensa johtaja’). Tukiainen (1999, s. 173)
menar att detta leder till att rektorns roll och status blir oklar. En rektor dr varken
arbetsgivare eller kollega. Denna rollkonflikt forstérks av att rektorn i de flesta
fall rekryteras ur de egna leden. Det krdvs mod att stdlla sig utanfor kollektivet
av jambordiga kolleger. Eftersom de ekonomiska och sociala argumenten for att
soka ett rektorsjobb dr svaga kriaver uppgiften en gedigen erfarenhet, vilket kan
begriansa antalet sokande. Manga potentiellt intresserade kan betvivla sin kom-
petens eller erfarenhet att axla ledarrollen. Néar vil en tillrdcklig erfarenhet &r
forvarvad finns kanske inte lingre motivationen kvar att anta en ny utmaning.
(Hamaildinen m.fl., 2002).

Enligt nuvarande finldndsk utbildningslagstiftning (Wikstrom, 2004 ) skall varje
skola inom den grundldggande utbildningen och gymnasiet ha en rektor som
ansvarar for verksamheten’. Diremot tiger lagstiftningen om rektors arbetsupp-
gifter eller tjanstebendmning. Utbildningsanordnaren beslutar i dessa fragor.
Salunda anvinds begreppen rektor och forestdndare alltjimt jimsides, &ven om
begreppet forestindare idag nistan forsvunnit'. Inget hindrar heller att tva eller
fler ldroanstalter har en gemensam rektor. Lagstiftningen ger upprétthallarna
frihet att organisera verksamheten som de finner bést.

Sedan slutet av 1970-talet har Finland séledes i princip haft tvd rektors-
kategorier'', nimligen rektorer eller forestandare, som skétt sitt ledarskap vid

? Lagen om grundliggande utbildning, GrUL 37 § 2, Gymnasielagen, GymnL 30 § 2.
' Titeln forestandare forekommer inte lingre i lagstiftningen (lagen om grundliggande
utbildning 628/1998, Gymnasielag 629/1998.

"' Lagen om inrittande av rektorstjanster tridde i kraft 1.8.1978 och innebar enligt Iso-
somppi (1996, s. 103-104) att rektorsrollen fick en mera professionell framtoning.
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sidan av ldararuppdraget och tjdnsterektorer, som innehaft sérskilt inrdttade rek-
torstjanster. Inrdttade rektorstjanster har funnits i de storre lagstadierna med tolv
eller fler basundervisningsgrupper, i hégstadierna och i gymnasierna.

P& mindre skolor har rektorn utsetts bland kollegerna och setts som en samar-
betande ldrarkollega som vid sidan av ldraruppgifterna tagit hand om de admi-
nistrativa uppgifterna. I Vuohijokis avhandling (2006, s. 168) uppgav sjuttio
procent av de sma skolornas fértroendevalda rektorer att de upplevde sig mer
som ldrare d4n som ledare. Denna néra relation mellan ldrare och rektor kan ses
som béde en styrka och en svaghet for skolan. Nér samarbetet fungerar vil kan
organisationen agera flexibelt och snabbt. Om det diremot funnits personliga
motsdttningar och samarbetssvarigheter kan hela organisationens funktion dven-
tyras. For rektorn handlar det om att balansera mellan & ena sidan rollen som
lojal kollega, & andra sidan rollen som resolut ledare. I en liten och platt organi-
sation saknas den naturliga buffert som ett stérre kollegium eller en byrakratisk
organisation utgér (Kolam & Ojala, 2000).

I de storre skolorna uppfattas rektorerna mera som tjdnstemin med ett tydligt
ansvar for hela organisationen. I regel stods dessa funktioner av kanslipersonal.
Att rektorns undervisningstimmar minskar i takt med att skolan storlek okar
visar pa den officiella hallningen till synen pa rektorskapet. Det aktiva ldrarska-
pet féar trdda i bakgrunden till f6rman for planering, koordinering och informa-
tionsformedling. Tjédnsterektorernas yrkesprofil har en tydligare administrativ
karaktdr i jamforelse med arbetsbilden for de mindre fortroendevalda skolornas
rektorer. Kolam och Ojala (2000, s. 134) gor bedomningen att detta forhallande
gor rektorn mera till ledare &n ldrare. Mindre &n tjugo procent av rektorerna i
Vuohijokis (2006) avhandling ser sig mer som ldrare 4n som ledare. Utan beak-
tande av skolform, skolans storlek eller stadium &r forvdntningarna pa rektor
likartade dven om verksamhetsforutsittningarna kan te sig ritt olika for dessa
rektorskategorier. Det kommer an pa rektorn hur skolan utvecklas pedagogiskt,
hur ekonomin, elevvarden, fordldrasamarbete kontakter till politiker och fastig-
heten skots, Oberoende av skolstorlek och personalstyrka skall alla rektorer ock-
sé se till att det finns en sdkerhetsplan, att brandskyddet fungerar och inte minst
att laroplanen kontinuerligt uppfoljs och utvecklas.

De formella behorighetskraven for rektorsuppgifter regleras i forordningen om
behorighetsvillkor for personal inom undervisningsvisendet (Férordning
1998:986). For att kunna véljas till en rektorstjinst bor vederborande fullstdndigt
behdrska undervisningsspraket, ha avlagt hogre hogskolexamen samt ha
lararbehorighet for det aktuella skolstadiet. Vidare forutsitts tillracklig
arbetserfarenhet som ldrare samt en examen i undervisningsforvaltning. Examen
i undervisningsforvaltning, sammanlagt 8 studieveckor,”” ordnas av
Utbildningstyrelsen (Utbildningsstyrelsen, 2005). Utbildningen som har en klar
inriktning pé forvaltning togs i bruk ar 1993 och omfattar grunder i offentlig
forvaltning, allmin forvaltning, personalforvaltning, ekonomiférvaltning och

12Atta studieveckor motsvarar cirka 15 studiepoing (omrikningskoefficient 1,87). Det
europeiska systemet med studiepodng ECTS, togs i bruk i Finland 1.8.2005.
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utbildningsforvaltning. En behorighetsgivande examen omfattande sammanlagt
25 studiepoing (15 studieveckor) ordnas ocksd av  universiteten
(Fortbildningscentralen vid Abo akademi, Vasa, 2006). Utbildningen r mera
inriktad pa ledarskap och innehaller bl.a. férvaltning, skolan som organisation,
ledarskapets teori och ledarskapets didaktik. Vidare innehéller utbildningen en
problembaserad praktikuppgift. Alla prestationer dokumenteras via en personlig
portfolj. Examina i undervisningsforvaltning kan erséttas ifall den sokande till en
rektorstjdnst anses ha annan tillricklig kinnedom om undervisningsforvaltning.

I platsannonserna till rektorsuppdragen efterlyses frimst de formella behorig-
hetskraven, men dven krav pd andra fardigheter skymtar fram; att kunna leda,
utveckla, samarbeta och skapa internationella kontakter. Att dven specifika pe-
dagogiska termer som &lderblandade grupper eller problemorienterad undervis-
ning lyfts fram i annonserna, tyder pé att forvéntningarna och kraven i riktning
mot ett mera pedagogiskt ledarskap har okat (Kolam och Ojala, 2000, s.128-
129).

I de flesta lander har rektorerna av tradition rekryterats bland ldrarna i de egna
leden. En stor del av rektorer &dr saledes fore detta ldrare i samma skola eller i
kommunen. Samma monster giller for rektorer i Finland. Den typiska rektorn
har arbetat i samma skola, i samma skolform och har en bakgrund som till stora
delar &r gemensam med ldrarna. Mobilitet mellan olika skolformer forekommer
séllan (Kolam & Ojala, 2000, s. 133). Ungdom é&r inget hinder for rektorskap,
konstaterar Himélainen m.fl. (2002, s. 49-50), men “det sdger sig sjdlvt att en
ung rektor méaste jobba héardare for att erdvra ett fortroende och nddvindigt spel-
utrymme”. Snittaldern f6r nya rektorer i Sverige &r, enligt Lindvall (1995), 44 ar.
Utredningar i Sverige visar ddremot att ovanbeskrivna traditionella rekryte-
ringsmonster héller pa att luckras upp. I mitten p&d 1990-talet hamnar endast en
av fyra debuterande rektorer pa samma skolomrade dér de tidigare arbetat, vilket
framforallt torde kunna forklaras med att de debuterande rektorerna dven borjat
rekryteras fran andra sektorer i kommunen (Lindvall, 1995). P4 1980-talet var
situationen den motsatta d& sju av tio rektorer sattes som chef dver sina tidigare
kolleger.

Med stod av en statlig utredning' fran slutet av 1970-talet redovisar Ekholm
m.fl. (2000, s. 106—107) statistik som visar pa sannolikheten for att individer i
olika ldrarkategorier viljs till rektor. Som manlig &mnesldrare i grundskolan var
den statistiska sannolikheten storst att véljas till rektor. Dérefter foljde den man-
lige mellanstadieldraren och dérefter den manlige dmnesldraren pad gymnasiet.
Som kvinnlig &mneslédrare i grundskolan eller gymnasiet var chansen 1:50 att bli
vald till rektor. For en kvinnlig mellanstadielédrare eller lagstadieldrare var odd-
sen dnnu samre eller 1:153 respektive 1:445. Att det skett en positiv férdndring
nir det giller tillsdttningsmonstren med avseende pa skolledarens koén &r uppen-
bart. Ekholm och Lindvall (1997) som kartlagt monster vid tillsdttningar av rek-

I borjan av ar 1977 tillsattes i Sverige en kommitté med uppgift att genom olika initia-
tiv 6ka andelen kvinnor i skolledande befattningar. Utredningen utmynnade i en statlig
rapport SOU 1980:19 med den visionéra titeln Fler kvinnor som skolledare.
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torer under 1980-90-talet konstaterar att politiker idag fordomsfritt vagar satsa
pa kvinnliga skolledare. Denna positiva trend syns ocksa i statistiken. Inom den
grundldggande utbildningen i Finland utgor andelen kvinnliga rektorer idag 52
procent och i gymnasierna och 46 procent (Kumpulainen, 2005). I den svenska
grundskolan har det ocksé skett en radikal 6kning av de kvinnliga skolledarna
under de senaste tio &ren. Aren 1993-94 var andelen kvinnliga rektorer i grund-
skolan 53 % for att dren 2004—05 Ska till 64 %'* (Skolverket, 2005). Att andelen
kvinnor i skolledande positioner 6kat kan tolkas pé flera sitt. Den positiva tolk-
ningen &r att retoriken om 6kad jamstélldhet har slagit igenom. Den mer negati-
va och kritiska tolkningen igen &r att rektorsyrket inte ldngre &r lika attraktivt
och eftertraktat, vilket banat véag f6r kvinnorna.

Hur kommer det sig att kvinnors sétt att leda just nu virdesitts sa hogt, i en period av
ekonomisk restriktion, marknadsorientering, skolledningskris och demografisk for-
andring? Hur kommer det sig att skolledning blir ett kvinnoyrke samtidigt som status
och 16n sjunker, nér skolledaren dignar under betungande arbetsuppgifter och omda-
ningen av skolan skapar kraftig turbulens inom verksamheten. Den stora andelen
kvinnliga skolledare som é&r ett faktum vid ingangen till av 2000-talet far tolkas som
ett uttryck for att sdvél skolan som rektorsrollen far en allt svagare samhéllsposition
(Soderberg Forslund, 2000, s. 95-96 ).

Fragan om vilken tolkning som &r mest d&ndamalsenlig 1dmnas hér obesvarad.
Diaremot dr det rimligt att anta att det 6kande antalet kvinnliga rektorer i vara
skolor kommer att paverka savil ledar- som skolkulturen.

As the number of women leaders and executives continues to grow, we can expect to
see further challenges to traditional views and practices of leadership (Fenell, 2005,
s. 163).

Pounder och Coleman (2002) rubricerar en artikel med den provokativa fragan
om kvinnor #r bittre ledare 4n mén. Forskarna anser fragan angeldgen eftersom
skolvérlden idag domineras av kvinnor medan skolledarna 6vervdgande &r mén.
Négot forenklat sammanfattar de sitt svar med “det beror pa”. Oberoende av kén
forefaller ledarstilen paverkas av en rad faktorer sadsom de nationella
kulturdragen (national culture), sociala erfarenheter och arbetsplatserfarenheter
(socialization), arbetsplatsen sdrdrag (nature of the organiszation), arbetsplatsen
organisation (organizational demographics). De bakomliggande faktorerna
komplicerar ett enkelt och entydigt svar pa fragan.

Att bli rektor kraver séledes sévil utbildning som ldrarerfarenhet. I regel 4r det
personer med nidrmare tjugo ars erfarenhet som véljs till rektorstjanster, och ofta
till en rektorstjdnst pd den egna skolan eller pé en skola i hemkommunen. For
varje decennium har de kvinnliga rektorerna ¢kat i antal.

" Det #r skiil att notera att trots att andelen kvinnliga skolledare 6kat star andelen inte i
proportion till andelen kvinnliga ldrare. Inom savil den grundldggande utbildningen i
Finland som inom grundskolan i Sverige utgér andelen kvinnor ca 75 procent (Kumpula-
inen, 2005; Skolverket, 2005)
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Soka eller lata bli att soka en rektorstjéinst

De formella kraven for rektorsbehorighet utgér knappast ett odverstigligt hinder
for att Overvdga ett rektorskap. Men vilka omstindigheter far potentiella
kandidater att tveka infor uppgiften och vilka dr bevekelsegrunderna nir en
person vil soker en tjdnst? Shen m.fl. (2004) konstaterar att det saknas
systematisk forskning pd omradet, men att det dr angelédget att forska i fragan.
Som motiv anges den kommande pensionidrsboomen bland nuvarande rektorer i
kombination med ett stindigt 6kande antal elever, ointresset bland l4rare att séka
rektorsuppdrag och underrepresentationen av minoriteter. Som orsak anges
ocksa for f& kvinnor pa ledande poster inom undervisningssektorn. Pa sikt kan
situationen leda till kvalitetsforsamringar. ”The shortage of qualified educational
leaders will continue to impact on educational quality and threaten many of the
educational gains attained during the past decade” (Shen m.fl., 2004, s. 58).

En fokusering for forskningen pd omrédet har legat pa ldrares mojliga intresse
eller ointresse for rektorstjdnster. Detta dr forstaeligt eftersom det dr mest
sannolikt att hitta potentiella rektorskandidater bland lararna.

Men fragan kan dven belysas ur andra perspektiv. Vilka erfarenheter och asikter
kan t.ex. rektorer i aktiv tjdnst tillféra diskussionen och vilka erfarenheter har
skoldirektorer eller skolchefer? Skolchefs- eller skoldirektorsperspektiv  ar
intressanta eftersom personer i denna stillning aktivt medverkar i rekryteringen
av nya rektorer samt i utformningen av kriterier for val av dessa. Genom att
tillfriga dessa tre grupper ville Shen m.fl. (2004) identifiera de faktorer som
paverkade ldrare att soka rektorstjanster. Vidare ville man jimfora ifall det fanns
signifikanta skillnader mellan hur lirare, rektorer och skoldirektorer viarderade
dessa faktorer. Forskarna identifierade atta faktorer som ldrare ansag att
paverkade deras beslut att soka rektorstjanster: (a) arbetsbelastning i relation till
kompensation, vilket inkluderar tid som arbetet kridver, extra arbete i form av
laroplansarbete, diversiteten i arbetsuppdraget, 16n i forhéllande till ansvar; (b)
makroaspekter, vilket inkluderar den allménna respekten for och uppskattningen
av rektorsuppdraget, arbetsrelaterade fragor, det skolpolitiska klimatet; (c)
effekter relaterade till positionen/arbetet, vilket inkluderar stress, emotionella
aspekter, familjekonsekvenser; (d) erkdnsla och inre tillfredsstillelse, vilket
inkluderar status, mojligheter till avancemang, sjédlvstindighet; omstidndlig
arbetsmiljo vilket inkluderar relationer mellan direktioner, ledning och lérare,
uppbackning fran kommunen, arbetsinnehall; (f) karaktiristika for skoldistriktet,
vilket inkluderar skolans placering, storlek och rykte; (g) karaktdristika for
kommunen vilket inkluderar den generella livskvaliteten i kommunen och
kommunens ekonomiska stillning; (h) trygghet och sdkerhet vilket inkluderar
tillgang till personlig sékerhet och stod i arbetet.

Det &r skdl att notera att sju av de étta faktorerna &r relaterade till aspekter som
handlar om en yttre paverkan” (extrensic rewards) eller aspekter som inte kan
knytas till individens sjélvforverkligande, inneboende tillfredsstillelse,
personlighet eller individuella utveckling (intrinsic rewards). En mojlig
konklusion av dessa resultat dr att ett potentiellt rektorsintresse eller ointresse
inte s& mycket handlar om de personliga ambitionerna, utan de bakomliggande
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motiven for att soka rektorstjinster forklaras istdllet av vardagsnira
omstindigheter sdsom skolmiljon, 16n, grad av arbetsbelastning och stéd i
arbetet.

I jamforelse mellan ldrare, rektorer och skoldirektorer géllde for alla tre
grupperna att arbetsmiljon, exempelvis arbetsinnehdll och effekterna av
positionen eller arbetet, sisom stress, rankades som de mest betydelsefulla
motiven. Alla var ocksd eniga om att kommunens karaktéristika (exempelvis
ekonomiska stédllning) hade mindre betydelse. Flera av olikheterna betraffande
hur de olika grupperna rankade olika faktorer kan forklaras utgiende frén den
svarandes aktuella position. Svaret dr saledes beroende pad vem som tillfragas.
Léarare som stindigt far brottas med sdkerhetsfragor ser dessa som avgoérande,
medan rektorer och skoldirektorer 4r mera upptagna av fragor som har betydelse
for ledaren och det generella verksamhetsutrymmet.

Faktorer som kunde ténkas paverka beslut om att soka eller sidga upp ett
rektorskap har ocksé undersokts bland personer som inlett administrativa studier
med sikte pé just rektors eller annan administrativ behorighet. Shen, Cooley och
Ruhl-Smith (1999) undersokte instéllningen till rektorskap hos nidrmare tusen
studerande inom olika administrativa program i olika delar av USA (Tabell III,
s. 51). De flesta studerande siktade pa att fa rektorsbehorig medan en del
efterstrdvade andra administrativa tjénster inom skoladministrationen. Mer 4n
nittio procent av deltagarna hade undervisningserfarenhet, och nistan femtio
procent av de medverkande i studien hade minst dn tio &rs ldrarerfarenhet.
Alderkategorin 40-50-4ringar utgjorde den storsta gruppen med ungefir fyrtio
procent av deltagarna. Forutom att forskarna ville identifiera faktorer som
paverkade studerandes beslut ville de ocksa finna méjliga samband och monster
mellan dessa faktorer. Respondenterna ombads indikera vikten av olika faktorers
betydelse p& en 7-podngs Likert skala dér 1 representerade “inte alls viktigt” och
7 “mycket viktigt”. Faktorerna som paverkade ett beslut att soka en
administrativ tjanst kunde grupperas i fyra grupper utgdende fran medeltal (s.
357-359).
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Tabell 11T

Faktorer som inverkade pa beslut att séka rektorstjdnster eller andra administ-
rativa uppdrag (Shen m.fl. 1999, s. 358)

Faktorer som inverkade pa beslut att soka rektorstjinster eller Medeltal
andra administrativa uppdrag

1. Att kunna erbjuda ett gott och effektivt ledarskap 6,25
Att kunna paverka kvaliteten p& undervisningen 6,22
2. Att {4 jobba med barn och unga 5,99
Att fa ha ett personligt tillfredstdllande jobb 5,90
Att fa hjélpa barn och unga 5,84
Att tillsammans med ldrare kunna forbéttra skolan 5,80
Att fa bidra till samhallsbygget 5,55
Att administrativt fa leda en skola 5,23
Att fa jobba med vuxna 5,06
3. Att fa satsa pé en intressant karridr med intressanta kolleger 4,91
Att ha ett hogt avlonat jobb 4,79
Att ha ett moraliskt, etiskt och ddelt jobb 4,52
Att ha ett sdkert jobb och en siker inkomst 4,22
4. Jag paverkades av andra (familj, vénner) 2,77
Ett bra "mellanjobb” (backup) i véintan pa nagot béttre 1,68
Jag visste inte om nagon annan karridrvig 1,61
Det fanns inget annat jag kunde géra med min lérarexamen 1,51

Att kunna péverka kvaliteten pa undervisningen och erbjuda ett gott ledarskap ar
sdledes de viktigaste motiven som studerande anger for axla ett ledaransvar.
Paverkan fran andra eller den allménna tveksamhet som kan utldsas ur uttryck
som “mellanjobb”, “jag visste inte om nagon annan karridrvig” verkar dock ha
mindre betydelse. Shen m.fl. (1999, s. 358-359) speglar resultatet gentemot
Maslovs behovspyramid och slér fast att det mest priméra for att bli rektor och
eller eller skoladministrator (t.ex. skoldirektor) dr att fylla behoven av
sjalvforverkligande (self-actualization), vilket inkluderas i ett gott ledarskap, ett
bidrag till samhillsutvecklingen och i ett tillfredstillande arbete. Detta
konstaterande &r analogt med Sergiovannis (1992) birande tanke om att
skolledarskapet i grunden dr ett moraliskt uppdrag. Behoven av uppskattning
(esteem needs) syns i uttryck som att hjédlpa barn och unga, att administrativt
leda en skola. Behov av tillhorighet (affilation needs) uttryckt som att ha ett
moraliskt, etiskt och ddelt jobb” och behov av sdkerhet (safety needs) uttryckt
som ”att ha ett vélbetalt eller sdkert jobb” var mattligt viktigt for respondenterna.
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Respondenterna listade ocksa en rad varierande faktorer som de ansag kunde
paverka ett beslut om att sluta som rektor. Faktorerna var i viktighetsordning
foljande: (1) Mojlighet att gora nagot annat “mer belénande”; (2) emotionella
aspekter sdsom stress, frustration, tristess; (3) administrativa problem; (4) daliga
arbetsférhallanden; (5) skolproblem; (6) inga avancemangsmojligheter; (7) ingen
respekt; (8) problem med fordldrar; (9) Problem med elever eller studerande;
(10) dalig lon (Shen m.fl. 1999). Medeltalen i svaren varierade fran 3,63 till
5,53.

Svaren innehéller tva intressanta monster. For det forsta att respondenterna anger
mojligheten att hitta ett “mer belonande” arbete och mojlig tristess framfor
faktorer som dalig 16n, besvirliga elever och fordldrar som de troligaste
orsakerna till ett beslut om att sluta som rektor. Detta &r anméarkningsvért med
tanke p& att den allménna debatten kring skolproblem ofta handlar om
elevrelaterade problem. For det andra att spridningen mellan medeltalen var
betydligt mindre &n medeltalen for de faktorer som paverkade motiven for att
soka rektorstjénster. Detta betyder att om behoven for att soka rektorstjénster till
stora delar handlar om sjélvforverkligande sa indikerar en mindre spridning av
medeltalet att forklaringar till att rektorer skulle sluta har fler orsaker och
behover sokas pa en bredare front. Duke (1988) och Whitaker (1996) fann flera
gemensamma orsaker till att rektorer 6verviger att sluta. Exempelvis ndmndes
problem med centraladministrationerna, tidsbrist, for méanga olika
samarbetsgrupper, svarigheter med att fordela tid mellan ledarskap och
administration, for lite stdd och mgjligheter till en professionell utveckling.
Dérutéver fann Whitaker (1996) i sin undersékning att nistan alla rektorer tyckte
att rektorskapet i for hog grad inkréktade pa det privata livet. Vidare ansags
16nen vara for lag och avancemangsmdjligheterna for begrénsade.

Syftet med diskussionen i det hir kapitlet har varit att rama in centrala
bevekelsegrunder till att personer soker en rektorstjanst. Ett antal mer eller
mindre tydliga monster kan sérskiljas. Nér ldrare, aktiva rektorer och
skoladministratorer reflekterar kring fragan framhaller de rétt vardagsnira
orsaker, sdsom skolmiljo, arbetsbelastning och stdd i arbetet som mojliga motiv.
Motivens tyngdpunkt forefaller ligga pa externa faktorer. Nar dédremot personer
som befinner sig i utbildning for att fa rektorsbehorighet pekar motivgrunden
mer i riktning mot den enskilda individen och individens sjalvforverkligande.
Att kunna paverka kvaliteten pa undervisningen och erbjuda ett gott ledarskap
doljer en drivkraft som manga finner motiverande. Detsamma géller mer
moraliska aspekter sdsom mojligheten att fa bidra till samhillsbygget.

En rektorskandidat &dr ingen arketyp som schablonméssigt kan tillskrivas vissa
egenskaper, men nagra sirdrag kan dnda tecknas. Rektorn dr en person som har
forestéllningar om hur kvaliteten i skolan kunde forbéattras och som inser
samhillsnyttan i forbattringarna. Personen dr villig att utveckla sig sjdlv och
intresserad av att paverka sin omgivning. Det dr en person som tycker om att
jobba med barn och unga och som forblir tdmligen opéaverkad av allt prat om
problemelever eller svéara fordldrar. Det dr ocksa en person som utvecklat nagon
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form av synsitt pa ledarskap. Det dr sannolikt en person i 40-50 ars alder och
det &r svart att férutsdga om det dr en man eller kvinna.

3.3.2 Vad inverkar motiverande pa rektors arbete?

Latham (2007) och Latham och Budworth (2006) beskriver detaljerat
kunskapsutvecklingen kring begreppet arbetsmotivation. I ett hundraérigt
perspektiv har mycket ny kunskap tillfoérts diskussionen dven om “gammal”
kunskap alltjimt citeras. Taylors (1911) ingenjorsmaéssiga och stora tilltro till
lonens motiverande funktion och Maslovs (1943) behovspyramid hénger
foljaktligen fortsdttningsvis med idag vid sidan av nyare forskning med
inriktning pé bl.a. kognition, exempelvis Bandura (1986) och Greenberg (1986;
2005). Utgaende fran 1900-talets motivationsforskning och utifran den forskning
som gjorts i borjan av 2000-talet sammanfattar Latham och Ernst (2006) de mest
centrala insikterna om vad som #r kdnt om arbetsmotivation till dags dato.
Oversikten giller inte specifikt rektorer eller ledare, men just 6versiktligheten
och bredden i artikeln ger goda fingervisningar om i vilken riktning forskningen
gér. Forskarna sammanfattar resultaten i tio punkter.

I det foljande utgér jag ifrdn Lathams och Ernsts (2006) forskningsresultat och
speglar dessa gentemot négra forskningsresultat fran skolans och rektorernas
vérld. Vissa av Lathams och Ernsts resultat ges mera utrymme #n andra, och
vissa resultat ssmmanfors och diskuteras gemensamt. Denna prioritering hénger
samman med den relevans som olika resultat har i relation till avhandlingens
huvudtema.

Mcdinniskans behov

Det dr angelédget att beakta en mdnniskas behov. Det forefaller idag finnas ett
nyvaknat intresse for Maslovs foérklaringsmodell (1943) f6r hur ménniskor prio-
riterar sina behov.

”Alla rektorer skall ha ett arbetsrum att jobba i, &ven rektorer i sma skolor, eller,
sdrskilt rektorer i sma skolor” (IPPN, s. 8, 2006). Citatet 4&r hamtat fran en ir-
landsk rektorsrapport anno 2006. Uttalandet &r avsléjande och visar pa den efter-
satthet som ménga skolor alltjaimt priaglas av. Att den som skall leda skolan har
ett eget arbetsrum borde vara en sjdlvklarhet. Att kommentaren dyker upp i en
férsk rapport viacker darfor forundran. Citatet sitter i alla hdandelser fokus pa ett
flertal fundamentala fragestéllningar som kan sammanfattas i fragan: Hur vil ar
det egentligen stillt med de grundldggande forutsittningarna for utévande av ett
gott ledarskap? Inom ramen f6r min roll som rektorsutbildare har jag upprepat
kunnat konstatera att arbetsforutsattningarna for olika rektorer &r olika. Det ar
inte osannolikt att tvd grannliggande kommuner erbjuder varierande arbetsforut-
séttningar for sina rektorer. Den ena rektorn kanske disponerar en nybyggd skola
vél utrustad och moderna utrymmen. Den andra rektorn forfogar 6ver en gam-
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mal skolfastighet, byggd i borjan av forra seklet, kosmetiskt renoverad och med
en brokig inventarielista. Fastighetens laga standard &r en foljd av ekonomiska
realiteter som endast mojliggjort moderata kompletteringar av underhall och
utrustning under flera decennier. For den forstndmnda rektorn dr det betydligt
lattare att inrikta sig pa pedagogiska fragestillningar medan rektorn i den andra
skolan med stor sannolikhet far &gna mycket tid och tanke at fastighets-, utrym-
mes- och inventariefragor.

I Maslows (1943) klassiska teori om ménniskans behov, kroppsliga behov, be-
hov av trygghet, behov av gemenskap och tillgivenhet, behov av uppskattning
och behov av sjilvforverkligande ordnades visserligen i en tydlig successiv hie-
rarki, men inte enligt ndgon tydlig trappa. Trappan &r skapad av senare uttolkare
av Maslows skrifter for att géra modellen tydligare. Den priméra idén innebér att
behoven pa en ldgre niva méste vara tillfredsstdllda innan hogre mal blir viktiga
for individen. Aven om Maslows behovsteori inte vetenskapligt stir oemotsagd
ar den dock sténdigt forekommande inom motivationspsykologin. Som tidigare
konstaterats verkar behoven av uppskattning och sjalvforverkligande vara bety-
delsefulla for rektorer (Barmark, 1985; Shen m.fl., 1999; Whitaker, 1996). Det
forefaller dock som om dessa behov men dven behoven pa en ldgre niva i Mas-
lows behovstrappa ofta av rektorer framhalls som bristfalligt tillfredsstédllda. En
utbredd uppfattning bland finldndska rektorer dr att l6nen inte star i proportion
till arbetets ansvar och arbetsméngd, vilket betyder att rektorerna inte upplever
att de far den uppskattning som de fortjanar. Nya arbetsuppgifter har tillkommit,
specialklasser har inrittats, elever med sérskilda behov integrerats utan att detta
pa négot sitt synts i l6nekuvertet. Vidare tycker rektorerna att deras 16n i jamfo-
relse med dmnesldrarna ar for lag, att rektorerna i arskurserna 1-6 borde ha
samma 16n som rektorerna i drskurserna 7-9, att unga rektorers ingangslon ér for
lag och att gymnasierektorernas 16n borde ses 6ver. ”Jamfor véara loner med
andra sektorer och du blir chockad. Ingen annanstans betalas sa lag 16n i forhal-
lande till antalet anstéllda och ansvar” (Sure-Fire, s. 12, 2005).

”Where Have All the Principals Gone?”, undrar Gilman och Lanman-Givens
(2002). Artikelns rubrik skall hirledas fran det orovickande ointresse och den
svaga motivation som ldrare uppvisar att s6ka rektorstjanster. For daligt betalt
anges som forsta orsak. Exempelvis upplever inte ldrare loneskillnaden som
tillracklig for att kompensera det ansvar som rektorskapet medfér. Vidare
noterar forskarna att behorighetskraven for ett rektorskap édr for omfattande och
for irrelevanta i relation till nuvarande 16n.

Arbetets karaktir

Arbetets karaktdr ar betydelsefullt for en persons motivation. Att fa verka i en
sjdlvmotiverande arbetsmilj6 forefaller vara en central omsténdighet i varje indi-
vids forestillning om arbetssituationen. Skolan som organisation ar férenad med
bade ett samhilleligt uppdrag, en kulturell métesplats och en forvaltare av tradi-
tioner. Skolans “position” skapar forviantningar och spanningar. Flertydigheten

54



av rektorns roll i detta spanningsfilt bidrar till att rektorns jobb upplevs som
bade problematiskt och krdvande. Tillika som skolans traditionella roll luckras
upp, vill man bevara skolan som den dr. Decentraliseringen fran stat till kommun
har gett skolan en frihet samtidigt som staten aterigen styr via ldroplaner och
utvirdering. Mellan ett legalt och ett legitimt fundament for ledarskapet finns en
spanning. Forvintningarna fran ldrarna kan se annorlunda ut én de forvéntningar
som kommer fran 6verordnad niva. Samtidigt varierar skolornas legala funda-
ment mellan kommunerna. En 6kande grad av kommunalisering ger rérelseut-
rymme for tolkningar av uppdraget vilket gor att rektorerna kan utsittas for mot-
stridiga forvantningar (Meller, 1996 s. 106—108). For att ldttare forsta och kunna
strukturera vad som péaverkar rektorn i dagens skola anvinder jag mig av
Mollers (1996, s. 81) modell som beskriver rektorns arbete i ett spéanningsfalt
mellan forvaltningen, yrkesverksamheten och traditionen (Figur 4).

Tradition Yrkeskunskap

Figur 4. Rektorn i ett spanningsfilt mellan forvaltningen, yrkesverksamheten
och traditionen.

Forvaltningen representeras av den statliga och kommunala styrningen av sko-
lan. Styrningen dr av ekonomisk och juridisk art och dértill av den kontrolleran-
de art som ldroplaner och utvirdering utdvar. Har hittas det legala fundamentet
for ledarskapet.

I yrkesverksamheten och den professionella vardagen framtridder det legitima
fundamentet for ledarskapet, saledes det fortroende som rektorn forvérvar sig
genom sin person och sitt handlande. Jdmsides med att rektorn har en formell
makt att ingripa i det pedagogiska arbetet skall han agera i ett konstruktivt sam-
arbete med ldrarna.

I ett traditionsbaserat synsitt framstar bilden av rektorn vara som en som skall
gripa in for att 16sa akuta problem. Rektorn skall & ena sidan finnas till hands
och vara synlig, men & andra sidan halla lag profil och finnas ”pé avstand”. La-
rarnas pedagogiska arbete skall ske autonomt och utan kontroll av rektorn.

Moller menar att skolan & ena sidan kan beskrivas som ett férvaltningssystem,
hierarkiskt organiserat som efterstrivar en snabb sak behandling, uppfoljning av
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lagar och regler, fordelning av medel och registrering av resultat och dér rektorn
4r styrande och padrivande. A andra sidan kan skolan beskrivas som en ytlig,
platt och yrkesmissig organisation med en vélutbildad personal dir alla kan
upptrdda som styrande och padrivande. Traditionen utévar en stark normativ
press (s. 164). Lararnas arbete 1 klassrummet upplevs av tradition som autonomt.
Den centrala nivans forviantan om ett mera pedagogiskt ledarskap mobiliserar
latt motkrafter bland ldrarkdren som 1 sin tur forsdtter rektorn i ett
lojalitetsdilemma kring frdgan om vem rektor bor vara lojal mot. Samtidigt
brottas rektorn med styrdilemman i betydelsen att hur hog eller lag grad av
kontroll stimulerar mest en positiv kunskapskultur.

I detta mangskiftande spanningsférhallandes mitt star saledes rektorn. De
problem eller dilemman som rektorerna utsitts fér leder enligt Svedberg (2000,
s. 59) till att rektor har mangdimensionella arbetsuppgifter eller uppdrag och en
ohilsosamt hog arbetsbelastning. Rektorerna blir ofta mer administratérer dn de
sjédlva sdger sig Onska.

Hur beskriver rektorer sitt arbete idag? Var allt kanske bittre forr? Ar jobbet
inspirerande? Ser rektorerna mojligheter? Befinner sig rektorsuppdraget &ter
igen 1 ett brytningsskede?

Rutherford (2004) 14t sex erfarna rektorer reflektera kring reformer och
fordndringar under de senaste femton &ren. Resultatet var nedslaende.
Rektorerna beskriver perioden som en fordndring fran “recalling a sense of
excitement and anticipation ... to ones of increasing disillusionment”( s. 292).

Tukiainen (1999) som forsokt fanga den finlindska grundskolrektorns
verksamhetsprofil ger en bild av ett arbete som kriver férmaga till 6verblick och
helhetsseende. Sedan slutet pd 1980-talet har innehallet i arbetsbilden successivt
forédndrats. Bidragande till detta har exempelvis varit decentraliseringen,
skolvisa och kommunvisa ldroplaner, en ny syn pa ldrandet, skolornas
profileringar, informationsbehandlingens utveckling. Enligt Tukiainen (1999)
varierar verksamhetsprofilen och arbetets karaktir stort 1 olika kommuner. Detta
giller sarskilt innehall och ansvar i arbetsuppgifter gillande ekonomi. I en del
kommuner har rektorn endast ansvar for material- och inventariekostnader,
medan rektorerna i andra kommuner har ett ekonomiskt totalansvar dar ocksé
lararnas och ovrig personals l6nekostnader ingar. Lararnas fackorganisation med
mer 4n nittio procent av lararna och rektorerna i sina led spelar i denna situation
en central roll bade som utvecklare men ocksd som mojlig bakatstravare.
Forandringen har ocksa lett till fornyade krav pa rektorerna. Rektorsrollen har
blivit mera komplex och mangfacetterad, belonande och uppmuntrande, men
ocksa pressande och pafrestande. Bilden av ett relativt oklart uppdrag forefaller
beféstas 1 Vuohijokis (2006, s. 174) undersdkning. Rollférvantningarna pa
rektorn 4r manga. Rektorn bor ta ett helhetsansvar, vara stodperson,
beslutsfattare och utvecklare och forstas stindigt tillgénglig. Detta i en situation
dér sjuttio procent av rektorerna upplever att de utfor uppgifter som egentligen
hor till kanslipersonalen, vaktméstaren eller elevvardspersonalen.
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De rektorer som Whitaker (1996) intervjuade lyfte gidrna fram det positiva i
arbetet: glddjen och tillfredsstillelsen med elever och kolleger som lyckas,
positiv feedback fran fordldrar, “klappar pa axeln” av kolleger, erkdnnande frén
skoldirektdren och fran andra myndigheter och organ utanfor skolan. Aven i
Vuohijokis (2006) var stédet fran férmidn och kollegium avgoérande for
arbetsmotivationen. Ocksa Mgller (2006) rapporterar likartade resultat. |
samarbetet med ldrare och elever som kinner rektorerna stolthet och finner
motivation. Mpgller menar att just detta borde uppmirksammas for att
kommunerna i framtiden skall kunna rekrytera nya rektorer. Strukturer borde
upprittas som sdkerstéller den omsesidiga ldrogemenskapen mellan skolledare
och medarbetare. Gilman och Lanman-Givens (2001, s. 73) ger en mera kritisk
bild och pekar pad for mycket press fran fordldrar, medier och andra
intressegrupper. Ocksa kraven pa goda skol- och testresultat bidrar till pressen.
Rektorn har helt enkelt ”for ménga hattar att bara”. Rektorn skall bland annat
vara arbetsgivare, ansiktet utdt, uppritthéllare av disciplinen, marknadsférare,
ekonom, elev- och personalvardare, utvirderare och sikerhetschef. Rektorn
upplever en stindig brist pa tid. Hundratals beslut skall fattas av rektorn och det
finns inga marginaler for att begd misstag, fundera, goéra om och kanske
forbattra. Rektorn har for lite auktoritet och kénner sig som en marionett mellan
de uttalade forvintningarna som kommer uppifrdn nerifrdn och fran sidan.
Gilman och Lanman-Givens (2002) analys stimmer vil O&verens med
beskrivningen av den finldndska rektorns arbetssituation (Isosomppi, 1996;
Sure-Fire, 2005). Isosomppi (1996, s. 155) konstaterar att rektorsuppdraget till
sin natur dr konfliktfyllt. En central uppgift inom skolan for rektor &r att komma
till rdtta med konflikterna och bevara harmoni. Enligt Whitaker (1996) handlar
rektorns arbete om att hitta en balans mellan det positiva och negativa 1 arbetet.

In terms of remaining in the principalship, perhaps the struggle is trying to figure out
if the positives outweigh the negatives, or just the opposite (Whitaker, s. 66, 1996).

Hémaldinen m.fl. (2002) beskriver rektorsarbetet som splittrat men samtidigt
omvdxlande. Splittrande i1 betydelsen av vardagen &r oforutsdgbar. Ingen dag ar
den andra lik. Omvixlande i betydelsen att det finns stora mojligheter att paver-
ka. Rektorn har stor frihet att sjélv bestdmma var och med vilka insatser han
eller hon medverkar. Arbetet forutsétter savil en formaga till snabba beslut som
en férmaga att kunna gestalta de stora linjedragningarna. Samtidigt som rektorn
behover agera i skolans akuta problemlosningar skall han eller hon siledes for-
mulera och gestalta skolans dvergripande uppdrag. Rollen forutsétter att rektorn
socialt sett stiller sig lite pa sidan om, vilket kan innebdr att manga rektorer
kénner sig samtidigt ensamma eller utanfor. Dértill skall rektor fungera som
gemenskapens generator. Den sociala tillhorigheten hittas kanske ldttas bland
rektorskolleger. Séllan 4r 1osningarna enkla eller sjdlvklara pa de problem som
en rektor stélls infor. Daremot kanske det finns ménga riktiga 16sningar. Rek-
torskapet innefattar forvdrv av egna insikter. Samtidigt behover ny kunskap
standigt erdvras via litteraturstudier och aterkommande fortbildning. Att dndra
pa den officiella bilden och uppfattningen av en skola tar tid och &r svart. Rek-
torns arbete handlar om att se en helhet, en uppgift och ett arbete som styrs av
manga faktorer med ménga involverade ménniskor. For rektorn innebér detta en

57



balansgang mellan fordndring och tradition. Hamaildinens beskrivning av rek-
torns arbete och rektorsroll dr vil 6verensstimmande med den rektorsbild som
framtrider i motsvarande nordisk forskning (Berg, 1994, 1995a; 1995b, 1995c,
Magller, 1996; Stahlhammar, 1993; Svedberg, 2000b).

Personliga egenskaper

Uttrycket rdtt person pa ritt plats” forefaller dven kunna tilldelas ett berit-
tigande ndr det giller rektorers arbetsmotivation. Variationer gdllande person-
ligheten behover tas 1 beaktande ndr en persons lamplighet i férhallande till ett
specifikt arbete skall bedomas.

Lathams och Ernsts (2006) poédng &r att vissa personer helt enkelt lampar sig
battre for vissa uppgifter och att motivationen ddrmed beror pa hur vél person
passar med uppgift. En rektor med vissa specifika egenskaper, i ritt samman-
hang, skulle saledes enligt detta synsétt ha béttre forutsittningar att uppné hogre
arbetsmotivation for sitt jobb jamfort med andra.

Den forskningsinriktning som studerat personlighetens betydelse for ledarskap
bygger pa antagandet om att vissa minniskor har vissa utmirkande drag och
egenskaper som gor dem sdrskilt vilskickade for ledningsuppdrag. Mest
illustrativt for denna forskningsinriktning &r ”Great Man Theories” och tanken
om att ”leaders are born, not made”. Ledare kan inte utbildas, de fods helt enkelt
till detta uppdrag. Lyckas skolans uppritthdllare med andra ord rekrytera
personer av det ritta rektorsvirket” sa okar sannolikheten for att skolan far goda
skolledare. I forldngningen ligger i detta synsitt sdledes en forestéllning om att
framgangsrika skolor uppstar som en f6ljd av att skolans rektor besitter vissa
speciella egenskaper som han eller hon &terkommande lyckas omvandla till
ndgot som kan definieras som skolframgéng. Gar det att identifiera
generaliserbara, speciella drag i personligheten som kan knytas till framgang i
ledarskapet? Finns det mojligen speciella karaktéristika hos de personer som blir
ledare och vad kénnetecknar de som blir framgéngsrika? Personlighetens
(personality traits) betydelse for ledarskapet ar vil utforskat. Ployhart, Lim och
Chan (2001) havdar de facto att alla de egenskaper som utforskats dr sa ménga
att det dr svart att ldsa ut nagot visentligt ur dessa relationer.

Ett flertal savél dldre som nyare forskningsoversikter diskuterar mojliga
samband mellan personligheten och ledarskap (Andersen, 2006, Bass, 1990;
Gibb, 1969; Kirpatrick & Locke, 1991; Nystedt, 1997; Stogdill, 1974). Studierna
har behandlat vitt skilda omraden sdsom samband mellan ledarskap och fysiska
faktorer som ldngd, vikt, fysisk styrka och utseende och psykologiska faktorer
sdsom sjdlvkénsla, sjdlvtillit, sjdlveffektivitet, sjdlvuppfattning. Positiva
samverkande samband mellan personlighet och ledarskap har noterats
betriffande sjdlvkénsla, stresstolerans, grad av energi, originalitet,
ansvarskénsla, integritet, motivation att nd mal, initiativforméga, social
kompetens (Bass, 1990, Kirpatrick & Locke, 1991). Bass (1990, s. 86) menar att
de personliga egenskaperna skiljer ut ledarna fran f6ljarna, och de framgéngsrika
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fran de mindre framgéangsrika. Kirpatrick och Locke (1991) listar sex egenskaper
som utmirker ledarna, ndmligen: de ar energiska och har en framdtanda, de ér
motiverade att leda, de ar drliga och har en egen integritet, de har stor
sjdlvkdnsla, de har kognitiva fdardigheter samt kdnnedom om arbetsfiltet. Sunt
fornuft sager ju att personligheten har betydelse (Huczynski & Buchanan, 1991).

Uppgifterna &r motstridiga. Nystedt (1997) menar att personliga egenskaper kan
ge forskare vinkar om varfor vissa vill bli ledare och varfor personer i
ledarpositioner beter sig pa ett visst sétt. Det dr inte heller uteslutande att
personligheten kan ha betydelse for ledarens effektivitet, menar Nystedt.
Nystedts (1997, s. 12) konklusion innehéller en reservation: “Personality does
matter, but its importance relative to other factors in explaining aspects of
leadership depends on the nature of the situation” [kursivering tillfogad].
Kirpatrick och Locke (1991) beskriver vissa egenskaper som en kvalificerande
forutsittning for ledarskap. Egenskaperna i sig dr inte tillrdckliga for att
garantera ett framgangsrikt ledarskap. Men sannlikheten for att personen
konstruktivt skall agera och né framgang é&r storre ifall personen disponerar en
kombination av &ndamalsenliga egenskaper.

Andersen (2000, s. 2273) slar fast att inga sérskilda ledaregenskaper existerar.
Andersens sammanfattar sin analys av personlighetens betydelse for ledarskapet
i fyra punkter: For det forsta, att det inte pa vetenskaplig grund gar att finna
nagon eller nagra universella egenskaper som kan relateras till ledarskap. For det
andra, att ledaregenskaper inte kan forklara en organisations effektivitet. For det
tredje, att det rader ett samband mellan personlighet och ledarbeteende precis pa
samma sitt som det finns mellan personlighet och beteende 6verlag. Slutligen att
ledarskap forefaller ha en mindre betydelse for en organisations effektivitet.
Termen “ledaregenskap” hor inte hemma i den professionella terminologin,
noterar Andersen (2000, s. 2273).

Andersen (2006) antyder att foresprakarna och forsvararna for starka samband
mellan personligheten och ledarskap aterfinns hos psykologerna, medan
foresprékarna for andra vetenskapsdiscipliner gédrna ser andra samband och
relationer.

The argument presented here is that organizations will not ask for psychologists help
if psychologists continue to argue that leadership has significant impact on group,
team and organizational effectiveness; or that personality and leadership in an un-
specified and generalized way is significantly related. This conclusion is reached af-
ter scrutinizing how personality traits are linked to leadership emergence, to leader-
ship perception and linked to leadership effectiveness based on references given
above (Andersen, 2006, s. 1083)

Trots divergerande uppfattningar gor temat ledarskap och personlighet gang pa
géng come back, sannolikt beroende pé att mytbildningen kring kraftfulla ledare
ar sa stark. Det verkar ocksa finnas en naturlig langtan och stridvan hos enskilda
individer och arbetssamfund att halla dessa myter vid liv. Harvidlag utgér skolan
inget undantag. Legendariska rektorer aterfinns savil i sma som stora skolor.
“Annat var det pa rektor Stenfors tid”’, har manga hort 1 en eller annan tappning.
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En alltfor 6verdriven vurm for detta synsétt doljer tillika en risk, ndmligen att
sak och person blandas ihop och att ledarskap och ledare ses som samma sak.

Karismahunger leder till att personliga motiv blandas ihop med ledaruppdraget och
frestelsen finns att oreflekterat ta till sig de sprakliga konstprodukter och annan typ
av verbal assistans som managementlitteratur och opportunistiska konsulter erbjuder
(Svedberg, 2000, s. 216).

Men, Andersens (2006) konklusion innehaller ett intressevdckande
stillningstagande, namligen att det finns ett samband mellan personlighet och
beteende (jfr Komer & Nordvik, 2003). Detta pépekande giller séaledes inte
specifikt ledare utan kan appliceras generellt pa alla individer. P4 liknade sétt
framhaller Ployhart m.fl. (2001, s. 840) att styrkan i sambandet mellan
transformativt ledarskap och personligheten kan var underskattat. Resultaten
vicker nya fragor: vilka personliga drag paverkar vilket beteende? Och i sa fall,
vilket beteende, i ett skolledarperspektiv dr onskvért? Den senare fragan hanger
samman med hur och av vem som skolledarskapet definieras. Den forsta pockar
pa fortsatta analyser. Néagra forsiktiga men mojligtvis klarldggande antydningar
ges 1 avsnittet (3.3.3) om sjdlveffektivitet och i avsnittet om emotioner nedan.

Sammanfattningsvis kan konstateras att en rektor som har eller upplever sig ha
de egenskaper och fardigheter som rektorsuppdraget kraver och som samtidigt
rakar passa in i den skolkultur som han eller hon &r satt att leda, har goda
forutséttningar att kidnna en lust att leda.

Mal och delmal

Malsdittningar maste anpassas beroende pa uppgiftens komplexitet. Sarskilt i
relation till krdivande och dynamiska uppgifter dr det viktigt att formulera delmal
i forhéllande till ett overgripande mal. I jaimforelse med mera komplexa arbets-
uppgifter kraver uppgifter av rutinkaraktir mindre informationshantering och &r i
regel léttare att fokusera pa. Hoga mal kan sittas pa sjdlva utforandet av uppgif-
ten. Ifall en person inte har tillrdckligt eller bristfélligt kunnande for att utfora en
uppgift dr det visentligt att malsdttningarna inriktas pé inldrningsmal. Detta for-
stiarker de kognitiva insatserna och mojliggér upptdckande av nya strategier for
att utfora uppgiften. Att i denna situation stilla utférandet i centrum leder dér-
emot till att personen for mycket fokuserar pé resultatet och for mycket forlitar
sig pa gamla beteendemonster.

Sjdlveffektivitet (self-efficacy)

Overtygande argument foreligger di det giller betydelsen av en persons
upplevda sjdlveffektivitet eller en grupps kollektiva sjilveffektivitet for att na ett
visst mél. Forestéllningar om sjdlveffektivitetens bedoms vara sé betydelsefull
att detta behandlas utforligt i avsnitt 3.3.3. (s. 68).
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Emotioner

Humor och kdnslor har betydelse for beteendet. "How do I get an employee to
do what I want”, undrar Herzberg (2003, s. 86) i inledning av en berémd artikel
om arbetsmotivation". Fragestillningen #r fundamental i arbetsmotivationslitte-
ratur men till sin natur ritt harmlés. Men slutfrasen ...7o do what i want... inne-
héller en vésentlig podng. En rektor som aktivt leder (eller inte leder) skolan har
ju i sig inga egna egentliga motivationsproblem. Motivationsproblemen uppstar
ndr ndgon annan vill ndgot med skolan och rektorn inte vill, kan eller har lust
med detta (jfr [sosompi, 1996). Att vara rektor i skolan idag innebér att beméstra
en komplex vardag fylld av forvintningar, om att hantera relationer, om att mota
och motas, om att konfrontera och konfronteras. I grund och botten handlar det
om att aktivt paverka en rad olika individer och grupper som &r involverade i
sociala interaktioner. L&t mig illustrera detta med ett exempel. Berittelsen &ar
rekonstruerad utgdende fran ett inldgg i en diskussion i samband med en rektors-
fortbildning hosten 2005.

Fredrik, nybliven rektor i en medelstor skola i Svenskfinland, upplever att lararkonfe-
rensen eller samplaneringen utvecklats till en jobbig tillstéllning. Métena &r roriga
och det &r vildigt svart att komma fram till beslut som kan omfattas av alla. Diskus-
sionen verkar alltid fastna i ovésentliga detaljer dir 6verldggningar om snébollskast-
ning pa raster och kaffekokningslistor verkar krdva mer samrad 4n nédsta ars tyngd-
punktsomraden. Nér Fredrik vill driva utvecklingsfragor och tillsétta kreativa arbets-
grupper slar lararna ifrén sig och ingen vill riktigt ta ansvar. Debatter handlar mer om
maktkamper med enskilda ldrare dn konstruktiv sakdiskussion. Enskilda ldrare “bur-
rar” stundvis upp sig, men den stora majoriteten sitter tyst och uttalar sig i regel forst
efter att motet avslutats. Fredrik kan mycket vil forutsdga vilka reaktionerna kommer
att bli nir han pd nista mote, pa skoldirektdrens uppdrag, skall introducera den
kommande ldroplansreformen. Ett antal ifrdgasdttande kommentarer till ldroplans-
reformen har redan fillts. En liten ldrargrupp anford av specialldraren har kraftfullt
bett om forklaringar till vad som var fel med den forra laroplanen. Inte ens fran vice-
rektorn eller ledningsgruppen kan Fredrik rdkna med ett helhjartat stod. Nar diskus-
sionen tillspetsas betyder alltid kollegialiteten mer &n ledningsfunktionen. Samtidigt
kéanner Fredrik forvéntningarna fran de unga ldararna i kollegiet som ser stora mojlig-
heter med den nya ldroplanen.

Exemplet med Fredrik illustrerar en del av de krafter som verkar inom och utan-
for skolans ramar. Dessa krafter och interaktionsmonster blir sarskilt synliga pa
lararkonferensen dér lararkéren och personalen kommer samman (Salo, 2000, s.
188). Det samspel och motspel som aktiveras avslgjar vem som kommer dverens
med vem, vilka grupper som undviker varandra och vilka som verkar ha léttare
att samarbeta. Det rdder ingen tvekan om att skolan, oberoende av inblandade
aktorer, fororsakar dessa interaktioner mycket kénslor, affektioner och humors-
sviangningar, inte minst hos ledaren. Att tidskriften The Leadership Quarterly
(volume 13, issue 5, 2002) dgnar ett helt nummer at temat kanslor och ledarskap
ser Bono och Ilies (2006) som en bekriftelse for att intresset for temat dven natt
ledarskapsdoménen. Harris (2004, s. 393) noterar att férvanande fa undersok-

' Artikeln publicerades forsta gdngen &r 1968 ir en av HBR:s mest silda och reproduce-
rade artiklar 1 tidskriftens ca 70-ariga historia.
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ningar ror kdnslor och emotioner som hor ihop skolledarens liv och karridr. Be-
atty (2000, s. 355) spekulerar i om orsaken till att rektorer slutar beror pa att ”the
emotional price is just too high”.

Ackerman och Maslin-Ostrowski (2004, s. 311) hidvdar likasa att kénslor betyder
mycket vid utdvande av ledarskap. Forskarna har myntat ett eget begrepp
”leadership wound” for att beskriva de &rr eller 6ppna sér som konfliktfyllda
incidenter eller krisartade och kénsloladdade héndelser kan &samka. Som
exempel pa drr eller 6ppna sar (wound) beskrivs de kénslor som nedlatande
graffiti, offentlig utskéllning av forédldrar, kritik i pressen eller svaga testresultat
astadkommer. Men ocksa den fysiska och psykiska utmattningen av att vara for
mycket &t for ménga personer, eller insikten om att inte récka till och att forsoka
vara ndgon annan dn man verkligen &r ser forskarna som “arrbildare”.

Tillstand kan beskrivas som en kénsloméssig dissonans, till vilket en ledare i
vérsta fall kanske anpassar sig och omorganiserar sitt sitt att vara och agera.
Utgangen kan vara bade konstruktiv och destruktiv. ”Thus, the line between
’wounded leader’ and wounding leader’ is, indeed, thin”, konstaterar Ackerman
och Maslin-Ostrowski (2004, s. 313). Enligt forskarna utvecklas det goda
ledarskapet utifran frdgan om hur vél ledaren lyckas komma till rdtta med dessa
tillstind av sarbarhet, isolering, rddsla och makt. Med sdrbarhet avses
utsattheten infor korstrycket av forvintningar, hopp och ibland riadslor. Med
isolering menas primirt inte ensamhet, utan mera den isolering som uppstar till
foljd av att rektorn fastnat i ledarmyter om att han/hon ensam bir ansvar for
skolans utveckling, lararnas kompetensutveckling eller kontakten till féraldrarna.
En av de intervjuade rektorerna sitter fingret pd kinslan: It was just a very
lonely feeling to know that people are upset, and it doesn’t matter very much
what you say” (Ackerman & Maslin-Ostrowski, 2004, s. 319). Med rddsla avses
rddslan for att misslyckas, att bli bedomd eller kritiserad, att inte récka till eller
duga, att vdga eller inte vaga forinda. Med makt asyftas snarast den kénsla av
maktloshet som manga rektorer kénner i forhallande till alla férvéntningar.

For att rektorn inte skall bli en person som styrs av dngslan for sarbarhet, utan
bli en "verklig person i ledarskapet” (2004, s. 315) behovs en aterkommande
sjdlvreflexion men ocksa en tilltro till det egna ledarskapet. Ackerman och
Maslin-Ostrowski (2002, s. 127) forestiller sig en rektor som reflekterar enligt
foljande:

e jag dr genuint intresserad av ldroprocesser och allt som underlittar andras
larande

e jag forsoker kontinuerligt, ibland kanske lite valhint, battre forstd den
ledarposition jag har och det fértroende jag anfortrotts

e  jag gOr misstag och ibland 4r jag inkonsekvent
e jag kan tala om mitt ledarskap med andra

e jag har en komplicerad och ibland motsdgelsefull bild av makt och
fordelning av makt
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e jag virderar och respekterar andras dignitet, men ibland nir jag é&r
raddhégsen och édngslig glommer jag bort det

e jag forsoker hela tiden komma ihag vad jag behdver och vad andra behéver
av mitt ledarskap vid olika tidpunkter

e jag forsoker mera fokusera pa utmaningar som dyker upp for stunden &n att
sdtta energi pa att forsoka vara ndgot annat dn vad jag &ar

e  jag kan anvénda mer av mitt kunnande, min férdighet och kreativa féormaga
pa att 16sa problem é&n att forsoka forsvara mig sjélv

e jag kan fritt fordndras och vixa i min ledarskapsposition for jag dr inte
bunden till rigida forestdllningar om vad jag &r, har varit, eller borde vara

e genom min dppenhet och érlighet med mig sjéilv, kan jag ta fram samma
kvaliteter hos andra

Ackermans och Maslin-Ostrowskis lista avslojar pa ett intressevickande sétt hur
skolsamhillets ledarskapsdiskurser styr tal om ledning och dértill horande
favoriserade tankefigurer. Detta tal sker p4 manga plan. Skolpolitikerna och
tjidinsteménnen har sitt sprak, fordldrar och journalister ett helt annat. Ocksa
skolfolket odlar sin egen retorik. Genom att lyssna in detta tal kan ar det léttare
att forstd olika underliggande sammanhangsforestdllningar och inte minst
maktrelationer.

I stunder av kris provas ledarskapet. Att agera klokt och att hantera
konfliktfyllda situationer dr en sida av ledarskapet. Men ledarskapet kan ocksa
speglas utgdende fran positiva och konstruktiva kinslor och eventuella
konsekvenser dessa har for ledarskapet. Bass (1985, s. 36) noterar att det
transformativa ledarskapet innehéller en stark emotionell komponent. Vad Bass
avser dr den positiva och konstruktiva influens en ledare kan utéva i sitt
ledarskap genom att appellera till kénslor och emotioner. I exempelvis visionen
finns en stark emotionell kraft som nir den fungerar bar i savidl medgang som
motgang.

Bono och Ilies (2006) har funnit uppmuntrande resultat géllande de positiva
emotionernas betydelse i interaktionen mellan ledare och ledd. Forskarna fann i
en rad studier att ledare som anses karismatiska uttrycker mera positiva
emotioner in mindre karismatiska. Vidare faststélldes att de ledare som av sina
medarbetare ansdgs karismatiska anvénde mer positiva ord i sina férberedda tal.
Ytterligare fann forskarna att denna positivism smittade av sig pa medarbetarna.
Slutligen noterade de att upplevelsen av ledarnas effektivitet kunde sittas i
samband med ledarens sitt att utrycka emotioner samt medarbetarnas humoér. I
detta fall handlade det séledes inte om en objektiv effektivitet métt i resultat utan
en av medarbetarna upplevd effektivitet.

Harris (2004) har studerat emotioners och relationers betydelse och roll i
forhallandet mellan skolledarskap och fordndring. Forskaren fann tre
emotionella forutsittningar som dr nédvéndiga for att dstadkomma konstruktiva
fordndringar. For det forsta det bor det finnas ett utrymme for kdnslor (emotional
fitness). Med detta avses att det i skolkulturen maste finnas tilltro, engagemang
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och delaktighet. Nodvéndiga villkor d&r kommunikation och positiva relationer.
For det andra beh6vs en emotionell medvetenhet (emotional literacy and depth).
Med detta avses en medvetenhet om att sjélvfortroende och positiva relationer
behover tillrdckligt med tid och rum for att utvecklas. Dessa tva emotionella
forutsattningar frigor den tredje forutsittningen namligen emotionell alkemi
(emotional alchemy). Med detta avses det tillstind eller den atmosfir dér det
rader stor tilltro, dér ldrare 4r mera villiga att ta steg framét, inta ledarroller och
engagera andra. Harris’ (2004) forteckning kan till viss del tyckas vara
schablonmissig och forutsdgbar. En emotionell medvetenhet &r vil viktig for
alla arbetsplatser. I Harris” redovisning saknas de tunga skolspecifika
argumenten om varfor emotioner skulle vara sérskilt viktiga att beakta i skolan.

Som en konklusion av diskussionen ovan registreras att en motiverande faktor
for en rektor &r att kunna hantera sitt kénslosprék, att vaga inta en reflekterande
hallning och ha tilltro till sin egen forméga. Aven rektorer borde ha ritt och
mojlighet att f& verka i en positiv och stodjande gemenskap. Skoldirektorer,
ordforande i ndmnder och direktioner kunde genom sitt positiva engagemang
annu mera fungera som ett stod for rektorn i hans eller hennes vardagsarbete.
Dessa omstidndigheter har betydelse for rektorns motivation och trivsel.

Rdartvisa

Gardner, Dyne och Pierces (2004, s. 318) menar att I6nen talar om for individen
hur hogt organisationen eller arbetsplatsen virdesétter honom. Upplevelser av
rdttvisa och ordttvisa pa arbetsplatsen har en betydelse fér motivationen. Ocksa
mojlig osdkerhet kring om vi blir réttvist eller oréttvist belonade har betydelse
(Van den Bos, 2005). Equity theory (Adams, 1965; Greenberg, 1987) menar att
en individ &r mera motiverad for sitt arbete ifall man kdnner sig réttvist
behandlad. Enligt teorin finns en oréttvis beloning ifall input—output-férhallandet
ar hogre eller lagre i jaimforelse med andra som har motsvarande uppgifter.
Begreppet rittvisa &r relativt i forhallande till andra. Det begreppsliga innehallet
avser saledes inte nagon objektiv, eller absolut rittvisa utgdende fran
standardiserade métmetoder, utan enbart en subjektivt upplevd rittvisa. Enligt
denna teori skulle saledes en rektor uppleva sig rittvist behandlad om han eller
hon i stort sett har samma férmaner och 16n som en rektor i en annan
motsvarande skola. Diaremot &dr det svart att acceptera att en ldrare skulle ha
hogre 16n 4n rektorn. Han eller hon kan ocksa acceptera att rektorn i grannskolan
har hogre 16n ifall denna rektors input mérkbart kan anses hogre. I linje med
detta synsdtt har saledes en rektor i klasserna 1-6 ldgre 16n, hogre
undervisningskyldighet jamfort med rektorer i klasserna 7-9 och i gymnasiet.
Denna fordelning har gamla anor och ursprunget kan sékas i véra etablerade
synsétt pad skola och utbildning dédr hogre utbildning haft en hogre status.
Salunda anses forestdndaren for daghemmet utova ett mindre krdvande och
kvalificerat ledarskap dn rektorn for ett gymnasium.
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Utgaende fran Sure-Fires undersokning (2005) ifragasitts dock detta
traditionella monster. Svaret dr beroende av vem som tillfrdgas. Salunda finns
det egentligen ingen rektorskategori som upplever sig helt réttvist behandlad.
Gymnasierektorn anser att hans eller hennes 16n borde vara hogre nér han eller
hon jamf6ér med hogstadierektorns. Pa samma sitt upplever hogstadierektorn att
hans/hennes 16ns mera borde ligga pé& ungefir samma nivd som
gymnasierektorns. Enligt denna undersokning upplever rektorerna stora
oréttvisor betrdffande lonesdttning och ansvarsfordelning. Motiven dr flera.
Rektorer i sma skolor vill ha samma 16n som rektorer i storre skolor. Rektorer i
skolor med klasserna 1-6 tycker att deras input ar lika stor som rektorernas i
klasserna 7-9 medan 16nen 4r mycket mindre. Unga rektorer vill ha samma 16n
som rektorer som varit ldngre i tjanst. Alla verkar primért jamfora sig uppat i
ledet” eller med rektorer i en mera gynnsam position. Undersokningen ger ocksé
beldgg for att manga rektorer upplever att nya uppgifter alagts skolorna men att
merarbetet inte kompenserats vare sig 1onemaissigt, personalmaéssigt eller genom
andra stodatgirder. Rektorerna anser ocksé att méngden arbetstid inte star i
relation till den kompensation som erbjuds. Arbetstiden &r flexibel men verkar
flexa endast i en riktning. Greenberg (2004) betonar vikten av att det finns en
kinsla for att ledningen har ett uppriktigt engagemang for réttvisa. Detta dr en
forutsdttning for att organisationen skall fungera effektivt och for att
medlemmarna skall mé bra.

En annan rittviseaspekt med intresse for rektorsskraet undersoktes av Janssen
(2004), namligen hur relationen innovativt beteende och stress paverkades av
upplevelsen av réttvisa och rittvis behandling. Relationen &r intressant eftersom
rektorer idag, &tminstone i ljuset av Sure-Fires (2005) undersokning upplever
stor utsatthet med krav pa snabba och sténdiga forédndringar. Forskaren fann att
ett arbete upplevs stressande ifall relationen mellan input och output (distributive
fairness) och procedurer for hur denna relation bedoms (procedural fairness) ar
lag (s. 211). For en rektor skulle konsekvensen av resultatet vara att kravet pa att
vara innovativ upplevs stressande om insatserna kidnns oproportionerligt stora i
forhallande till utdelningen men att arbetsgivaren inte delar denna uppfattning.
Det bor papekas att denna undersokning inte specifikt gillde skolkontexten eller
ledarskap. En tinkvird podng doljer sig i analysen och som ger upphov till en
visentlig fraga: Hur och av vem bedoms vad som ir ett skiligt forhallande
mellan input och output? Fragan finner sannolikt inga ldtta svar men det ar
uppenbart att traditionen spelar en viktig roll.

Flera omstidndigheter i skolstrukturen forsvérar i praktiken mojligheterna att
uppna rittvisa. Regionala, ekonomiska och demografiska olikheter verkar
styrande for det skolnit som uppritthallarna har mojlighet att bygga. En utbredd
acceptans och insikt hos ldrare i gemen é&r att eventuella oréttvisor jamnar ut sig
under en ldrargidrning. Denna acceptans &dr inte lika synlig hos rektorerna.
Rektorsjobben forefaller i detta hdnseende vara mera statiska i sin profil jamfort
med ldrarjobben. En rektor i en liten skola ser inga patagliga tecken pa snabba
forandringar fran ar till &r vare sig i arbetstid, arbetsbild eller 16n. Andra aspekter
och omstidndigheter av rektorsjobbet kan i viss man verka utjdgmnande. Att
arbetet 4r mangbottnat och har sina positiva sidor framgéar av f6ljande uttalande:
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Jag har ménga génger funderat pd att atervénda till lararjobbet. Som bitrddande rektor
och ett hyfsat antal undervisningstimmar skulle jag fa samma 16n som rektor. Valet
beror pé arbetets innehéll. Rektorsjobbet har oundvikligen vissa positiva sidor, men
just nu ocksd manga pressande sidor. Tanken kommer allt emellanat. Rektorn kan
forstas sjdlv paverka sitt arbete mycket och det torde nog halla mig kvar i det hér
jobbet tills jag avgar (R111, Sure-Fire, s. 17 [6versittning] )

Kulturella skillnader

Latham och Ernst (2006) poédngterar vidare att individuella skillnader i
vdrderingarna i olika kulturer behover tas i beaktande. Detta géller sirskilt i en
tid nér den kulturella méngfalden tilltar. Att kunna moéta ett annat kulturmonster
pa likvirdiga grunder har betydelse for individers motivation. Detta betyder att
alla individer oberoende av etnisk hdrkomst och oberoende om de tillhor
majoriteten eller minoriteten har ritt att fi sina virderingar likvardigt
respekterade. Att uppleva eller enbart fornimma mojlig segregering eller
sdrbehandling utgor en potentiell kélla till forsdmrad motivation.

System och klassificeringar

Latham och Ernst (2006) noterar att det idag finns referensramar, taxonomier
och klassificeringar som kan guida beslutsfattare och ledare pa olika nivéer i
deras forsok att skapa en motiverad arbetsgrupp. Foéljande behdver beaktas:
behov, personlighet, véirderingar, kognition, affekter, omgivning och beteende.
Latham och Ernst (2006) menar att bred kunskap och ett brett kunnande om vad
som paverkar motivationen finns tillgdngliga. Utmaningen bestar i att kunna ta
till sig denna kunskap och att kunna implementera den i vardagen.

Sammanfattningsvis kan konstateras att arbetsmotivationen dr ett
méngdimensionellt begrepp som kan belysas och fordjupas utifran manga olika
vinklar. Min genomgéng har rort sig pa ett Oversiktligt plan med den
overgripande ambitionen att hitta de centrala tankesparen framfor att finna och
lyfta fram enskildheter i olika teorier. En strdvan har varit att redovisa resultat
med intresse for skolkontexten. Utgéngspunkten har utgjorts av Lathams och
Ernsts (2006) 6versikt om vad som &r kidnt om arbetsmotivationsforskningen vid
ingangen till 2000-talet.

Granskningen visar att forskningen om mdnniskans behov alltjamt har relevans
nidr motivationsaspekter provas i skolor. Flera forskningsrapporter avslojar
brister i den upplevda tillfredsstéllelsen kring de fundamentala behoven.

Arbetets karaktdr @r betydelsefullt for en persons motivation. Karaktéren pa
skolledarens arbetsfdlt kénnetecknas av spidnningar och motstridiga
forvantningar fran olika hall. P4 denna punkt &r forskningsresultaten
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samstdmmiga. Hur rektorn skall komma till rdtta med sin roll och arbetssituation
utgor darmed en central aspekt nérhelst rektorns arbetsmotivation diskuteras.

Personliga egenskaper har betydelse for den egna motivationen. Alla passar helt
enkelt inte lika bra ¢verallt. Enligt synséttet dr vissa personer béttre disponerade
att utfora vissa uppgifter. Dessa personer kan ldttare uppleva tillfredsstillelse
och motivation i vardagen &n andra. Daremot &r forskningsresultaten som ror
personliga egenskaper och ledarskap motstridiga. En del forskare lyfter fram de
personliga egenskapernas betydelse medan andra resolut avfiardar dem.

Mojliga forestéllningar om mdal och delmal kan ha konsekvenser for en persons
motivation. Ur ett ledarperspektiv kan detta resonemang ges strategiska
fortecken. For att kunna greppa en svarhanterlig vardag &r rektorns forméga till
framsynthet avgorande. For rektorn betyder detta att oklara forvéntningar
behover omvandlas och omformuleras till tydliga mél och delmal.

Sjdlveffektivitetens eller tilltron till den egna formagans betydelse for
motivationen &dr ett vdldokumenterat forskningsfilt. Forskningen &r nistan
uteslutande kvantitativ. Ett flertal rapporter bekréftar sjélveffektivitetens
betydelse fér motivationen dven nir det giller ledarskap. Temat behandlas mer
utforligt i avsnitt 3.3.3.

Kraven och forvintningarna i dagens skola skapar grogrund for varierande och
starka emotioner. For skolledarforskningen generellt, men framf6rallt nédr det
giller skolledning och motivation finns det anledning att dgna detta tema
sdrskild uppmirksamhet. Léarares, fordldrars och elevers forvintningar i
kombination med en stark mediebevakning utsitter rektorerna for en press, vars
konsekvenser pd den enskilda rektorn alltfér sédllan uppmirksammas. Att
synliggora det kénslosprak som omger ett ledarskap i skolan kunde fa
konstruktiva och motiverande féljder.

Uppfattningar om rdftvisa och rittvis behandling paverkar arbetsmotivationen.
Begreppet rittvisa dr ett relativt begrepp vars innebord endast kan forstas i
relation till andra. Det motiverande elementet aterfinns i vdrderingen av den
egna arbetsinsatsens relation till utdelningen. Utdelningen bor vara hogre eller
minst lika hog jamfort med motsvarande yrkesgrupper med liknande uppgifter.
Flera forskningsrapporter ger vid handen att rektorerna vérderar den egna
arbetsinsatsen hogre &n vad utdelningen visar. Rektorerna upplever siledes en
ordttvisa i forhallandet.

Individuella skillnader i vdrderingar behover beaktas i1 det mangkulturella
samhiéllet. Enbart vaga fornimmelser av segregering till foljd av kulturbakgrund,
etnisk hdrkomst, minoritet eller majoritet eller liknande utgér potential for en
forsdmrad motivation.

Kunnandet om arbetsmotivation &r betydande. For arbetsplatser bestar
utmaningen i att kunna implementera och ta till sig de system och
klassificeringar som finna att tillga.
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3.3.3 Varfor ar vissa mer motiverade in andra?

Personalens vilbefinnande och arbetsmotivation formuleras idag som en fram-
gangsfaktor pa de flesta arbetsplatser. Insikten om att en motiverad arbetstagare
ar en mer produktiv arbetstagare dr allmint accepterat. Ett flertal klassiska for-
klaringsmodeller och motivationsteorier om vad som paverkar motivationen och
det ménskliga beteendet dr allmént spridda och ofta citerade (Alderfer, 1972;
Herzberg, 2003, Maslow, 1943; McClelland, 1990). Uppkomsten av metateorier
(Klein, 1989; Leonard m.fl. 1999) tyder pa att teoribildningen &r mangfacetterad,
att det dr svart att finna generella forklaringar och att begreppet arbetsmotivation
kan speglas ur ménga olika synvinklar.

Att en ménniska vill sjdilv, kan sjélv och sjdilv vill ha kontroll 6ver vad hon gor
forefaller betydelsefullt for de flesta ménniskors motivation. Dessa tankespér
kan hirledas ur begreppen inre och yttre motivation (Deci & Ryan, 1985; Leo-
nard m.fl., 1999, s. 970-971). Inre motivation handlar om en individs upplevel-
ser av positiva kénslor i en given situation ddr han eller hon fungerar effektivt,
medan yttre motivation skapas av uppmuntran och bel6ningar som omgivningen
ger for ett onskvirt beteende. Bigge dessa begrepp har ett etablerat fotfiste i
motivationsforskningen. Begreppen har vidareutvecklats och modifierats inom
den kognitiva psykologin, vars betydelse har 6kat framforallt under senare delen
av 1900-talet (Nyberg, 1990).

For att kunna leda och utveckla en skola krivs forutom professionella och prak-
tiska ocksa vissa kognitiva fardigheter sdsom en tilltro till den egna férmagan att
klara uppgiften. Den socialkognitiva teorin &r en kombination av de behavioris-
tiska tankarna, de klassiska behovsteorierna och de kognitiva teorierna som me-
nar att vart beteende beror pa en blandning av inre behov och yttre paverkan och
som formas genom kognition. Med kognition avses i detta fall vad man uppfattar
som yttre och inre paverkan (Ahl, 2004, s. 52-53). Sjalveffektivitetsteorin (Self-
efficacy'®) och attributionsteorin (Attribution theory) ir exempel pa tvd teorier
inom denna tradition. Malformuleringar, resultatforvdntningar och egna och
kollektiva sjdlveffektivitetsforvantningar dr viktiga kognitiva variabler med kon-
sekvenser for den egna motivationen (Bandura, 1997; 1986; 1997), men ocksa
en individs egna kausala attributioner och forsok till forklaringar till eventuella
framgéangar och misslyckanden har betydelse for motivationen. Varfor vissa kan
tankas vara mer motiverade dn andra problematiseras utgédende fran dessa tva
teorier.

Sjalveffektivitet (Self-efficacy)

Sjalveffektivitet handlar om tilltron till den egna férmagan att konstruktivt kun-
na agera i syfte att na ett bestimt mal i en given situation (Bandura, 1977, 1986,
1997; Gist och Mitchell, 1992). Sjilveffektiviteten anses vara beroende av tre
dimensioner. Den forsta &r magnituden som avser svarighetsgraden pé en uppgift

'® En sokning pa Internet p4 ordet Self-efficacy gav nirmare 20 miljoner triffar, vilket
visar att forskningen och textproduktionen pa temat 4r omfattande.
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som en person tror han eller hon klarar. Den andra &r styrkan som avser kraften i
magnituden. Slutligen generaliteten avser 1 vilken grad denna forvdntan kan
gilla for flera situationer (Bandura, 1977). Sjdlveffektiviteten &r inte statisk utan
kan paverkas och utvecklas av flera faktorer. Att gdng pa gang lyckas (enactive
mastery) utvecklar skickligheten, 6kar kunnandet och forstarker sjdlveffektivite-
ten. Men ocksd formagan att ldra av andra (vicarious ecperience), att verbalt
Overtygas om kapaciteten och eventuella styrkor (verbal persuasion) och den
egna emotionella eller psykologiska beredskapen (psychological arousal) inver-
kar pa uppfattningen om den egna sjilveffektiviteten (Bandura, 1982, 1997,
Gist, 1987).

For att komma till rdtta med de krav som 4r férenade med ledarskap &r tilltron
till den egna sjdlveffektiviteten eller sjalvformagan central. En rektors sjélv-
effektivitetsuppfattning ar ett matt pa hans eller hennes omdome och férméga att
kunna leda sin skola maélinriktat. Enligt Bandura (1986) styrs en persons bete-
ende av de egna effektivitetsférvantningarna. Bandura skiljer mellan tva typer av
forvintningar: (1) effektivitetsférvantningar (efficacy expectancies) som innebér
uppfattningar eller forestédllningar om den egna férmégan eller effektiviteten och
(2) forvantningar som géller resultatet (outcome expantancies). Tabell IV visar
en matris som beskriver forvintat beteende utgdende fran styrkan péd sjélv-
effektivitetsférviantningar och positiva eller negativa resultatforvéntningar
(Smith, Guarino, Strom och Adams, 2006, s. 7).

Tabell IV

Interaktionen mellan sjilveffektivitetsuppfattningar och resultatforvintningar
(Smith m.fl., 2006)

Positiva resultatforvintningar | Negativa resultatforvintningar

Hog sjdlveftektivitet Produktivt engagemang Protest

Lag sjalveffektivitet Stress Apati

Hog sjalveffektivitet for en uppgift och positiva resultatforvantningar leder till
ett produktivt engagemang. Hog sjdlveffektivitet och negativa resultatforvént-
ningar ddremot leder till protester, klagan och missndje. Lag sjilveffektivitet i
kombination med héga resultatforvintningar leder till stress, medan lag sjélv-
effektivitet i kombination med negativa resultatforvéntningar leder till apati.

En person kan vara medveten om att ett visst beteende kan leda till ett 6nskat
resultat, men kan dnda tvivla pa den egna formagan att klara uppgiften. Resulta-
tet blir kanske att personen dverger uppgiften. En rektor kan inse nyttan med en
laroplansreform, men betvivla sin egen forméga att férankra den i ldrarkéren. En
sannolik konsekvens kan i sa fall vara att rektorn anpassar sig till gruppen eller i
viérsta fall 6verger uppgiften.

When faced with obstacles, setbacks, and failures, those who doubt their capabilities
slacken their efforts, give up or settle for mediocre solutions. Those who have strong
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belief in their capabilities redouble their efforts to master the challenge (Bandura,
2000, s.120).

En rektor med hog kinsla av sjalveftektivitet later sig inte nedslas av motgangar
och misslyckanden. Tviartom kan en motgédng vara sporrande och hgja
engagemanget for uppgiften. Erfarenheter av och foérvintningar pa personliga
framgangar dr enligt Bandura (1986) en central mediator for sjilveffektivitet.
Framgéng forstérker en individs tilltro till den egna formagan att klara en viss
uppgift 1 en viss situation, sérskilt ndr framgangen nés efter kamp och en stor
personlig insats. Forestdllningar om den egna sjdlveffektiviteten har saledes
betydelse for de personliga mal som en individ stiller upp och foér hur han eller
hon forbinder sig till dessa mal. Starkare malinriktning och ldngre uthallighet
paverkar graden av maluppfyllelse, vilket i sin tur aterverkar pa uppfattningen
om den egna sjilveffektiviteten (Ruohotie, 2000). En rektor som har hoga
malforvantningar har ofta ocksé stark kénsla av sjélveffektivitet. Nés maélen
forstirks bilden ytterligare av den egna sjélveffektiviteten.

Forskningen har visat ett positivt samband mellan sjélveffektivitet och en
individs motivation och agerande (Bandura och Locke, 2003; Stajkovic och
Luthans, 1998). Bland annat visar studier att ju hogre sjélveffektivitet en person
uppvisar desto storre dr bendgenheten att ta initiativ, folja upp och visa
uthallighet dven vid motgéngar (Bandura 1986, 1997). Sjilveffektivitetens
betydelse har prévats i manga olika kontexter och speglats i olika perspektiv,
framf6rallt nédr det géller inldrning (Nyberg, 1990; Pintrich och Ruohotie, 2000),
men dven forskningen som giller sjdlveffektivitet och ledarskap har ront
intresse. Sjilveffektivitetens betydelse for ledarskapet har granskats inom vitt
skilda sektorer som forsvarssektorn, néringslivet och undervisningssektorn.
Inriktningen ligger ndra den omfattande forskningstradition som &gnats
personligheten och ledarskap, ndmligen den inriktning som kallats “’the trait
approach” (Bass, 1990; Gibb, 1969; Miner, 1976) Luthans och Peterson (2001)
finner relationen mellan sjdlveffektivitet och ledarskap sarskilt intressant
eftersom sjélveffektivitet ses som en dynamisk egenskap som kan fordndras och
paverkas genom information, inldrning eller erfarenhet. Personligheten och de
personliga dragen diremot 4r mycket mera statiska och mindre foérdndringsbara.
Imants, Van Putten och Leijh (1994) fann exempelvis att rektorers uppfattning
om sin sjilveffektivitet forstirktes under en fem dagars fortbildning i ledarskap.

Paglis och Green (2002) har provat en ledarskapmodell dér ledarens motivation
att leda en organisations utvecklings- och forandringsarbete stélls i centrum. Att
leda fordndringsarbetet dr en ledaruppgift som stéller sérskilda krav pa ledaren.
Aven om forskningen inte specifikt giller rektorer finns det generella drag i
deras ledarforskning om sjélveffektivitet och ledarskap som dven kan appliceras
pa ledarskapet inom utbildningssektorn. Begreppsapparaten 1 deras
ledardefinitioner har flera gemensamma drag med motsvarande diskussion inom
skolans och utbildningens utvecklingsarbete. Eftersom den analys som ligger till
grund for Paglis och Greens modell (2002) dr av intresse for temat i denna
avhandling presenteras modellen (Figur 5).
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Forskarnas utgangspunkt &r att ledarskap handlar om foljande iakttagbara
beteenden: For det forsta att ange riktningen, exempelvis kunna diagnostisera
var arbetsgruppen befinner sig, definiera nya mal och skapa strategier for att na
malen. For det andra att skapa dtagande, vilket innefattar att f& medarbetarna att
forbinda sig till uppstillda malséttningar. Slutligen och for det tredje att hjilpa
medarbetarna att dvervinna hinder lings végen. Utgdende fran denna
uppfattning om ledarskap har f6ljande definition av ledarskap och
sjalveftektivitet formulerats:

Leadership self-efficay (LSE) is a person’s judgment that he or she can successfully
exert leadership by setting a direction for the work group, building relationships with
followers in order to gain their commitment to change goals, and working with them
to overcome obstacles to change (Paglis och Green, 2002, s. 217).

Definitionen granskades i foljande modell:

Ledarens
erfarenhetsbakgrund Upplevelse av
Ledarens sjalveffektivitet kriser
(LSE)
Anstilldas
erfarenhetsbakgrund
Ange riktningen Ledarens motiva-
i Skapa dtagande > tion att leda
Overordnades Overvinna hinder forandring
erfarenhetsbakgrund T
Organisations o
karaktiristika Ledarens lojalitet

gentemot organisatio-
nens malsittningar

Figur 5. Ledares sjédlveffektivitet och motivation att leda férandringsarbete (Pa-
glis & Green, 2002, s. 217)

I linje med Banduras (1977, 1986) teori om sjdlveffektivitet utgick forskarna
fran att ledare med hogre sjdlveffektivitet av sina anstéllda skulle bedomas ha
storre motivation och bendgenhet att leda dn ledare med svag kénsla av sjilv-
effektivitet. Ledaren, de anstilldas och de 6verordnades erfarenhetsbakgrund
och specifika karaktéristika f6r organisationen antogs paverka ledarens kénsla av
sjdlveffektivitet. For ledaren ansags upplevda framgangar som ledare, hog grad
av intern kontroll (locus of control) och slutligen stark sjdlvkénsla paverka sjélv-
effektiviteten positivt. Hos de anstillda antogs cynism gentemot fordndring in-
verka negativt medan deras forméga och kunnande antogs paverka positivt.
Goda ledarmodeller och vilfungerande coachning fran de dverordnade antogs
ocksa inverka positivt. For organisationen géller att en positiv forhallning gent-
emot fordndring, tillrdckligt med resurser och ledarens upplevelse av autonomi i
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arbetet antas inverka péd ledarens sjdlveffektivitetsuppfattningar. Hog grad av
lojalitet hos ledaren gentemot organisationens uppdrag och malséttningar antogs
leda till ett starkare samband mellan ledarens sjadlveffektivitet och ledarens moti-
vation att leda. Ocksa pa liknande sétt antogs mojliga kriser péverka sambandet
mellan ledarens sjdlveffektivitet och hans vilja att vidta fordndringsatgirder.
Sambandet formodades vara starkare ifall upplevelsen av kriser &r hogre.

Utifran de anstélldas bedomningar av ledarnas agerande fann forskarna ett signi-
fikant samband mellan ledarens uppfattningar om sin férmaga att kunna ange
riktningen samt att skapa engagemang och ledarens motivation att leda. Betrif-
fande den tredje dimensionen, att Gvervinna hinder, fann forskarna att dimensio-
nen interagerade med ledarens grad av lojalitet gentemot organisationen. Detta
kan tolkas salunda att ledarens motivation att leda gynnas av att ledaren delar de
virderingar och mélsittningar som en organisation formulerar. Oversatt till sko-
lans vérld &r det vésentligt att rektorn tror pa innehéllet i laroplanerna och det &r
till fordel for skolutvecklingen ifall rektorn gor sig till barare av policydokumen-
tens tankar och idéer.

Forskarna fann uppmuntrande kopplingar mellan ledarens uppfattning om sin
sjalveffektivitet, har definierad i en forméga att kunna ange riktningen, att skapa
engagemang hos medarbetarna, att 6vervinna hinder och ledarens motivation att
leda och utveckla organisationen. Men resultaten avtickte ocksd de mekanismer
och fenomen som inverkar pa ledarens sjilveffektivitet. Sjalvkénslan, de anstill-
das kunnande och ledarens autonomi i arbetet uppvisade starka samband med
ledarens sjdlveffektivitet. Enligt Gist och Mitchell (1992) ar sjédlvkdnslan en av
sjilveffektivitetens determinanter. Ledare med svag sjdlvkénsla dr mera dngsliga
och sjalvkritiska i situationer ddr de forvintas agera jamfort med ledare med
stark sjdlvkénsla. Det positiva sambandet mellan de anstdlldas kunnande och
ledarens sjélveffektivitet kan tolkas pé flera sétt: en ledare som upplever stort
kunnande hos sina anstéllda relaterar detta till sitt eget ledarskap, stimuleras i sitt
arbete och Okar sina insatser. En alternativ tolkning &r att ett omfattande kun-
nande hos de anstillda stdller stora men samtidigt stimulerande krav pé ledar-
skapet. Att ledarens grad av upplevd autonomi paverkar uppfattningarna om
sjdlveffektiviteten &r i ett finldndskt skolperspektiv skl att uppméirksamma,
eftersom den finldndska skolan av tradition har varit starkt centralstyrd. En
storre autonomi skulle séledes, enligt Paglis och Green (2002) resultat, 6ka rek-
torernas uppfattningar om sin egen sjélveffektivitet. Barrick och Mount (1993)
presenterar resultat som tangerar denna uppfattning, ndmligen att i arbeten med
hog grad av autonomi verkar personligheten mera forutsiga olika beteenden
jamfort med arbeten med lag grad av autonomi.

Resultaten vécker fragan om vilken grad av autonomi som rektorer upplever sig
ha. Kénner rektorerna att de sjdlva leder? Eller, kdnner de mer att de blir ledda
av ldaroplaner och andra styrdokument? Och vilken roll spelar skoldirektorer
skolndmnder, fordldraféreningar och det omgivande samhéllet? Har mojligen
uppluckringen av den statliga styrningen ersatts med en annan mer komplex och
svardefinierad styrning i form av forvéintningar och krav? I ett skol- och rektors-
perspektiv dr graden av upplevd autonomi sannolikt mycket subjektiv. Utgdende
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fran erfarenheter, forestidllningar och fardigheter kan tvd rektorer i samma di-
strikt ha diametralt olika uppfattningar om ledarskap. Harvidlag utgor officiella
texter som ldroplanen och kommunala skolinstruktioner ett relativt objektivt
matt pd graden av skol- och rektorsautonomi. Mot denna bakgrund kan det tyc-
kas forvanande att 2005 ars nationella ldroplan i Finland blev mer centralstyrd
j@mfort med ldroplanen fran ar 1995. En mojlig tolkning skulle vara att alla rek-
torer inte klarade den skolvisa frihet som Finlands ldroplan (1995) gav utrymme
for och att skolsystemet gick i en mera segregerande riktning. En starkare centra-
lisering skulle i detta l4ge fungera som en garant for en storre likvérdighet.

Aven i andra kontexter #n niringslivet har forskare funnit samband mellan
ledarskap och sjélveffektivitet. I Poppers, Amits, Mishkal-Sinais och Lisaks
(2004) militara perspektiv pa sjéilveffektivitet och ledarskap finns ocksa ett
tydligt samband.

The link between self-efficacy and ability to lead seems self-evident. People who be-
lieve in themselves and in their abilities to perform tasks successfully are better
suited to leadership roles than those who do not believe in themselves (Popper m.fl.,
2004, s. 2438).

Popper m.fl. (2004) utgick ifran att ledarskap forutsitter tre viktiga egenskaper,
namligen sjdlvkdnsia, proaktivitet och social fdrdighet. Operationaliserat
beskrevs sjilvkinsla som hog intern locus of control, d.v.s. att individen ser en
stor egen andel som orsak till lyckanden och misslyckanden, 1&g grad av
dngslighet infér utmaningar och en stark sjdlveffektivitet. Betrdffande
sjdlveffektivitet antogs att personer som uppfattas som ledare skattar sin egen
sjalveffektivitet hogre dn personer som inte uppfattas som ledare. Hypotesen
provades pa 402 israeliska soldater i slutskedet av sin militirutbildning. Pa basen
av en sociometrisk undersékning och bedomningar frén olika befil delades
gruppen in i ledare och icke—ledare och jamfordes. Forskarna kunde notera
signifikanta skillnader mellan ledare och icke—ledare betriffande alla de
variabler som hade definierats som ledaregenskaper. Ledarna sag en storre egen
andel i lyckanden och misslyckanden (locus of control), var mindre dngsliga,
hade hogre sjélveffektivitet, vara mera optimistiska och hade en storre social
sjdlvsikerhet. Trots 6vertygande resultat vill forskarna dock dppna doérren for att
dven andra faktorer 4n ovan nidmnda har betydelse. Det ricker inte med att
ledaren har vissa personliga egenskaper. Han eller hon maste ocksa ha en vilja
att vara ledare och dessutom finnas i ett sammanhang som tillater att den egna
kapaciteten och motivationen kommer till sin rétt (Popper m.fl., 2004, s. 260).

Luthans och Peterson (2001) undersokte hur ledarens uppfattningar om sin egen
sjalveffektivitet kunde paverka relationen mellan de anstéilldas grad av
engagemang i arbetet och ledarens effektivitet. Arbetarnas engagemang
(employee engagement) hade utifran undersékningar riktade till 2500 affirs-,
hilsovards- och utbildningsenheter konstaterats vara en viktig framgangsfaktor
for kundtillfredsstillelse, produktivitet och 16nsamhet. Uppfattningar om vikten
av engagerade medarbetare baserades pa undersékningarna som administrerades
av Gallup Workplace Audit, GWA (Luthans och Peterson, 2001). Den analys
som lag till grund for undersékningen var foljande: Om en ledare lyckas
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engagera sin personal bade kognitivt och emotionellt i sina arbetsuppgifter, 6kar
han eller hennes tilltro till den egna férmagan (sjilveffektiviteten) att klara av
och hantera denna uppgift. Ett engagerat arbetsging i kombination med en
engagerad ledare skapar ett gott resultat (hog effektivitet). Med ett kognitivt
engagemang avsags att bidra med asikter om foretagets mél och mening. Med ett
affektivt engagemang avsdgs exempelvis hidngivenhet gentemot arbete,
medarbetare och ledning. Luthans och Peterson (2001) fann att variabeln
sjalveffektivitet inte ensam forklarar variationer i relationen medarbetare,
engagemang och ledareffektivitet, men dock att den savil direkt som indirekt
paverkar. Vidare ansdg forskarna att undersékningen gav beldgg for att
sjalveffektivitet som fenomen ytterligare kan bidra till forstdelsen av denna
relation. Ett kognitivt och affektivt engagemang fran medarbetarna torde ligga
nira det som Bandura (1982, 1997) kallar emotionell eller psykologisk
beredskap (psychological arousal). Noteras kan att enligt Bandura 4r detta den
faktor som minst paverkar sjdlveffektiviteten. Néar det giller ledarskapet
forefaller denna faktor dock bidra med betydelsefull input for att h6ja ledarens
sjilveffektivitetsuppfattningar Ledaren blir entusiastisk 6ver sina engagerade
medarbetare, vilket i sin tur konstruktivt inverkar pa ledarens sjidlveffektivitet
(Luthans och Peterson, 2001, s. 385).

Aven rektorers uppfattningar om sjilveffektivitet har undersokts ur olika
perspektiv, dock i ritt begrdnsad omfattning (Smith m.fl., 2006). Forskningen
motiveras av att uppmuntrande resultat som noterats fran andra sektorer
betriffande samband mellan sjédlveftektivitet och ledarskap. Andra motiv ar
behovet att utveckla metoderna for att rekrytera kompetenta rektorer.

It is not enough to hire and retain the most capable principals — they must also be-
lieve they can successfully meet the challenges of the task at hand (Gareis och
Tschannen-Moran, 2005, s. 20).

Flera forskare har funnit positiva samband mellan uppfattningar om
sjélveffektivitet och uthalligheten, bl.a. nir det giller att strdva mot bestimda
mal. Forskningen visar att rektorer med hogre sjélveffektivitetsuppfattning ar
mer flexibla, mer malmedvetna och behaller sin kénsla for humor 4ven i svéra
stunder. Rektorer med svag sjélveffektivitetsuppfattning beskyller ldttare andra
for sina tillkortakommanden och ser sig littare om forlorare (Osterman och
Sullivan, 1996; Paglis och Green, 2002).

Tschannen-Moran och Gareis (2004) férsokte finga sambandet mellan rektorers
sjilveffektivitet och kdnslan av samhorighet, olika demografiska aspekter, och
personliga karaktiristika. Malgruppen, 544 rektorer i olika delar av Virginia,
fick besvara ett stort antal fragor med den inledande formuleringen: I din
nuvarande roll som rektor, i vilken grad anser du att...” Fragor som laddade pa
flera faktorer eller med svag laddning (0.30 eller ldgre) plockades bort. Kvar
blev 18 fragor. Fragorna grupperades kring tre faktorer (subscales),
Sjalveffektivitet att handldgga “pappersarbete” (management aspekts) med
faktorladdningar pa 0.53 till 0.82, Sjélveffektivitet att handlagga fragor géllande
det pedagogiska ledarskapet med faktorladdningar pa 0.45 till 0.81 och slutligen
sjdlveffektiviteten att handldgga fragor gillande det moraliska ledarskapet med
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faktorladdningar pa 042 till 0.78. 1 ett andra skede Kkorrelerades
sjdlveffektiviteten med andra variabler for att kontrollera eventuella samband.
Som vintat korrelerade sjdlveffektiviteten med kénslan av samhorighet och
kdnslan av utanforskap (work alienation). Lika véntat fann forskarna inget
positivt samband mellan kon, elevernas socioekonomiska status och rektorns
sjdlveffektivitet. Matinstrumentets tillforlitlighet led emellertid av en lag
svarsprocent, endast 28 %. Undersokningen ger dock ett klart stod for att det
rader ett signifikant samband mellan rektorns upplevelse av sjédlveffektivitet och
ledarskapet pa sa sitt att en pataglig kinsla av sjélveffektivitet paverkar det
generella ledarskapet, det pedagogiska ledarskapet och det moraliska ledarskapet
pa ett positivt sitt.

I en undersokning administrerad av Smith m.fl. (2006) uppgav hela 226 av 284
svarande rektorer (80 %) att de ansdg sig ha goda mgjligheter att paverka
elevernas ldrande pé sina skolor. Sammanlagt femtiosex rektorer ansdg att de
hade formdgan att paverka inldrningsmiljon men att det fanns hinder ldngs
vigen. Endast tva rektorer betvivlade allvarligt sina mojligheter att paverka.
Med tanke pé att rektorn ofta utpekas som en central fordndringsagent ar detta
uppmuntrande siffror. Néar det géller fragan om vad som paverkar
sjdlveffektiviteten rapporterar Smith m.fl. (2006) att skolans storlek har
betydelse pa sa sitt att rektorerna i stérre skolor verkar ha hogre sjdlveffektivitet.
Storre organisatoriska utmaningar och mer specifika krav pa ledaren i storre
skolor anger forskarna som mojlig tolkning till resultatet. Vidare uppvisar de
kvinnliga rektorerna hogre sjdlveffektivitet for pedagogiskt ledarskap. Den
tolkning som fors fram &r att de kvinnliga rektorerna lirt sig anstréinga sig mera
som en foljd av traditionella fordomar mot kvinnliga rektorer. Forskarna ser
mojligheter att resultaten kan anvéndas for att identifiera goda rektorskandidater,
matcha ritt person till ritt arbete och for att hitta savil de som l6per risk for
utbridndhet som de som mojligen kunde fungera som mentorer foér andra.

Inre och yttre kontroll (Locus of control)

Attributionsteorin (Weiner, 1986) handlar om vad ménniskor ser som orsaker till
ett visst beteende. En ofta nimnd kausal dimension &r kénslan av inre och yttre
kontroll. Det sétt pa vilket man attribuerar sina framgangar och misslyckanden
har betydelse for en ledares sjdlveffektivitetsuppfattningar (Gist, 1987; Paglis
och Green, 2002). Begreppen yttre och inre kontroll hérrér sig frén det som
skrivits om locus of control (Rotter, 1966). Med inre kontroll avses att en person
soker orsakerna till framgang eller misslyckande inom sig sjdlv eller ndrmare
bestimt beroende pa de egna insatserna. Med yttre kontroll avses att en person
forklarar orsakerna till ett lyckande eller misslyckande med yttre, externa
faktorer. En rektor som nér framgang och uppskattning kan séka forklaringar till
detta pa tva sitt. Dels kan han eller hon hitta orsakerna och forklaringar 1 sitt
eget beteende och handlande, dels anser han eller hon att den eventuella
framgéngen enklast forklaras av yttre faktorer sdsom en vildigt stodjande
lararkdr, en framgangsrik chef, goda konjunkturer, tur eller tillfilligheter.
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Léanken mellan inre kontroll och ett framgangsrikt ledarskap kunde saledes
beskrivas pa féljande sitt: En rektor med en h6g inre kontroll har en stor tilltro
till den egna formégan att uppnd sina sjélvvalda malséttningar och hyser stor
tilltro till den egna férmégan att kunna paverka sin omgivning. Han eller hon
kanner sig personligen ansvarig for framgang i arbetet och deltar sjdlv engagerat.
Om nagot gar snett soks orsakerna i den egna insatsen och i eventuella
misslyckanden att leda teamet pa ett klokt sétt.

I vilken man stoder, forstarker och utvecklar skolan rektorernas kénsla av inre
kontroll? Eller, i vilken man motverkar eller forsvagar skolorganisationen denna
kinsla? De pedagogiska ramarna inom vilka ldrarna har undervisat har varit
grundligt reglerade och styrda. Det har funnits en trygghet och kontinuitet i att
spelutrymmet har varit tydligt definierat nédr det giller savil ldroplaner och
policydokument som lagstifining och tjénstekollektivavtal. Lararna har vetat
inom vilka ramar, med vilken pedagogik, under vilken tid, med vilka ldarobocker
och for vilken ersittning kunskapen skall formedlas. En stor del av dagens
rektorer dr uppvixta med och formade i denna skoltradition, framférallt
rektorerna i den stora rektorsgruppen i alderssegmentet 40—60 ar.

Klein och Wasserstein-Warnet (2000) gor antagandet att en rektor som under
lang tid ar formad i ett starkt centraliserat system utvecklar ett synsitt som
innebér att han eller hon ser begrinsningar i det egna handlingsutrymmet. En
stor del av de atgidrder som de skulle onska vidta krédver sanktion fran en
overordnad myndighet. Rektorerna lir sig balansera mellan & ena sidan sina egna
ambitioner och 6nskemaél att utveckla skolan i en viss riktning, och & andra sidan
sina tveksamheter att g& in i konflikter med Gverordnade nir detta egentligen
skulle vara nodvindigt. Foljden blir att den inre kontrollen inte forstdrks utan
snarare forsvagas och att rektorerna projicerar sina tillkortakommanden pa
externa orsaker. I ett starkt centraliserat skolsystem &r det sledes till fordel att
rekrytera rektorer som #r vana vid en extern kontroll och didrmed accepterar
dominans fran 6verordnade. Personer med stark inre kontroll ddremot relaterar
sina framgangar till den egna insatsen. Emellertid riskerar dessa personer att i en
starkt centraliserad omgivning bli frustrerade av att inte kunna agera autonomt
pa grund av bundenheten till en 6verordnad. Den férra gruppen av rektorer
fungerar troligtvis béttre i en centraliserad organisation, medan den senare kan
uppleva arbetssituationen bli alltfér kvdvande. Kénslan av bakbundenhet i
kombination med ett behov av att bevara eller helst 6ka kontrollen kan i ett
informellt system skapa grogrund for ett mera manipulativt beteende hos
ledaren. Richford och Fortune (1996) undersokte hur gymnasierektorers kénsla
av inre och yttre kontroll paverkade deras bendgenhet till manipulation samt
vilka effekter detta hade pa deras arbetstillfredsstillelse. Forskarna antog att
manipulativa rektorer forlitar sig mer pé en extern kontroll och dr mindre nojda
med sitt arbete. Forskningsresultaten bekréftade detta antagande.

Sambandet mellan framgéangsrikt ledarskap inom undervisningssektorn och inre
och yttre kontroll verkar vara mera méngfasetterat &n man tidigare trott.
Rektorer som bedéms som framgéngsrika har en stark intern kontroll, men som i
hog utstrackning &r relaterad till faktorer utanfoér deras arbetstid. Under sin
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arbetstid uppvisar de férvanansvért stor acceptans for en extern kontroll. Det
tycks som om rektorer med stark inre kontroll lir sig beméstra sin egen
frustration Over att inte kunna agera autonomt, resignerar och Overldmnar
kontrollen uppat i hierarkin och slutar se sig som ensamma bérare av lyckanden
och misslyckanden under arbetstid. Det som kanske initialt dr ett slappt
accepterande av situationen blir med tiden ett modus vivendi (Wassertstein-
Warnet, 2000, s. 17-20). Bilman Golick menar (enligt Wasserstein-Warnet
2000, s. 20) att det finns anledning att anta att vissa arbetsuppgifter paverkar
uppfattningarna om den inre och yttre kontrollen mer 4n andra. En rektor kan ha
hog inre kontroll att utféra administrativa uppgifter i ledarskapet. Daremot kan
han eller hon i pedagogiska ledarskapet forlita sig pa en extern kontroll.

Fokus i detta avsnitt har legat pa mojliga orsaker till varf6ér vissa rektorer kan
tankas vara mer motiverade dn andra. Avstamp har tagits i sjédlveftektivitets-
teorin som utgoér en del av den socialkognitiva teorin. Sjdlveffektivitetsteorin
antar att ménskligt beteende motiveras av uppfattningar och forvéntningar om
den egna formagan och effektiviteten och den styrs av processer som har med
kognition, affektion, motivation och beslutsamhet att gora. Dessa processer pa-
verkar hur en individ tédnker infor motet med mojliga svarigheter, hur mycket en
individ anstranger sig och hur ldnge han eller hon héller ut trots hinder. Men
ockséd den emotionella vdlmagan, sérbarheten infor stress och beslutsamheten i
kritiska 6gonblick paverkas av dessa processer. Forestdllningar om den egna
sjalveffektiviteten blir pa sitt och vis styrande for hur en individ fungerar. Att
géng pa gang lyckas, att ldra av andra, den egna emotionella beredskapen eller
att overtygas om den egna kapaciteten dr faktorer som paverkar uppfattningen
om den egna effektiviteten. Ockséd de egna forklaringarna till méjliga framgang-
ar och misslyckanden (inre och yttre kontroll) &r faktorer som har betydelse. Ur
ett ledarperspektiv dr sjilveffektiviteten som fenomen engagerande eftersom den
ses som en dynamisk process som kan péverkas genom information inldrning
eller erfarenhet.

Sjalveffektivitet och ledarskap har utforskats inom vitt skilda omradden som
ndringsliv, forsvar och utbildning. I fridga om rektorer och sjdlveffektivitet dr
forskningen likvdl begransad och storsta delen av forskningen dr kvantitativ.
Forskare har emellertid funnit uppmuntrande resultat rérande rektorer och
sjdlveffektivitetens betydelse for bland annat pedagogiska och moraliska
aspekter 1 ledarskapet, uthalligheten att strdva mot bestimda mal, graden av
flexibilitet och kénslan f6r humor.

3.4 Sammanfattning

Syftet med kapitel tre har varit att utveckla en forstaelse for avhandlingens bar-
ande begrepp, ledarskap och motivation (lust) samt deras inbordes relation. |
denna diskussion har bland annat olika begreppsliga innebérder av ledarskap,
motiven till att bli rektor, motivationsfaktorer i ledarskapet och slutligen fragan
om varfor vissa dr mer motiverade dn andra ansetts viktiga.
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Inledningsvis placerades forskningsproblemet in i en teoretisk referensram. ut-
gangspunkten var hér ett arenatdnkande dir rektor stilldes i skdrningspunkten
mellan tre rivaliserande arenor, den individuella, den professionella och den
interaktiva arenan. Arenatdnkandet &r endast en analytisk konstruktion som ar
amnad att underlitta forstaelsen av en komplex vardagspraktik. I verkligheten ar
gransen mellan arenorna overlappande. I min analys av arenorna har jag stllt
den personliga arenan i forgrunden.

Granskningen av begreppet ledarskap visar att tolkningsutrymmet &r stort och att
det rader osdkerhet om vilket innehéll begreppet skall fyllas med. Den enskilda
rektorns kldms mellan férviantningar om ett visionért ledarskap och en betydligt
mer jordndra vardagspraktik vars kidnnetecken mer liknar den traditionella che-
fens. Den ectablerade tankefiguren om ett pedagogiskt ledarskap har inte i till-
racklig grad lyckats motverka denna vilsenhet. Tvirtom forefaller det pedago-
giska ledarskapet vara behéftat med svarigheter, sérskilt i betydelsen att utéva ett
inflytande pa ldrarkaren. En tanke som vidcks dr om innehallet i rektorns upp-
drag borde omférhandlas.

Rektorers lust att leda dr ett sammansatt skeende av manga enskildheter. En
pusselbit av ménga som behover beaktas dr de ursprungliga bevekelsegrunderna
for att bli rektor. Forskningsgenomgangen visar att en rektorskandidat inte &r
nagon arketyp men att vissa sidrdrag kan sérskiljas. For personer som befinner
sig 1 utbildning for att fa rektorsbehorighet dr det egna sjilforverkligandet be-
tydelsefullt. Ocksé drivkraften att skapa forbattringar och tillféra ett mervirde
framstdr som centrala motiv. For en rektorskandidat forefaller ocksa fram-
viaxande forestidllningar om ledarskap och intresse for barn och ungdom att ha
betydelse. Slutligen &r det véasentligt att en potentiell rektor forblir timligen obe-
rord av alla debatter om problemelever.

Nér larare, aktiva rektorer och skoladministratorer reflekterar 6ver mojliga mo-
tivgrunder for ett rektorskap podngterar de vardagsndra orsaker sdsom miljo,
arbetsbelastning och stdd i arbetet. For att férdjupa min forstaelse for faktorer
som har betydelse for aktiva rektorers motivation har jag valt att kontrastera
rektorns skolvardag mot en del generella forskningsresultat som géller arbetsmo-
tivation. De resultat som beror rektorer och skolledning visar stor Gverens-
stimmelse med dessa resultat. Granskningen visar bland annat att karaktdren pa
arbetet dr essentiell. Den korstryckssituation som rektor befinner sig i 4r inte be-
tydelselos for rektors motivation utan behover beaktas nér lusten att leda skall
forstas. Daremot 4r betydelsen av sérskilda ledaregenskaper ett kontroversiellt
tema. Forskningsresultaten dr motstridiga. | betydelsen effektiv dr det svart att
sdrskilja enskilda egenskaper. Pastdendet att vissa “helt enkelt passar béttre in”
ar desto svarare att bemota. Enligt detta synsitt dr vissa personer béttre dispone-
rade eller ldmpade for ett ledningsuppdrag &n andra. Forskningen visar vidare att
ledarskapets kénslomissiga praktik dr en forsummad diskurs med stor betydelse
for motivationen. Detsamma kan ségas om forestéllningar om réttvisa i arbetet.
Overlag verkar rektorer bedéma sin egen insats hogre 4n vad utdelningen visar.
Granskningen visar ocksa fragor rérande minoriteter och etnicitet pa sikt kom-
mer att fa storre betydelse, ocksa i ett motivationsperspektiv. Som en foljd att
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samhdéllet blir allt mer méngkulturellt accentueras betydelsen av att individuella
skillnader i védrderingar beaktas.

For att forsta varfor vissa personer dr mer motiverade &n andra har jag utgétt fran
tva teorier inom den kognitiva psykologin. Utgéngspunkten har varit att for en
individs motivation dr det angeldget att han eller hon vill sjdlv, kan sjélv och
sjalv vill ha kontroll 6ver vad han eller hon gor. Sjdlveffektivitetsteorin och
attributionsteorin 4r exempel pa tvd teorier inom denna tradition. Enligt
sjalveffektivitetsteorin styrs en persons beteende utgéende fran de egna
effektivitets- och resultatférvintningarna. Dessa kognitiva processer dr
dynamiska och kan paverkas genom utbildning och erfarenhet. Forskningen
visar ett positivt samband mellan hog sjdlveffektivitet och en persons
bendgenhet att ta initiativ, f6lja upp och visa uthallighet. Bland annat framgéng
och att upprepat lyckas forstirker tilltron till den egna formagan.
Attributionsteorin handlar om hur en individ forklarar en framgang eller
motgang. Fér motivationen &r det inte betydelselost hur en individ forklarar sin
egen framgang som en f6ljd av den egna insatsen eller som en f6ljd av stodet
utifrn (inre och yttre kontroll). En rektor med en hog inre kontroll kénner sig
personligen ansvarig for framgéng i arbetet och deltar sjilv engagerat. Aven nir
det gar snett soks orsakerna i den egna insatsen. En tanke som fors fram i
diskussionen dr att den l&nga traditionen av centralstyrning i skolan hdmmat
framvéxten av rektorer med stark inre kontroll.
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4 Forskningsfragor, metod och
material

Syftet med foreliggande kapitel &r att granska och redovisa de strategier och
tillvigagangssitt som bedomts som relevanta for att generera kunskap om forsk-
ningsfenomenet. Avsikten dr saledes att valet av ansatser och metodstrategier
skall aterspeglas i de ontologiska och epistemologiska betraktelser som foretes.
Inledningsvis presenteras forskningsfragorna.

4.1 Forskningsfragor

Utgaende fran forskningens Overgripande syfte och den teoretiska bakgrunden
har foljande forskningsfragor formulerats:

1. Vilka omstdndigheter dkar rektorers arbetsmotivation?

Genom denna forskningsfraga o6nskar jag identifiera omstindigheter som enligt
rektorerna Gkar motivationen att leda och utveckla verksamheten. Det d&r min
forhoppning att kunna klarldgga enskilda och avgorande situationer eller hindel-
ser som rektorerna lyfter fram.

2. Vilka omstdindigheter minskar rektorers arbetsmotivation?

Avsikten med forskningsfragan &r att rama in de omstdndigheter som rektorerna
uppger att minskar deras motivation att leda och utveckla skolan.

Till forskningsfragorna anknyter sig ocksa en bakgrund i vilken jag har som maél
att klarlagga de medverkande rektorernas bevekelsegrunder till valet att axla en
ledaruppgift. Denna granskning och analys ger ett underlag som &r avsett att
bidra med kompletterande information for svaren pa forskningsfrdgorna.

4.2 Forskningsmetodisk ansats

Sasom jag formulerat mitt 6vergripande syfte och mina forskningsfragor 6ppnas
mojligheter for olika metodiska ansatser. I det foljande avsnittet begrundas den
valda ansatsen. Jag inleder med en mer principiell diskussion kring de
vetenskapsteoretiska overvdganden som verkat styrande pé forskningsprocessen.

Vér uppfattning om kunskap &r fordnderlig och anpassas stindigt efter samtidens
krav och forvintningar.

Ifran traditionen hidmtar vi de grundldggande forestillningarna om kunskap som se-
dan utvecklas och anvénds i samtidiga foérsok att fanga kunskapens visen och skif-
tande inneborder. Med det forflutnas erfarenheter tolkar vi den undflyende samtiden,
i de stindiga forsoken att forstd. Med den forstaelsen riktar vi oss framat, mot den
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framtid som alltid ar ett oskrivet blad, men som vi fyller med véra férvéntningar och
hoppet om nagot béttre (Gustavsson, 2000, s. 29)

Enligt Aristoteles behdvs den vetenskapliga formen av kunskap for att forsta hur
vérlden dr uppbyggd och fungerar. Men dven en produktiv kunskap fordras for
att kunna tillverka och skapa. Slutligen beh6vs ocksad ett kunnande for att
utveckla ett gott omdome och verka och fungera som etiska medborgare. Pa
grekiska bendmns dessa kunskapsformer med episteme, techne och fronesis
(Gustavsson, 2000, s. 15).

Nér den finldndska folkskolan tog form under 1800-talets senare hilft var det
samma grundtankar som priaglade diskussionen. Influerad av Pestalozzi anser
Cygneaus, den finldndska folkskolans forgrundsgestalt, att undervisningen skall
ha en pragmatisk, funktionalistisk och social funktion (Hansén, 1988, s. 79-84).

Aven i ledarskapsdiskursen terfinns ett likartat resonemang. Sergiovanni (1992)
stoder sig pa Aristoteles kunskapsindelning nir han pa ett liknande sétt beskriver
skolans ledarskap med begreppen the head, the hand and the heart of leadership
(Figur 6). Med “huvudet” i ett ledarskap (The head of leadership) avses de
mentala bilder och forestéllningar som skolledaren utvecklar for att bast komma
till rdtta med vardagsverkligheten. “Hjértat” i ett ledarperspektiv (The heart of
leadership) handlar om den personliga visionen, om virderingar, drdommar och
om ledarens hela inre virld som fundament for forstaelsen av verkligheten.
”Handen” (The hand of leadership) handlar om ledarens beteende, vad han eller
hon gor i olika situationer. Interaktionen beskriver Sergiovanni (1992, s. 8) i
foljande bild:

Hjirtat —— » Huvudet ——— » Handen

Rektorns Rektorns mentala Rektorns beslut,
vérderingar forestéllningar om handlande och
hur virlden fungerar beteende

t t |

Figur 6. Interaktionen mellan hjdrtat, huvudet och handen (Sergiovanni, 1992)

Ifall hjartat och huvudet separeras frdn handen &r det svart att forsta ledarens
beteende, beslut och handlande. Huvudet “formas” av hjirtat och drivs av
handen och omvint: beslut och handlande bekréftar och omformar hjértat och
huvudet.

De (eventuella) forestédllningar vi har om rektorns vardag dr méngfacetterade och
mangtydiga och kan aldrig fingas p& nagot enkelt sitt. Men med ett visst
perspektiv, en viss begreppsapparat och en viss tolkning kommer i alla fall en
verklighet att trdda fram. Den kunskap som jag kan skapa om rektorers ledarskap
uppstar saledes utifran ett avgriansat perspektiv och dr endast giltig i relation till
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detta perspektiv. De egna ontologiska och epistemologiska 6vervigandena blir i
ljuset av detta viktiga for forskarens val av metod, insamlande av data och
analyser. Den synvinkel och de perspektiv jag har anlagt pa rektorns
vardagsverklighet har tidigare behandlats i kapitel 3. Varje ansprdk pa att
beskriva rektorernas vardag berittar dérfor lika mycket om mina egna
bevekelsegrunder, 6vertygelser och sprakbruk som om det som forskningen
avser att utforska. Var forforstéelse, vart paradigm och vara metaforer
strukturerar véra grundldggande teoretiska forestdllningar om de foreteelser vi
vill studera (Alvesson, 2003).

Skolledarskap kan séledes betraktas utifrin manga olika utgangspunkter. En
mojlighet dr utgd ifran att ledarskap innebér att en person (rektor), en grupp (la-
rare) eller férvaltning utdvar inflytande 6ver andra. I detta perspektiv blir det
betydelsefullt att betona gransen mellan ledare och ledda. Ett annat alternativ ar
att se ledarskap som en f6ljd av sociala interaktioner. Innehallet i samspelet blir
ddrmed ett fenomen i sig som kan utvecklas och forandras. Harvidlag blir savél
ledare som ledda nodvindiga forutséttningar for framvéxten av ledarskap. Det
senare alternativet anknyter till ett socialkonstruktivistiskt synsdtt som studien
tar sin utgangspunkt i. Enligt detta synsétt bidrar alla aspekter av var existens,
sdsom familj, levnadsstandard, pengar, motivation och ledarskap till att konstru-
era minniskors sociala samspel.

Det socialkonstruktivistiska synséttet utgor emellertid ingen enhetlig ansats utan
bestar av en rad varianter med olika inneboérder (Searle, 1999; Wenneberg,
2000). En variant dr en kunskapsteori som uttrycker den vardagsfilosofi som
hivdar att det &r riskabelt att ta nadgot for givet. Allt 4r inte som det ter sig. En
annan variant igen representerar en radikal ontologisk positionering déar den
fysiska verkligheten och naturen ses som socialt konstruerade. Johnson (2001, s.
110) forhéller sig tveksam till den senare varianten:

Vi kan mycket vil utgé ifrén att en fysisk verklighet existerar oberoende av véra re-
presentationer och var kunskap om denna verklighet, utan att vi later denna “materi-
ella realism” hindra oss fran att samtidigt erkénna att verkligheten far sin konkreta
form och sin betydelse i ett givet socialt sammanhang, genom vér — socialt konstrue-
rade — kunskap om den.

Enligt Johnsons synsétt existerar en verklighet oberoende av ménniskan och de
yttre objektens existens dr oberoende av om de uppfattas eller erfars av nagon
(jfr Searle, 1997, s. 169; Asberg, 2000, s. 29; Odman, 2004, s. 100-101). Skill-
nader existerar i verkligheten redan innan vi satt ord p4 dem. Det maéste séledes
finnas nagot att utga ifran nér vi konstruerar nya fenomen.

En socialkonstruktivistisk forstaelse inbegriper séledes en materiell virld, utan-
for vart sprak, vara sinnen och vart sitt att skapa kunskap. Men det 4r i ett givet
socialt sammanhang som verkligheten finner sin konkreta form. Kontexten kring
rektorernas arenor dr siledes inte betydelselés men far sin faktiska betydelse
forst 1 sociala situationer dé arbetet utfors och kommuniceras.

Inom samhéllsvetenskap finns det sedan ldnge en utbredd acceptans for sprakets
betydelse for kunskapen om virlden (Selander och Odman, 2004, s. 12). Vad
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skulle spraket ha for roll och funktion i ménsklig kommunikation om det inte
just vore for att tala om, beskriva klargora och férdndra foreteelser i yttervarlden
(Odman, 2004, s. 94). Denna process ir formedlad, medierad och formad utifran
det sprak wvi tilldgnat oss. Spraket blir medlet for att vi skall utvecklas till tén-
kande varelser och hantera och strukturera var verklighet (Searle, 1997).

Den kunskap som skapas om omstidndigheter som péverkar rektorernas lust att
leda och utveckla skolan begrinsar sig séledes till kunskap endast f6r en viss tid,
for ett visst rum och for vissa férhallanden. Det kommer an pé forskaren att pa
ett systematiskt, grundligt och omsorgsfullt sétt beskriva de analyser och
tillvigagangssitt som utmynnat i en specifik tolkning. Eftersom kunskap inte i
forsta hand uppticks utan konstrueras, betyder detta att olika forskare kan na
olika resultat utifrdn samma material. Ddarmed blir kravet pa att uppna en absolut
sanning overflodigt. Uppdraget handlar om att erbjuda en trovérdig tolkning
(Jacobson, 1998).

Forskningsmetodisk ansats

Valet av metod handlar om att identifiera en forsvarbar, foljbar och logisk
strategi som binder ihop forskningsfenomenet med forskningens syfte,
fragestillningar och undersokningens forskningsfragor. Denna strategi skall
forhoppningsvis ocksd leda till tillforlitliga resultat (Treekrem, 2006).
Karaktéren i den kunskapssyn som skisserats i avsnittet ovan fangas val upp i
den hermeneutiska metodansatsen. "Kunskapens interpretatoriska karaktir”, att
kunskapen inte dr fast och for evigt bestdende utan fordnderlig, dr enligt
Selander och Odman (2004, s. 14) ett centralt kunskapsbidrag fran
hermeneutiken.

Foremalet for denna undersokning dr att avticka inneborderna i de processer
som paverkar rektorers intresse att leda och utveckla skolan. Den kunskap som
sOks &r saledes kunskap om hur inneborder i en specifik upplevelse hos en unik
grupp ménniskor, i en given tid och i ett givet sammanhang, skall forstas. De
texter som rektorerna avldmnat blir i ljuset av detta de meningsbérare dir dessa
inneborder kan sokas och tolkas. Att texter och tolkning star i fokus placerar
undersokningen i den hermeneutiska forskningstraditionen. Texterna bér pa en
mening men som saknar betydelse ifall de inte ldses och tolkas av nagon eller
som Kristensson Uggla uttrycker det:

...a ena sidan fungerar ldsningen som en reduktion av mening i forhallande till tex-
tens overskott av mening, & andra sidan kan ldsningen ses som en kreativ akt som
fullbordar en text som utmirks av sin implicita meningsbrist (2004, s. 24).

Metoden é&r ocksd inspirerad av fenomenologin i den meningen att
undersokningen vill blottldgga de inneborder, de meningar som ligger bortom
sjdlva texten, 1 rektorernas subjektiva erfarenhet (Bengtsson, 1993).
Forskningsansatser med utgangspunkt i hermeneutik och fenomenologi har
under senare &r anvénts av bland annat vardforskare for att beskriva fenomen
inom vardsektorn (Lindwall, 2004). Fenomenologin vars grundliaggande filosof
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dr Edmund Husserl, utgor ett integrerat led i hermeneutikens utveckling
(Gustavsson, 2004). Den fenomenologiska idén #r att studera fenomen i
ménniskans levda virld och att s6ka deras essentiella inneborder. Med Husserls
(1989) ord uttrycks detta som att ”ga till sakerna sjilva”. I ett fenomenlogiskt
perspektiv dr idén om livsvérlden som yttersta grund fér miansklig aktivitet ett
centralt begrepp. Det dr inom livsvirlden, inom de levda erfarenheterna av
vérlden, som en individ handlar, gor bedémningar om vad som ér ritt eller fel,
bra eller daligt (Bengtsson, 1993; Bjurwill, 1995; Gadamer, 1997). Att utga frén
ett livsvirldsperspektiv innefattar att analysera vérlden eller delar av den sdsom
den erfars av ménniskan. Samtidigt begrinsas vi av det sammanhang vi finns i
och av det vi tidigare forstatt. Vara tidigare erfarenheter avgor hur vi tolkar det
nya och far ny forstdelse av ett fenomen. Inom fenomenologin anvinds
begreppet horisont som uttryck for var begransning. Horisonten utgér omfanget
for var uppfattning. Véar tolkning sker alltid utifrdn den horisont som begriansar
vart seende.

Att utifrén ett fenomenologiskt perspektiv soka inneborder i de texter och svar
som rektorerna givit bor saledes vara en relevant och fungerande ansats for att
generera kunskap om forskningsfenomenet. For forskaren betyder detta att
systematiskt préva olika tolkningar tills man funnit den mest rimliga tolkningen i
ljuset av den information som finns tillgénglig. ”Att tolka &r att folja den
tankeriktning som Oppnas genom texten, att ge sig ivdg mot textens
gryningsland” som Ricoeur, (1988, s. 60) uttrycker det.

Hermeneutiken kdnnetecknas av en tolkande ansats. Foljaktligen soker jag inte
kunskap om négot direkt observerbart, utan jag studerar och tolkar verkligheten
utifran ménniskans perspektiv, i detta fall rektorers forestdllningar om sitt arbete.
Min utgangspunkt ar att alla ménniskor tolkar sin situation och fyller den med
mening. Denna “mening” &4r objektet fér en hermeneutisk undersékning.
Arbetsmotivation eller lust och leda &r alla konstruerade fenomen. Dessa
konstruerade fenomen har naturligtvis ocksa en mening f6r vissa ménniskor och
den mening de tilldelar fenomenet kommer att styra deras beteende. For att
béttre kunna forstd vad som péaverkar rektorers arbetsmotivation behdver vi
alltsd veta vilken mening olika fenomen har fér dem. Hermeneutiken sitter
fokus pa att finna ett underliggande budskap eller vad som “visar sig” och vad
som dr innebdrden i det. Det dr foljaktligen inte sjdlva situationen i objektiv
bemirkelse som dr intressant utan hur ménniskorna upplever och erfar den. Den
mening vi féster vid olika fenomen péaverkar vart handlande. Visentligt i denna
forstaelse dr interaktionen mellan delarna och helheten. “Att alla enskildheter
fogar sig till en helhet 4r det kriterium man har for forstaelsens riktighet. Uteblir
sammanfogningen havererar forstaelsen” (Gadamer, 1997, s. 137). Detta
betyder, enligt Alvesson och Skoldberg (1994, s. 166), att fakta blir till fakta
forst i relation till det storre sammanhang vari de ingar.

Mina insamlade data &r givetvis den mest betydelsefulla killan till férstéelsen av
vad som paverkar rektorns lust att leda. Men ocksd de tvd arenor som
konstituerar och paverkar ledarskapet och som presenteras i kap 3 bidrar till
helhetsforstaelsen av rektorns arbetsfdlt. Inom hermeneutiken spelar
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forforstaelsen en stor roll. Med detta avses den kunskap och erfarenhet som
uttolkaren redan har. Uttolkaren ar i hog grad priglad av den tradition som
formedlats, tolkats och anammats av uttolkaren. Men forforstaelsen betingas
alltjamt av de diskurser som uttolkaren deltar i och tar del av (Odman, 2004, s.
87). Detta kunnande ligger saledes till grund for uttolkarens egen beddomning
och tolkning av ett fenomen. Forforstaelsen fordjupas genom den sténdigt
pagéende analysen och tolkningen av materialet. Den férdjupade forforstaelsen
blir ny grund och forforstaelse for nédsta steg i tolknings- och forstaelse-
processen. De initialt intuitiva forestdllningarna och erfarenheterna om
forskningsobjektet far efter hand revideras, bekriftas eller forkastas. Syftet med
en hermeneutisk tolkningsprocess dr saledes att erbjuda en acceptabel tolkning
av ett fenomen, en situation eller en hiandelse (Alvesson & Skoldberg, 1994, s.
168-170).

Om kvalitativ forskningsdesign i forskning om ledarskap

En ofta diskuterad dikotomi mellan olika forskningsansatser ror kvalitativ kontra
kvantitativ forskning. Forskning om ledarskap har ofta handlat om att utforska
omraden som personlighet, beteende och hur ledaren uppfattas (Andersen,
2000), vetenskapsomraden som av tradition varit kvantitativt inriktade. Intresset
for den kvalitativt inriktade forskningen om ledarskap ser dock ut att 6ka.

Within the specific field of leadership, there are signs of growing interest in the use
of qualitative research. While quantitative research still almost certainly continue to
enjoy methodological hegemony within the field for many years, there is little doubt
that qualitative research is beginning to make inroads into the field (Bryman,
Stephens, a Campo, 1996, s. 353)

Alvesson och Skoéldberg (1994) noterar att kvalitativa metoder inom
samhdllsvetenskaplig forskning overlag idag dr véletablerade och nérapd
dominerande. Argumenten om for- och nackdelar med kvantitativa respektive
kvalitativa metoder verkar ha sinat och debatten haller pé att do ut. Forfattarna
gér dven liangre nir de konstaterar att 4ven om statistik 6ver sociala fenomen ofta
doljer tvetydigheter och sociala normer for klassificeringar kan den utgora ett
vérdefullt bakgrundsmaterial for kvalitativ forskning. Ifall kvantitativa resultat
kan betraktas som robusta avspeglingar av verkligheten finns det ingen orsak att
vara anti-kvantitativ (Alvesson och Skoldberg, 1994, s. 10-11). Kvantitativa
diskussioner kraver alltid grundldggande analyser och dven om en enskild link
ar kvantitativ far kunskapskedjan som helhet en kvalitativ karaktdr (Hansson,
2004).

Fenomenens egenskaper kan vara av kvantitativ eller kvalitativ art och de
speglas i numeriska eller ickenumeriska data. Men sittet hur data samlas kan
inte vara av kvalitativ eller kvantitativ karaktir, konstaterar Asberg (2000; 2001)
som inte finner nagon stérre mening i den aterkommande diskussionen om
kvantitativ och kvalitativ metod.

I Norden é&r den kvalitativt inriktade skolledarforskningen sedan lidnge
accepterad och viletablerad. Gunnar Bergs (1994) forskning om skolkultur,
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larare och skolledare, Lars Svedbergs (2000) avhandling om rektorsrollen, Ulf
Blossings (2003) avhandling om skolforbéttring, Jorunn Mgllers (1996) om
norsk skolledning samt Leena Isosomppis (1996) avhandling om den finléndska
skolledaren &r alla goda exempel pa nordiska bidrag till denna tradition.

For att ringa in de egna bevekelsegrunderna for valet av metod behover jag soka
i min egen erfarenhetsbakgrund och i den mgjliga forstaelse som denna
genererat. Ett antal fragestéllningar har styrt min inriktning och underléttat mina
vagval.

Hur kan jag troviardigt aterge och aterskapa rektorernas upplevelser av vad som
paverkar deras arbetsmotivation och ledarskap? Vad krivs for att en
rekonstruktion av rektorns upplevelse av vardagen skall bli trovirdig? Sker
denna rekonstruktion bést i form av siffror och tabeller eller tydliggors och
aterskapas verkligheten bast med ord. Valet av metod har ocksé styrts av det
faktum att den finlandssvenska rektorns vardag &r tdmligen outforskad. For den
skull har jag medvetet skt en metod som skulle mojliggéra en bred medverkan
av ett storre antal rektorer fran flera olika skolstadier och fran hela
Svenskfinland.

I en genomgéing av olika kvalitativt inriktade ledarskapsstudier identifierar
Bryman m.fl. (1996) fyra olika grupper med olika forskningsansatser.
Ansatserna ger en bild av vilka olika infallsvinklar som anvénts inom den
kvalitativa ledarforskningen. For det forsta redovisas en design som kan
beskrivas som detaljerade studier av en organisation och dess ledare.
Forskningen byggs oftast upp kring intervjuer, genomgéng av méldokument
eller studier av moten. For det andra pétraffas multipla fallstudier, en design som
innebér studier av flera organisationer och deras ledare. Detta sitt att gestalta dr
amnad att skapa mgjlighet till jaimforelser och sélunda generera nya teoretiska
insikter. Studierna bygger oftast pa strukturerade intervjuer riktade till ledarna
samt pad studier av centrala dokument. For det tredje forekommer en
forskningsdesign som kidnnetecknas av strukturerade forfragningar eller
intervjuer riktade till en stor grupp ledare. Malséttningen &r att lyssna in ledarnas
tankar om den egna vardagsverkligheten. Till denna forskningstradition kan
dven foreliggande studie hdnforas. For det fjarde identifieras en forskningsansats
dér ledarskapet beskrivs utgaende fran omgivningens uppfattning av ledarskapet.
Sammantaget skapar dessa ansatser mojliga forutsédttningar och referensramar
inom vilka kvalitativ ledarskapsforskning kan bedrivas.

Mitt tema arbetsmotivation och ledarskap i kombination med min ambition att
nd en storre grupp rektorer kunde ha pekat i riktning mot en kvantitativ analys
med fasta svarsalternativ. Temat har en psykologisk inriktning och en stor del av
den psykologiska forskningen domineras av kvantitativ forskning, medan
intresset for kvalitativ analys forefaller vara svalt (Henwood & Pidgeon, 1992).
Motiven for att vilja en kvalitativ analysmetod var framforallt att jag ville na en
innebordsrikedom i svaren. Ett djup som handlar mera om att identifiera
inneborder, variationer och egenskaper i rektorernas utsagor framom att avticka
samband eller kausala relationer mellan numeriska vérden. Detta innebir inte att
jag forhaller mig kritisk till en kvantitativ forskningsinriktning kring samma
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tema. Jag hdvdar dock att en dylik forskningsansats kunde leda till en
Oversiktlighet och ett upprepande av svar som redan dr kinda, vilket torde
framgé av forskningsoversikten av rektorers arbetssituation i kapitel tre. Utifran
séttet att gestalta forskningsproblemet och vilja metod onskar jag darfor kunna
bidra med ytterligare nyanser och forstaelse kring de fenomen som skapar lust
och leda i rektorsvardagen.

Det merviarde som en kvalitativ forskningsdesign kan tillféra sammanfattar
Bryman m.fl. pa foljande stt:

They make a distinctive contribution to the elucidation of context, which can mean
either of two things. First, in multiple case study designs, contextual differences be-
tween similar organizations can illuminate variations in leadership processes and
their impact.../...Second, qualitative research allows the significance of the specific
circumstances of organizational types to be outlined in detail (1996, s. 355).

I syfte att ytterligare synliggéra mojliga skillnader, svagheter och styrkor mellan
kvalitativ och kvantitativ ledarskapsforskning har Bryman (2004) jamfort 70
kvalitativa ledarskapsstudier med ett stort antal kvantitativa ledarskapsstudier.
Som positiva bidrag fran den kvalitativa forskningen framholls exempelvis stor
sensitivitet i forstaelsen av ledarsstil och den organisatoriska kontexten, ofta
longitudinella perspektiv pad ledarskap samt fokusering pa ledarrollen, bland
annat rorande pedagogiskt forindringsarbete. Ddremot var den kvalitativa
forskningen mindre kumulativ, hade en svagare extern validitet och hade svarare
att bygga vidare pa tidigare forskningsresultat.

Leithwood (2005a) summerar resultatet fran en kvalitativt inriktad undersdkning
vars primidra syfte var att granska drag som kéinnetecknar framgangsrika
rektorer. I undersokningen deltog sju ldnder, dédribland Sverige, Norge och
Danmark. Sammanlagt analyserades sextiotre framgangsrika rektorer (se kap. 2).
P4 grund av bredden i undersokningen fanns det en férvdntan om att ocksé
kunna approximera standarden i kvalitativa undersékningar bade angéende den
interna och externa validiteten. En central malsittning fér Leithwood var att
granska 1 vilken man den kvalitativa studiens traditionella begransningar (t.ex.
begrinsade eller sméa undersokningsgrupper och svag koordination mellan olika
studier) kunde minimeras ifall undersékningen gjordes i bred skala och i flera
lander. Leithwood (2005a, s. 626) bedomer att kvalitativa studier om ledarskap
alltfor ofta bestar av ”one off-studier” med for varje forskning unika perspektiv
som séllan foljs upp eller provas av andra. Vidare réttfardigas den kvalitativa
forskningen ofta som ”grounded theory” med mindre press om att nddvéandigtvis
behova bygga vidare pé tidigare forskning. Den externa validiteten utgor ett
centralt problem for den kvalitativa forskningen. Storre sampel ser Leithwood
(2005a) som ett steg i ritt riktning. I skolledarforsningen skulle det dessutom
vara skél att sdrskilja nyckelgrupper, t.ex. rektorer frén olika stadier, framfor att
soka variation. Den flernationella skolledarforskningen indikerar dock mojliga
forbattringar (“progress on broken front”) pad de flesta punkter, bl.a.
gemensamma tekniker ndr det giller insamling av data och gemensam
rapportering. Ett brett samforstdnd rdder om det internationella samarbetets
centrala betydelse.
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It seems reasonable to conclude that the country reports do quite good job of over-
coming some of the weaknesses typical of qualitative leadership research. And more
progress is certainly possible, for example, by increasing engagement of the research
team in shared discussion of promising conceptual frameworks, key ideas in the
leadership field, and the merits and pitfalls of their use across the country research
initiatives (Leithwood, 2005, s. 627).

Den kvalitativa ledarforskningen forknippas med flera svagheter, vilket
diskussionen vittnar om. Leithwoods (2005a) konstruktiva kritik har sin
utgédngspunkt i forskning om framgangsrikt skolledarskap. Kritikens relevans
bor bedomas i detta ljus.

4.3 Studiens empiriska uppliggning

Urvalsforfarande

Informanterna, som i denna studie representeras av rektorer verksamma i grund-
utbildningen och gymnasiet i Svenskfinland, foretrdder ett brett spektrum av
skolledare. Har samsas rektorn fran den lilla byskolan sida vid sida med rektorn
fran det stora stadsgymnasiet. Hir finns den nytilltrddda rektorn och rektorn med
trettio ars erfarenhet. Har finns kvinnliga och manliga rektorer. Hir finns de
sjdlvldarda rektorerna och hir finns rektorerna med gedigen ledarutbildning. Att
verksamhetsforutsdttningarna och vardagen gestaltar sig rétt olika for dessa rek-
torer torde vara en trovirdig iakttagelse. Tillika &r det just denna divergens som
gor populationen till ett forhallandevis representativt urval av finlandssvenska
rektorer. Jag vill understryka att generaliserbarheten inte skall bedémas i ljuset
av det kvalitativa forskningsparadigmet utan utifran ett rektorsperspektiv. Sale-
des &r det enligt mitt férmenande ett godtagbart faktum att dessa rektorer har en
adekvat erfarenhetsbakgrund for att besvara forskningsfragorna.

En anledning till att jag valde att rikta mig till namnda rektorsgrupper var att det
finns flera gemensamma drag i deras yrkesroller. Gruppen forenas framforallt av
att alla, en undantagen, har kommunen som uppdragsgivare. Detta innebér att
rektorerna samlas regelbundet savil kommunalt som regionalt till gemensamma
traffar och fortbildning. Alla 4r i mellanchefsstillning och lyder under en
skoldirektor eller en bildningschef. Forenande &r ocksa att alla rektorer har
ansvar for ekonomi och personal samt att ledningsuppdraget sammantaget till
innehall och form &r likartat. Skillnader i rektorernas vardag &r framforallt
betingade av skolans storlek, vilket far konsekvenser for egen
undervisningsskyldighet och antal anstéllda att leda.

Den forenande lanken och likasa foremalet for mitt intresse dr det ledarskap som
rektorerna i den valda populationen utévar. Ett ledarskap som formas utifran de
kvalifikationer och de forutsittningar som deras personliga och professionella
fardigheter skapar utrymme for. Utifrdn studiens syfte har det séledes varit min
avsikt att ett nd en stor variation av rektorer oberoende av skolans storlek. Ett
antal tydliga begrénsningar i urvalet har trots allt varit nédvandiga, vilket inne-
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bér att undersokningen inte gor ansprak pa att foretrdda ett komplett tvirsnitt av
finlandssvenska rektorerna. Undersdkningen riktar sig endast till rektorer i
grundutbildningen och gymnasiet. Med rektorer avses i detta fall alla skolledare,
forestdndare och rektorer som i ett fortroendeférhéllande eller genom ett val
getts 1 uppdrag att leda en skola. Undersokningen riktar sig sdledes inte enbart
till formellt utsedda tjansterektorer. Undersékningen omfattar dock inte rektorer
frdn specialskolor eller andra utbildningsenheter. Rektorer fran den fria bild-
ningen saknas likasa i urvalet. Daremot finns rektorer fran de flesta finlands-
svenska regionerna representerade. Diarmed ingér rektorer fran Ostra Nyland,
huvudstadsregionen, vistra Nyland, Aboland, sodra Osterbotten, Vasaregionen,
norra Osterbotten och Aland. De s kallade sprakoarnas representation begrinsas
till rektorer fran Bjorneborg.

Pilotundersokning

I februari 2005 genomfordes en pilotundersdkning. Syftet var primért att prova
och granska valet av tvd mojliga datainsamlingsmetoder: ndmligen intervjuer
eller 6ppna svarsalternativ i en enkdt. Vidare var avsikten att med hjilp av
rektorernas respons forbittra frageformuleringarna med avseende pé deras
innehallsliga relevans, ordningsfoljd, sprékliga formulering och totala antal.
Slutligen ville jag prova ut olika alternativa vigar och l6sningar att ndrma mig
rektorerna och samtidigt granska hur datainsamlingsmetoden praktiskt kunde
genomforas.

Pilotundersokningen genomfordes i tva skeden. I det forsta skedet skickades
frageformularet med Oppna fragor (bilaga 1) till tre rektorer. Rektorerna
representerade alla tre stadier, arskurs 1-6, 7-9 och gymnasiet. Rektorerna hade
olika erfarenheter av rektorsuppdraget med avseende pé tjénstetid och skolans
skolstorlek. Fragorna var i forsta hand inriktade pa rektors arbetsmotivation och
ledarskap. Fragorna samlades in och analyserades. I sjédlva analysen riktades
fokus pa tvé fragor: 1) Vad okar och 2) vad minskar din motivation som rektor
att leda och utveckla skolan? Utifrdn den inledande tolkningen kunde vissa
monster iakttas och svaren i fragorna kategoriseras.

Enkétundersokningen foljdes tre veckor senare upp med en intervju med samma
personer med i stort sett med samma batteri av fragor (bilaga 2). Syftet med
intervjun var att beddéma i vilken min en intervju, med mojligheter till
tillaggsfragor och interaktion, ytterligare kunde fordjupa de enskilda rektorernas
tankar och overvdganden. Varje intervju rackte 70-90 minuter. Intresset riktades
huvudsakligen pd samma fragor som vid enkdtundersokningen. Vid jamforelse
mellan svaren fran enkdtundersokningen kunde konstateras att intervjusvaren
gav mera textmassa. Interaktionen med forskaren resulterade i fler utvikningar
och sidospar och tolkningsutrymmet utvidgades. I detta skede verkade tva
mojliga vagar std 6ppna.

Karaktdren pa den kunskap som jag sokte svar pa blev vigledande for mitt
fortsatta resonemang. Tva omstdndigheter var betydelsefulla for mig, namligen
att nd genomtinkta och noggrant overvigda svar och att kunna forutsdga och
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beskriva beteendet hos en stérre grupp med stor variation i den kontextuella
bakgrunden. Vid jimforelse med intervjusvaren gjordes bedémningen att de
Oppna enkitfragorna var tillrackligt stringenta 1 svaren. Svaren var rika pa
kanslouttryck, metaforer och personliga reflexioner. Min uppfattning 4r att varje
rektor som i skrift formulerar sina tankar om vad som paverkar hans eller hennes
arbetsmotivation 1 ledarskapet, noggrant analyserar och provar varje ord och
mening. I en intervjusituation blir svaren mera spontana, oreflekterade och
overraskande. Kvale (1997, s. 156) anmirker att det saknas standardiserad form
for utskrift av intervjusvar men en mojlig riktlinje for redigeringen &r att
”forestdlla sig hur de sjdlva skulle ha uttryckt sig i skrift”. Detta kunnandes
karaktir och den kunskap som formedlas genom de sétt pa vilka rektorer
uttrycker sig i skrift dr sdledes min begynnelsepunkt och samtidigt mitt val av
datamaterial och objekt for min forskning. Den andra omstidndigheten, att na en
storre grupp rektorer, tillgodoségs sd att jag riktade mig till rektorer med
varierande bakgrund avseende tjdnsteédr, skolstorlek, skolstadium, kén och
regional hemvist.

Utgéende fran mina egna erfarenheter som rektor bedomde jag att temat kunde
upplevas kiansligt och i viss man inkrikta pa de personliga doméner som bedéms
vara visentliga i rektorsrollen. Vilken rektor vill framstd som omotiverad,
alternativt yppa svagheter eller brister i sitt ledarskap? Temats kénsliga natur
sporrade mig for den skull att efterstrdva en hog svarsprocent eftersom bortfall
kunde forsvéra tolkningen. For att fA en bred uppslutning och tillrdcklig
tillforlitlighet i svaren var det darfor angeldget for mig att ndrma mig rektorerna
pa ett fortroendefullt sitt. Harvidlag utgjorde min egen rektorsbakgrund en klar
fordel. For en stor del av respondenterna var jag utifrdn min bakgrund bekant
vilket gav nodvindig legitimitet och trovérdighet. Fran min utsiktspost som
fortbildare har jag ocksa haft regelbunden kontakt med flera rektorsgrupper fran
olika delar av Svenskfinland. Utifran detta gjordes bedomningen att majligheter
att dels fa in svar, dels att fa genomténkta och &rliga svar var goda. Samtidigt ar
jag medveten om att denna nérhet till respondenterna komplicerar mina egna
mojligheter till nodvéandig distans.

Den bekantskap och relativt stora nirhet som jag upplevde till médnga av mina
respondenter inverkade ocksd styrande pd mitt val av metod. Trots att jag
upplevde ett stort fortroende fran respondenterna ansag jag att det kunde vara en
fordel att vdlja en metod som tillit en viss distans mellan forskaren och
respondenten. Metoden borde saledes inte #dventyra fortroendet men dock
erbjuda och mojliggora en viss distans.

P4 basen av ovan forda diskussion och genom att viga for- och nackdelar mot
varandra beslutade jag mig for att gd in for en enkdtundersokning med Gppna
svarsalternativ. Erfarenheterna fran pilotundersokningen bidrog ytterligare till att
de ursprungliga frigorna kompletterades med ett antal tilliggsfrigor medan
nagra fragor stroks och vissa omformulerades Sjédlva enkétutformningen krévde
ytterligare modifieringar, vilket beskrivs i det foljande.
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Utprovning av enkiit

I september 2005 testades tva typer av enkiter, dels en webbenkit'’ (bilaga 3),
dels en enkit som en bifogad fil till ett e-postmeddelande. Avsikten med
webbenkidten var att kunna garantera anonymitet for deltagarna. Ett foljebrev
(bilaga 4) jamte instruktioner for ifyllande av enkiten séndes 1 slutet september
ut till 75 rektorer. Bland dessa fanns ca tjugofem bekanta rektorer som
kontaktades separat per e-post (bilaga 5) och uppmanades fylla i formuléret.
Avsikten var i forsta hand att identifiera ett svarsbeteende bland deltagarna. Av
38 rektorer som besvarade enkidten valde endast fem alternativet att besvara
enkdten pd webben. Av dessa fem svarande rektorer onskade endast tva vara
anonyma. Ovriga rektorer valde trots mojlighet till anonymitet att uppge namn
och kontaktuppgifter. Saledes valde endast 2 rektorer av 38 svarande att svara
anonymt.

Resultaten fran de personer som oOnskade vara anonyma granskades sérskilt
eftersom det var av intresse att bedoma ifall dessa svar inneholl formuleringar
som pa ett mérkbart sitt skiljde sig fran 6vriga svar. Centralt var att ifall svaren
tydligt kunde indikera att fragornas kédnslighet var av den digniteten att
anonymitet maste erbjudas. Av betydelse var ocksa ifall deras svar inneholl
substantiell information av avvikande slag, information som kunde ge mera
uttdommande bidrag till féreliggande forskning. Sddana innehéllsliga variationer i
svarsmaterialet kunde inte iakttas. P4 basen av detta gjordes bedomningen att
mojligheten till att svara anonymt inte var en absolut nédvéndighet. Eftersom
alternativet med en webbenkét upplevdes som opersonligt och eventuellt kunde
inverka himmande pa svarsvilligheten frangicks alternativet till forman for ett
alternativ med e-post och enkéten som en bifogad fil.

Datainsamling

Under augusti och september skickades sextio (n=60) enkéiter ut till
slumpméssigt utvalda rektorer. Endast tjugo (n=20) rektorer besvarade enkéten.
For att garantera en hogre svarsprocent dndrades taktiken. Alla rektorer
kontaktades personligen (november 2005) pd forhand via e-post med en kort
beskrivning av forskningens syfte samt en forfragan om de kunde ténka sig att
delta i undersokningen. Till de rektorer som stéllde sig positiva sédndes enkéten
ut. Under november ménad skickades sammanlagt hundratvd (n=102)
forfragningar ut till olika stadier och till olika delar av Svenskfinland.
Sammanlagt sextio (n=60) rektorer stillde sig positiva till undersékningen och
meddelade intresse att delta, Sammanlagt femtionio (n=59) rektorer besvarade
enkiten. En rektor limnade aterbud av personliga orsaker.

17 Webbenkit innebir en enkit som kan nés via en www-adress. Enkiten administrera-
des av datacentralen vid Abo Akademi, Abo.
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Av hundrasextiotvd (n=162) tillfragade besvarade séledes sjuttionio (n=79)
rektorer enkiiten (bilaga 1) vilket gav en total svarsprocent pa 49 % '*.

4.4 Beskrivning av informanterna

I det foljande beskrivs informanterna med avseende pa deras bakgrund och
skolkontext. Beskrivningen bygger pa det material som insamlades i samband
med enkétforfragningen. En del av bakgrundsmaterialet speglas mot de
kvantitativa indikatorer som giller for hela Svenskfinland. Foljande
bakgrundsinformation presenteras: Rektorernas fordelning med avseende pa
kon, tjanstear, ledarutbildning och grad av motivation. Vidare presenteras de
medverkande skolornas antal med avseende pé storlek och stadium.

Den information och mdjliga kunskap som beskrivningen av informanterna
tillfor utgor i sig ingen sérskild tyngdpunkt i denna undersokning. Den relativt
noggranna bakgrundsbeskrivningen har till syfte att ringa in ett begrénsat antal
skolspecifika variabler som kan ha betydelse for rektorns arbete. Jag anvénder
den ritt ndgot tveksamma formuleringen “’kan ha” eftersom denna forestillning
bygger pa ett antagande. Min forvintan #r att bakgrundsvariablerna skall
underlétta och fordjupa tolkningen av de insamlade svaren fran rektorerna samt
bidra till att ljuskdglan stadigt kan héallas riktad pa de essentiella fragestéllningar
som ligger i linje med forskningsfragorna och forskningens syfte.

Kvinnliga och manliga rektorer

Sammanlagt 79 rektorer har saledes besvarat den enkét som séndes ut. Dessa
rektorer ' representerar 25 % av det totala antalet finlandssvenska rektorerna i
grundutbildningen och i gymnasiet”’. Av dessa utgér de kvinnliga rektorernas
andel 41 % (Figur 7).

18 Enligt M. Tschannen-Moran (personlig kommunikation, 16.6 2006) &r svarsprocenten
1 USA vid undersokningar baserade pé e-post ca 30 procent.

1 denna uppgift har inte specialskolorna, ssmmanlagt 13 stycken, inréiknats.

20 Uppgiften baserar sig pa statistikuppgifter som giller for &r 2004 (Kumpulainen,
2005). Trenden har varit att skolornas antal blir farre. Under perioden 1998-2004 har
skolornas antal minskat med 9. Mot bakgrunden av aktuella kommunreformer med
sammanslagningar och centraliseringar bor det vara rimligt att anta att denna trend
kommer att hélla i sig.
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Figur 7. Deltagande rektorer med avseende pé kon.

Fordelningen kan jamf6ras med situationen i Svenskfinland i 6vrigt dir de
kvinnliga rektorerna utgor 49 % av samtliga rektorer i grundutbildningen och
gymnasierna. Enbart i grundutbildningen innehar de kvinnliga rektorerna en
knapp majoritet med 52 % medan andelen kvinnor i gymnasierna utgér 46 %.
Av samtliga ldrare &r tre fjardedelar (75 %) kvinnor (Kumpulainen, 2005, s. 130,
135). Mot denna bakgrund bor kvinnornas representation i rektorsskréet alltjamt
anses som lag. Rektorerna fordelade sig pa olika stadier enligt f6ljande:

40 %

33%
22% I 25%  Andel kvinnor
Gy

ak 1-6 ak 7-9 Ovriga

Figur 8. Andelen kvinnor enligt stadium.

De kvinnliga rektorernas andel utgor 22 % i &rskurserna 1-6, 40 % i ak 7-9 och
33 % i gymnasiet I gruppen 6vriga utgoér de kvinnliga rektorernas andel 25 %.
Gruppen 6vriga (n=4) bestar av skolor med andra stadieckombinationerna sdsom
arskurserna 1-9 eller 7-9 inklusive gymnasium (Figur 8). De kvinnliga
rektorernas andel i detta urval utgor séledes en ndgot mindre andel &n vad som
generellt gidller for de finlandssvenska skolorna. Detta géller séavél
grundutbildningen som gymnasiet.
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Antalet rektorer enligt tjéinstear som rektor

Utgéende fran antalet tjanstear fordelar sig rektorerna enligt f6ljande: Samman-
lagt 19 rektorer (24 %) har en tjanstgoringstid mellan 1-5 &r, 24 rektorer (30 %)
har mellan 610 ars erfarenhet, 12 rektorer (15 %) har mellan 11-15 ars erfaren-
het, 10 rektorer 12 %) har mellan 1620 ars erfarenhet, 7 rektorer (9 %) har mel-
lan 26-30 ars erfarenhet och slutligen har 3 rektorer (4 %) mer dn 30 ars erfa-
renhet som rektorer (Figur 9).

30, Antal rektorer (n=79)
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Figur 9. Antal rektorer enligt tjanstear som rektor.

Utifran den fordelning som antalet tjdnstear resulterar i kan fastslas att rektors-
karen ar forhéllandevis ung i tjinst. Mer dn hilften eller sammanlagt 54 procent
av rektorerna i urvalet har 10 eller mindre 4n 10 ars erfarenhet som rektor. En-
dast 10 rektorer (12 %) har mer &n 20 &rs erfarenhet. Det bor papekas att antalet
tjdnstear som rektor har inte skall jamf6éras med alder eller tjénstear i 6vrigt. En
rektor kan séledes ha forhéllandevis kort tjanstgéring som rektor men mangarig
erfarenhet som lérare.

Rektorernas ledarutbildning

En klar majoritet av rektorerna har nagon form av ledarutbildning, men innehal-
let och omfattningen av dessa utbildningar uppvisar stor variation. Enligt Kum-
pulainen (2005, s. 131, 136) dr 92,2 % av rektorerna i grundutbildningen och
97,4 % av rektorerna i gymnasiet behdriga for sin uppgift.

Rektorsutbildningen i1 Finland foljer huvudsakligen tva spar: Dels ges utbildning
for de ldrare som onskar fa behorighet att soka rektorstjinster, dels erbjuds ut-
bildning for rektorer som redan ir i tjdnst. Behorig som rektor dr den som har
hogre hogskolexamen, har lararbehorighet for utbildningsformen i fraga, har
tillracklig ldrarerfarenhet samt en examen i undervisningsfoérvaltning enligt de
grunder som godkénts av utbildningsstyrelsen. Alternativt &r en examen i under-
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visningsforvaltning som ordnas vid universitet, minst 15 studieveckor, eller ”en

pé annat sitt erhallen tillricklig kinnedom om undervisningsforvaltning”'.

Det andra spéret avser den utbildning eller fortbildning som ges for rektorer i
tjanst. Inom denna sektor varierar kursutbudet stort och utbildningsanordnarna &r
maénga. Universitetens fortbildningscentraler, Finlands kommunforbund, Utbild-
ningsstyrelsen och ett vixande antal privata aktorer erbjuder kortare eller léngre
ledarfortbildningar.

Rektorerna i urvalet kan utgdende fran utbildning och fortbildning grupperas i
flera kategorier. I det foljande ges en kortare presentation av de utbildnings- och
fortbildningsalternativ som rektorerna omnidmnt i sina svarsuppgifter.

Undervisningsforvaltning: Examen 1 undervisningsforvaltning motsvarar atta
studieveckor” och #r behorighetsgivande. Utbildningen omfattar foljande
omraden: 1) grunderna i den offentliga forvaltningen, 2) allmin forvaltning, 3)
personalforvaltning, 4) ekonomiférvaltning och 5) utbildningsférvaltning.
Examen avldggs genom skriftliga forhor och som examinatorer fungerar
tjidnstemidn som utsetts av utbildningsstyrelsen. Examen ger behorighet till
rektorstjanster.

Utbildningsledarskap: Examen 1 utbildningsledarskap sammanlagt tjugofem
studiepodng ordnas pi svenska av Fortbildningscentralen vid Abo Akademi i
Vasa. Utbildningen som reviderats ar 2006 fokuserar pa ledarskap, férvaltning
och en praktikuppgift. Under utbildningstiden bygger deltagaren upp en egen
ledarskapsportfolio som samtidigt fungerar som ett utviarderingsinstrument for
utbildningen. Utbildningen stricker sig over 2—3 terminer.

Rektorsskolan:  Svensk  vuxenutbildning SVUX/Svenska social- och
kommunalhogskolan vid Helsingfors universitet ordnar i samrdd med
utbildningsstyrelsen en kombinerad utbildning som riktar sig dels till ldrare som
onskar fa rektorsbehorighet, dels till rektorer som vill hoja sin kompetens.
Utbildningen omfattar tre terminer och sammanlagt sexton studieveckor. Fokus
ligger pa forvaltning, pedagogiskt ledarskap och kommunikation. Avsnittet
forvaltning (6 sv) kan ses som delkurs och forberedelse for avliggande av
examen i utbildningsforvaltning. Genom avlidggande av skriftligt prov (2 sv)
direkt till utbildningsstyrelsen erhalls rektorsbehorighet.

Professional Development utbildningen (PD) och Specialyrkesexamen i
ledarskap ~ (Utbildningsstyrelsen,  2006b):  Professional = Development
utbildningen som bla. arrangerats vid Abo Akademi i Vasa samt
Specialyrkesexamen i ledarskap som bland annat arrangerats av Opeko
(Opetusalan koulutuskeskus, Utbildningscentret for undervisningssektorn) i
Tammerfors dr exempel pa lingre ledarutbildningar som riktar sig till personer

2! Egrordning om beharighetsvillkoren for personal inom undervisningsvisendet
14.12.1998/986

22 Begreppen studieveckor och studiepoéng anvinds parallellt t.o.m. den 31.7.2008 nir
Overgangen till studiepoéng skall vara genomfé6rd.

96



som har ledarerfarenhet eller som arbetar som ledare och vill utveckla sitt
ledarskap. Specialyrkesexamen i ledarskap som bestar av tolv nirstudiedagar ger
deltagarna mojlighet att avldgga ett yrkesprov i ledarskap.

Innehallsmissigt har PD-utbildningen haft en mera teoretisk inriktning med en
vetenskaplig uppsats som prestationskrav. Till sin omfattning ar PD-
utbildningen sextio studieveckor.

Ovrig utbildning eller fortbildning: Officersutbildning, olika fortbildningskurser
i ledarskap ordnade av kommunen, Valtion koulutuskeskus, STAKES och
Fortbildningscentralen vid Abo Akademi, Finlands kommunforbunds
rektorsdagar dr exempel pa 6vrig ledarutbildning som rektorerna lyfter fram.

Utifran de uppgifter som rektorerna ldmnat géllande ledarutbildning kunde olika
utbildningsprofiler skisseras. Utgangspunkten for min indelning har varit att
gora en grov och oversiktlig indelning. Rektorerna har for den skull samlats i tre

grupper:
1) Rektorsutbildning. 1 denna grupp finns rektorer som genomgatt rektorsskolan,

utbildningsforvaltning eller utbildningsledarskap, vilket betyder alla som har
formell rektorsbehdrighet.

2) Rektorer som har annan ledarutbildning. 1 denna grupp éterfinns alla rektorer
som gatt en eller flera ledarutbildningar, ledarfortbildningar eller ledarkurser.
Variationen med avseende pa antal utbildningar, innehéll och omfattning ar
sjélvfallet stor i denna grupp.

3) Rektorer som saknar ledarutbildning. 1 denna grupp aterfinns alla rektorer
som uppger att de saknar ledarutbildning, erfarenhet av ledarkurser eller
motsvarande. Hir finns ocksd de rektorer (n=2) som ldmnat denna fraga
obesvarad i enkidten. Det kan ocksd noteras att flera rektorer i kategorin
“rektorsutbildning” uppger @ven andra ledarutbildningar och kurser (Figur 10).

501 49
40- Antal rektorer
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20 21
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Rektorsutbildning Annan ledarutbildning Ingen ledarutbildning

Figur 10. Rektorernas ledarutbildning.

Utgéende frn indelningen ovan noteras att urvalet omfattar 49 rektorer (62 %)
som har formell rektorsbehorighet. Sammanlagt 21 rektorer (27 %) har skiftande
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grad av ledarutbildning innehallande allt frdn ldangre utbildningsprogram till
kortare fortbildningskurser. Helt utan ledarutbildning &r 9 rektorer (11 %).

Enligt skollagarna® (Wikstrm, 2004) skall varje skola ha en rektor. Men
fortfarande ar det mojligt att en ldrare skoter rektorsuppgifterna vid sidan av sitt
lirararbete (Suomen Kuntaliitto, 1998)*. Tidigare inrittades rektorstjinster om
skolan hade minst tolv basgrupper. Tolv basgrupper innebér en skola med ca 250
elever. Eftersom 40 procent av skolorna inom den grundlidggande utbildningen
dr sma skolor (Kumpulainen, 2005, s. 125) torde det vara naturligt att hitta det
storsta antalet rektorer som saknar utbildning i skolor med klasserna 1-6 (Figur
11).
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Figur 11. Rektorernas utbildning enligt stadium.

Av rektorerna i arskurserna 1-6 har 30 rektorer (56 %) rektorsutbildning, 15
rektorer (28 %) har annan ledarutbildning medan 8 rektorer (15 %) helt saknar
utbildning. Av rektorerna i arskurserna 7-9 har 7 rektorer (70 %) rektorsutbild-
ning, 2 rektorer (20 %) har annan ledarutbildning medan 1 rektor (10 %) saknar
utbildning. Betridffande situationen i gymnasiet har 10 rektorer (83 %) rektorsut-
bildning medan 2 rektorer (17 %) har annan ledarutbildning. Bland 6vriga har 2
rektorer rektorsutbildning medan 6vriga tva har annan ledarutbildning.

Antal skolor enligt stadium och elevantal

Ar 2004 fanns det 286 skolor inom den grundliggande utbildningen och 35
gymnasier i Svenskfinland (Kumpulainen, 2005).

» Lag om grundliggande utbildning 628/1998, 37 §; Gymnasielag 629/1998, 30 §.
24 K oulutusta koskevat uudet asetukset, Suomen Kuntaliitto, 15.12.1998.
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Antal skolor (n=79)
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Figur 12. Antal skolor enligt stadium.

De medverkande skolor som representerar den grundldggande utbildningen ut-
gor 1 denna undersokning sammanlagt 66 skolor vilket betyder 23 procent av det
totala antalet skolor i Svenskfinland. I denna sammanrikning ingar ocksa de tre
sammanhallna grundskolorna arskurserna 1-9. De medverkande gymnasierna ar
sammanlagt 13 skolor ( 12 gy + 1 gy som ocksa inkluderar &rskurserna 7-9)
vilket utgér 37 procent av gymnasierna i Svenskfinland (Figur 12).

Antal skolor enligt antalet elever

Ar 2004 gick 62 % av eleverna inom den grundliggande utbildningen i skolor
med mindre &n 100 elever. Narmare 40 % gick i smé skolor med mindre &n 50
elever (Kumpulainen, 2005). Denna bild speglas inte fullt ut i denna
undersdkning dér de smé skolorna med mindre dn 50 elever utgér endast 14 %.
Andelen elever i skolor med mindre &n 100 elever utgér 35 % av det totala
antalet medverkande skolor.

Andelen stora skolor med mer &n 300 elever utgoér inom den grundlidggande
utbildningen sammanalagt 9 % av skolorna (Kumpulainen, 2005). I detta urval
ir dessa skolor sammanlagt 14 skolor, vilket utgér 21 % (Figur 13 s. 100).
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Figur 13. Antalet skolor pa basen av elevantal.

Gymnasierna uppvisar stor bredd med avseende pa skolans storlek. Salunda
finns bade ett stort gymnasium med fler &n 400 elever och sma gymnasier med
firre 4n 150 elever representerade. Majoriteten av de finlandssvenska gymnasi-
erna 4r 1 storleksordningen 100-300 elever. Endast 5 gymnasier har mer &n 300
elever.

Sammanfattning

Informanterna i studien foretrdder en fjardedel (25 %) av rektorerna i grundut-
bildningen och gymnasiet i Svenskfinland. Utifran bakgrundsvariablerna kon,
antal tjanstear, ledarutbildning, grad av motivation, stadium, elevantal och antal
skolor &r urvalet omféngsrikt och varierande. Med detta avses att de med-
verkande rektorerna representerar olika kontextuella verkligheter, exempelvis
stor skola — liten skola, méanga tjdnstear — fa tjansteér, bred ledarutbildning —
ingen ledarutbildning, motiverad — omotiverad o.s.v. Tillika goér denna varia-
tionsrikedom de medverkande rektorerna inte bara representativa for rektorska-
ren 1 Svenskfinland utan dven for rektorer generellt som verkar i liknande eller
motsvarande kontextuella verkligheter. Den férenande faktorn for alla rektorer
ar det ledarskap som ut6vas utifrdn de personliga och professionella forutsatt-
ningarna.

4.5 Analys och tolkning

Det insamlade materialet omfattar sammanlagt 315 textsidor. Denna berékning
utgér fran ett sidantal pa i medeltal fyra sidor per rektorsenkét. Den font som
anvinds 1 utskrifterna dr Verdana, storlek 11. Radavstandet 4r enkelt. For att
skapa mojlighet att folja enskilda rektorers uttalande &r alla rektorer kodade med
ett eget nummer frén 1 till 79.
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Enligt Kvale (1997, s. 170) finns det inga magiska verktyg for att komma
tillrdtta med ett forskningsmaterial. Det kommer an pé forskaren att finna de
mest lampliga analystekniker som &r relevanta for syftet och som passar
forskaren. Min analys gjordes i tre steg: Det forsta steget innebar att skapa en
oversikt och helhetsbild av det insamlade materialet. Det andra steget syftade till
att identifiera aterkommande teman. Det tredje och sista steget avsdg att tolka
beskrivningskategorierna.

Skapa en oversikt. Inledningsvis ville jag skapa en dversikt av det insamlade
materialet. For att f& en uppfattning av rektorernas svar gjordes tva
genomldsningar av allt insamlat material. Vid den f6rsta genomlédsningen listes
varje enkét for sig. Avsikten med tillvigagangssittet var jag ville skaffa mig en
Oversiktlig bild av innehall och mening i det totala materialet. Darefter ldstes
varje frdga var for sig. Den primdra malsdttningen med den andra
genomldsningen var att utifrdn forskningsfrigorna och forskningens syfte
identifiera olika aterkommande teman i rektorernas texter samt att synliggéra
mojliga fortsatta analysstrategier.

Identifiera aterkommande teman och monster. Den andra genomldsningen
foljdes upp med en djuplédsning av varje fraga var for sig for att identifiera och
sdkerstdlla dterkommande teman. For att bevara en systematik och konsekvens
vid denna genomlédsning anvindes dataanalysprogrammet QSR NVivo, version
2.0 (2002). Utgaende fran genomldsningarna tematiserades och kodades
rektorernas svar i olika beskrivningskategorier, s kallade noder, samt i
underkategorier. Att koda innebér enligt di Gregorio (2000, 2003) att hantera
ostrukturerade data, att dissekera datamassan och ordna upp materialet i mera
hanterliga delar. Men att koda utan skriftliga memoreringar (memo writing)
leder ldtt till forvirring och riktningen f6rloras. Kodning och skriftlig
memorering gér hand i hand. ”och informerar varandra”, som di Gregorio (2003,
s. 3) uttrycker det. Hiarvidlag erbjuder NVivo stor praktisk hjilp att hantera stora
mingder data, att om och om igen kunna vandra mellan de kodningar och
minnesanteckningar man gjort och att inte fastna i “kodningsfillan”, dar
lattheten och smidigheten gor att innehallsliga aspekter i analysen forloras.

Tolkning av beskrivningskategorier. Steg 1 och steg 2 syftade till att genom att
kategorisera skapa en oOverblick av materialet. Utifrin mina metodologiska
overvdganden var det inte nodvéndigt att jag strikt skulle hélla mig till det
konkret uttryckta utan ocksa att forsoka formulera sadant som dr “oformulerat”,
underforstatt och som genom exponering kunde goras till foremal for tolkning.

For att finna inneborderna i dessa beskrivningskategorier behdvdes ytterligare en
strategi. Karjalainen (1991, s. 57) har utvecklat en analysmodell for att tolka
texter som producerats i den sociala kontext som skolan utgér. Modellen har
bearbetats och modifierats av Salo (2002 s. 25). Tolkningen utgar ifran tva
overgripande nivéer, den subjektiva och den objektiva nivan. Den f6rsta nivan
avser den subjektiva innebord som en aktor tillskriver sina sprékliga uttryck. En
rektor som konstaterar att “jag vet vad jag vill” har en subjektiv uppfattning av
vad detta rent sprakligt uttrycker. Den andra nivan avser den mer objektiva
innebord som detta uttryck kan tdnkas representera. I en mera objektiv provning
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kan uttrycket ovan representera en tydlighet i ledarskapet, men ocksa behov av
makt och inflytande.

Utgangspunkten for det subjektiva dr saledes de sprakliga uttryck (a)
propositioner som en rektor uttrycker. Ett sprakligt uttryck kan ha en (b)
underliggande intention eller ett medvetet syfte som ger propositionen en
utvidgad innebord. Med enskilda ord, meningar och uttryck kan rektorn séledes
formedla ett annat budskap 4n vad han eller hon rent sprakligt ger uttryck for. I
ett vidare perspektiv kan propositionen till f6ljd dédrav tolkas som ett (c) latent
budskap som endast kan forstas i ett vidare socialt ssmmanhang (Salo, 2002, s.
24). De olika nivéerna framtrider beroende pa vilka fragor som stills. For att
komma &t det underliggande och det latenta i meningsstrukturerna kan foljande
fragor stillas:

a) Vad &r det som ségs? = Proposition (subjektivt)

b) Vad syftar det till — varfor sidger han eller hon sa? = Intention, syfte,
motiv (subjektivt och objektivt)

¢) Vad star det sagda (och icke sagda®) for? Mot vad skall man tolka och
forstd det sagda? (a) + (b) = Helhetens logik, latent meningsstruktur
(objektivt och subjektivt™)

I denna modell skall graden av objektivitet i de latenta budskapen garanteras av
forskaren. Kvale (1997, s. 169) menar att samspelet mellan det sagda och det
icke sagda inte leder fram till en enda sann och objektiv innebord hos de fragor
som &r stillda utan “fortsdtter samtalet om mgjliga inneborder”. Enligt detta
synsétt skulle det finnas ocksé en subjektiv aspekt i tolkningen av det sagda. Det
ar skl att notera att dven det icke sagda (Kvale 1997) &r en betydande killa for
information av underliggande budskap.

Olika aspekter av ett fenomen sammanfattas saledes 1 olika
tolkningsdimensioner. | resultatavsnittet sker detta genom min tolkning av det
underliggande budskapet av de olika kategoriaspekterna som identifieras i
undersokningen. Den diskussion som ligger till grund for mitt sétt att abstrahera
kategoriaspekterna redovisas 1 ett sammanfattande avsnitt i slutet av
kategoribeskrivningarna.

Tolkningsdimensionens framvéxt illustreras i Figur 14 s. 103, dér kategori-
aspekterna A och B jamte frekvenserna forts samman i en tolkningsdimension.

I diskussionen (kap. 6) liaggs dérefter tolkningsdimensionerna samman till mera
helhetsorienterade tolkningar.

2 Jfr Kvale, 1997,
26 Jfr Kvale, 1997
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Figur 14. Modell fér ssmmanfattning av kategoriaspekter och tolkning.

4.5 Etik, validitet och reliabilitet

Etik och konfidentialitet

I kvalitativ forskning stdr mestadels ménskliga processer i brannpunkten — en
omstandighet som stéller hoga krav pa att forskaren agerar pé ett fortroendeingi-
vande sitt. European Science Foundation (ESF, 2000) menar att forskningens
framtida integritet dr beroende av att varje forskare haller sig till vedertagna
etiska forskningsprinciper. God och etiskt korrekt forskning forstarker, enligt
ESF, fortroendet mellan forskning och samhélle, medan missbruk och oredlighet
kan dventyra anseendet. Pa sikt &r ett fortroendefullt samforstand en garant for
att forskningen skall kunna utvecklas.

En forskare bor saledes alltid forsdkra sig om att f6lja vad som kan kallas god
forsknings- och dokumentationssed. Harvidlag tillhandahéller den Forsknings-
etiska delegationen tydliga och handfasta anvisningar for hur en forskare bor
agera. (Forskningsetiska delegationen, 2002). Att strikt hélla sig till de veten-
skapliga kraven och folja accepterade normer bor for den skull vara en sjdlvklar-
het for varje forskare. De etiska principerna bor genomsyra alla betraktelser och
handlingar, men de etiska dilemman en forskare stills infor &r forskaren nodd att
sjdlv 16sa i forhédllande till den situation han eller hon befinner sig i (Postholm,
2005).

Genom aktivt deltagande i forskarutbildningen samt genom att bekanta mig med
de principer som uttalats i olika vetenskapsetiska policydokument (ESF, 2000;
Forskningsetiska delegationen, 2002; Vetenskapsradet, 1990) har det varit min
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malmedvetna stridvan att bli varse det forhallningssétt som kan forvintas av mig
som forskare. Inom ramen for dessa etiska forhéllningsregler finns det trots allt
sdrskilda etiska dilemman som inom olika forskningsfilt blir mer patagliga dn
andra. Utgdende fran de erfarenheter som denna forskningsprocess genererat
Onskar jag lyfta fram tvd dylika omstidndigheter, nidmligen forskningsfiltets
kvantitativa omfang och aspekter gillande konfidentialiteten.

Pietarinen (1998) noterar att inom manga vetenskapsomraden &dr kunskapspro-
duktionen sa pass omfattande att det for forskaren kan vara krdvande att hinna
bevaka kunskapsutvecklingen pa omradet, &ven om detta bor ses som en forsk-
ningsetisk nodvindighet. Ledarskap och motivation utgor bagge tva dylika stora
forskningsomraden, som fortlépande genererar en jimn strom av nya forsknings-
rapporter. Genom de val av perspektiv som jag gjort i kapitel 3 har jag forsokt
precisera forskningsfiltet och ddrmed begrénsa studiens omféang. Trots begréins-
ningarna framstar flyktigheten i tid och rum tydligt i det nedslag jag gor i rekto-
rernas vardag — ett faktum som endast kan accepteras men inte undvikas. Pieta-
rinen (1998) anser att forskaren stills infor ett etiskt dilemma for hur tiden skall
disponeras utan att man for den skull ger avkall pa god forskning. Han menar att
det ar svart att ge anvisningar om tidsanvdndning men anger tva principer som
forskaren kan luta sig emot. For det forsta, att forskaren har ett genuint intresse
att generera ny, trovérdig kunskap inom sitt dmnesomrade. For det andra, att
forskaren dr samvetsgrann i sitt arbete (jfr forskningsetiska delegationen, 2002,
s. 11).

I en etiskt korrekt forskning far ingen eller inget komma till skada, varken fors-
kare, informanter, andra personer, natur eller milj6. Det kommer an pa forskaren
att beskydda eventuella deltagare mot eventuell skada som till synes harmlos
information kan medfora. Kravet pa konfidentialitet behover sérskilt uppmark-
sammas i min egen forskning. Rektorerna réjer i sina enkéter savél privat som
professionell information som kriver varsam handldggning. Konkret innebér
detta att jag som forskare dr tvungen att halla tillbaka information samt refusera
och begrénsa citat av rektorerna, d&ven om forskningens syfte skulle gynnas av
exponeringen (jfr Postholm, 2005, s. 150-151). Risken for att individer oavsikt-
ligt kan identifieras skall beaktas vid vigningen av vdrdet av det forvintade
kunskapstillskottet mot eventuella negativa konsekvenser for de berorda (Veten-
skapsradet, 1990). Den kontextuella miljo som Svenskfinland utgor dr begréin-
sad, och de professionella nédtverk som de medverkande rektorerna tillhor ticker
hela omradet. Vid mina val av citat har jag for den skull fést sdrskild uppmaérk-
samhet vid ord och begrepp, hindelser eller sammanhang som exempelvis kunde
avsloja geografisk hemvist eller pa andra sétt r6ja upphovskallan.

Validitet och reliabilitet

Sanningsvardet pa kunskap diskuteras ofta i relation till begreppen validitet och
reliabilitet. Kvale som ser begreppen som rester av en modernistisk korrespon-
densteori for sanning (1997, s. 209) forefaller 6nska avdramatisera begreppens
innebord och funktion och tilltalas av mera vardagliga och anvéndbara begrepp
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sasom tillforlitlighet, trovardighet, reproducerbarhet och konfirmerbarhet. For-
staelsen av verifieringen borjar, enligt Kvale (s. 209), i livsvdrlden och i var-
dagsspraket. Han betraktar validering som hantverksskicklighet som utvecklas
under undersokningens géng och som innebér ifragasittande, standigt kontrolle-
rande och teoretiskt tolkande av resultaten (Kvale, 1997, s. 218-221). I den posi-
tivistiska traditionen kunde forskaren ndrma sig sanningen genom det objektiva
observerandet medan det i ett postmodernt synsiitt &r sjdlva samtalet om kunska-
pen som utgdr basen i konstruktionen av en social vérld. Fragan om sanning och
validiering far i detta synsitt en vidare tolkningsram. Samtidigt pAminner Alves-
son och Kirreman (2004, s. 121) att spréket inte far betraktas som ett genom-
skinligt medium for overforing av inneborder. 1 texten, meningen och praktiken
finns det olika nivaer som behdver separeras nir forskaren vill gora valida empi-
riska pastdenden.

Skolan som organisation dr komplex och olika uppfattningar behover hirledas ur
de perspektiv som valts for att betrakta och beskriva skolan. Bilden av ledar-
skapet ser sannolikt olika ut beroende pa vem som tillfragats. Lararna kan ha en
uppfattning, eleverna kan ha en helt annan. Rektorerna har med stor sékerhet en
uppfattning som skiljer sig fran fordldrarnas, elevernas och ldrarnas.

I denna studie viljer jag att granska rektorns arbetssituation och de omstindig-
heter som péverkar rektorns arbetsmotivation ur ett rektorsperspektiv. Genom
detta val bestimmer jag mig for att utforska ett sammanhang som varit mitt eget
i sexton ar. Detta faktum betyder att jag som forskare behover reflektera Gver
min egen roll och vara medveten om min egen forforstaelse. Hur kan jag distan-
sera mig fran rektorsrollen och ikldda mig forskarens roll? Hur kan jag undvika
att mina egna fordomar grumlar mitt eget forhallningssétt till forskningsuppgif-
ten. Hur kan jag undga att gora tolkningsobjektet till en projektionsduk for mina
egna onskningar, forvintningar och begdr (Odman, 2004, s. 112)? Frigorna ir
relevanta och nédvéndiga att stdlla. Tillika bor jag ocksé forutséttningslost kun-
na vinda pa fragorna och fundera kring hur jag pa ett konstruktivt sétt kan ut-
nyttja min erfarenhet om rektorns vardag for att angripa forskningsproblemet.
Kan mahinda min forforstaelse for rektorns sitt att tinka utnyttjas pé ett fordel-
aktigt sitt i mina tolkningar av rektorernas svar? Postholm (2005, s. 128) menar
att subjektiviteten 1 kvalitativa studier inte skall ldggas at sidan for att studien
skall bli s& objektiv som mojlig. Subjektiviteten skall ddremot lyftas fram for
medvetandegora ldsaren pd vilka grunder forskaren agerar som han eller hon
gor. Men samtidigt behover forskaren vara medveten om sin egen subjektivitet
for att forstd varfor han eller hon sjélv tolkar pé ett visst sitt.

Influerad av Odman (2004) inser jag saledes att frigan om validitet inte &r nagot
externt kriterium som kan brukas pa den forskning jag har utfért. Orsaken &r att
jag befinner mitt i den verklighet som jag vill beskriva. Min placering finns sa-
ledes inte utanfor i en oberoende, objektiv eller neutral position, vilket jag kan-
ske girna hade forespeglat mig eller 4annu mera onskat. Ett accepterande av verk-
lighetens nirvaro for uttolkaren — ocksé enligt Odman — 4r den viktigaste foljden
av den utveckling som samhillsvetenskaperna genomgéatt pa 1980- och 1990-
talet. Ocksa validitetsfragan har dragits in i detta existentiella centrum. Vilka &r
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da konsekvenserna nir forskaren delar sin virld med medménniskorna. Odman
(2004, s. 104) lyfter fram tre konsekvenser eller méjliga férhallningssitt.

For det forsta, att forskaren formar ifragasitta och relativisera det egna forsk-
ningsperspektivet och de egna slutsatserna. Mina fragestillningar kunde sjilv-
fallet ha belysts och granskats ur méanga fler perspektiv och synvinklar. Foér det
andra, som redan nédmnts, att forskaren dr medvetenhet om péaverkan fran tidiga-
re erfarenheter och beroendet av andra (i mitt fall rektorskolleger). Min egen
rektorsbakgrund stéller sérskilda krav p&d mig som forskare i min egen verklig-
het. For det tredje, att forskaren inser tillvarons tillfdllighet och slumpmaéssighet.
Mitt nedslag i rektorernas vardag bor betraktas uttryckligen som ett nedslag. De
resultat som jag noterar dr resultat av sociala, kulturella och samhaélleliga tillfal-
ligheter vid en viss tid och pa en viss plats. Rektorskarridren 4r langt ifran linjar
och kantas av sévil toppar som dalar (Mgller, 2006).

Pa vilket sétt kan jag utifran dessa premisser forvissa mig om validiteten 1 den
bild som jag framstiller och ddrmed avgora giltigheten i mina tolkningar? Od-
man (2004) foreslar nagra principer att ta fasta pa.

Inom hermeneutiken &r det mest grundliggande validitetskriteriet den
hermeneutiska cirkelns kriterium. Med detta forstds hur delar och helhet i
tolkningarna hénger ihop. Finns det ett logiskt sammanhang, harmonierar
helheten med detaljerna och vice versa? Via en pendling mellan material och
tolkning vaxer en helhetsbild fram med vilken olika deltolkningar kan jamforas.
En forutsittning for formagan att tolka ar den egna forforstaelsen. Kvale (1997,
s. 165) betonar vikten av kunskap om &mnet, expertisen pad det omrdde som
studeras, som en forutsittning for att komma fram till en giltig tolkning. Som
forskare behover jag inse savdl mojligheterna som begriansningarna for
tolkningen och dessutom vara medveten om de diskursiva praktiker jag ar
involverad i. Oversatt till min situation handlar det konkret om tva foreteelser,
dels att bli varse om den forforstaelse som min egen rektorsbakgrund har till
foljd, dels att forstd den mojliga inverkan eller influens som mitt engagemang i
rektorsutbildningar har. I denna process &r jag utelamnad &t det egna omdomet,
den egna formégan till logiskt tinkande och sjilvkritik. Aven om forforstaelsen
aldrig fullstédndigt kan exponeras bor var blotta medvetenhet om dess betydelse,
atminstone stundtals, hindra oss fran att vara virsta fordomar styr vart tolkande,
resonerar Odman (s. 112.).

En annan grundsats som validitetskriterium &r principen om intersubjektivitet.
Med detta avses att resultatet inte skall vara beroende av eller paverkas av vem
som kategoriserar svaren fran rektorerna. Den tolkningsgemenskap jag delar
med andra rektorer dr saledes visentlig. Mojligheten till intersubjektivitet
skapar, atminstone delvis, potentialer for prévande av samstimmighet géllande
bilden av verkligheten. Kvale (1997, s. 165) menar att nir forskaren anvidnder
sig av en specifik metod med ett specifikt syfte — i mitt fall kategorisering for att
komma underfund med vad som okar eller minskar rektorers lust att leda och
utveckla skolan — &r det 6nskvirt med en hog intersubjektiv reproducerbarhet av
kategoriseringen. Trots allt far inte for stringa krav pa intersubjektivitet leda till
det som Kvale (s. 165) kallar Ildgsta gemensamma ndmnares tyranneri. Med
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detta avses att tolkningen trivialiseras eller att tolkningen anses tillforlitlig forst
nér den accepteras av var och en. Kvale varnar for en konsensussyn pa sanning
ddr en observation eller tolkning, oberoende av argumenteringens kvalitet,
betraktas som giltig forst om den upprepas av var och en.

Genom att 1ata tre rektorer, en fran varje skolstadium, granska och kommentera
mina resultattolkningar har jag velat forsikra mig om att mina tolkningar
upplevs riktiga for de sammanhang i vilka de formuleras och uttalas (bilaga 7).
For att f4 en provning av logiken i mina tolkningar géllande resultatens relevans
i relation till studiens huvudtema Just (motivation) att leda (ledarskap) har jag
vidare latit tvd forskare, med erfarenhet frdn ovannidmnda forskningsfilt
kommentera mina resonemang. Sparen av dessa kommentarer syns bland annat i
att jag ytterligare pamints om kénsligheten i vissa citat samt vikten av
konfidentialitet. Vidare har kommentarerna synliggjort den ndra kopplingen
mellan de omstindigheter som okar motivationen och de som minskar och att
det behover beaktas mina tolkningar. Slutligen har ocksd kommentarerna
innehéllit den nodvindiga paminnelsen om att det finns flera méjliga tolkningar.

Ytterligare tva principer som enligt (Odman, 2004, s. 108-110) kan fungera som
validitetskriterier ar barmhdrtighets- eller vdlvillighetsprincipen och den
tolkningsprincip som kallas good-reason-essay. Den forsta principen har som
utgéngspunkt att alla minniskor &r rationella och bor f6r den skull tolkas sa att
han eller hon framstar sa fornuftig som mojlig. Uttolkaren behover saledes
respektera andra och deras uppfattningar samt bevara en medvetenhet om att
egna tolkningar kan vara felaktiga.

Den senare principen &r snarlik den foregdende och avser att en individs
handlande eller utsaga maste bedomas i ljuset av de forutséttningar som stod till
buds nér resultaten insamlas. Bdgge principerna bor enligt mitt formenande
beaktas vid tolkningen i denna studie. Jag bedomer att mina forutséttningar att ta
dessa bada principer i beaktande dr goda utifran mina erfarenheter fran olika
rektorsutbildningar. Genom dessa har jag kommit i kontakt med och fatt
kdnnedom om de olika verksamhetsforutsittningar som géller for den
finlandssvenska skolkontexten.
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5 Resultat

Forskningsfragorna har fatt utgéra den huvudsakliga utgangspunkten for resul-
tatredovisningens struktur. I det inledande avsnittet 5.1 ges en bakgrundsteck-
ning som avser att klarldgga rektorernas bevekelsegrunder for rektorsuppdraget.
I avsnittet 5.2 besvaras forskningsfrdgorna och i 5.3 sammanfattas resultaten.

5.1 Varfor blir man rektor?

Bakom stéllningen som rektor ligger ett underforstatt och accepterat antagande
om att en ledare dr motiverad och laddad for sitt uppdrag. Detta &r frivilligt och
inga rationella forklaringar foreligger till att nagon mot sin vilja skulle stélla sig
framst 1 ledet, i alla fall inte utan sdrskilt vigande skidl. Om det mot férmodan i
alla fall skulle visa sig att ledarmotiv saknades instéller sig nagra fragor. Vilket
blir utfallet av en omotiverad rektors verksamhet? Eller omvént, vad hiander ifall
den potentiella rektorskandidaten bér pa drommar om att fa leda och fordndra
och ser oanade mgjligheter till att forverkliga detta? Hur syns detta i rektorns
fortsatta arbete?

Avsikten med detta avsnitt 4r att inledningsvis avtdcka och granska de svarande
rektorernas motivgrunder for att bli rektorer. Motiven utgér i sig ingen kérn-
frdga, men de kan aterspegla relevanta element i de omstindigheter som har
konsekvenser for rektorers arbetsmotivation. En persons ursprungliga bevekelse-
grunder och motivbilder for att bli ledare kan reflektera viktiga aspekter i perso-
nens asikter om ledarskap och motivation.

Mojliga forestéllningar om detta fungerar som en upptakt och ett ndrmande till
undersékningens huvudfragestéllningar.

5.1.1 Den potentiella rektorskandidaten

Forestillningar om de motiv som ligger bakom 6vervidganden att bli rektorer dr
relaterad till enkat fraga nummer 1 “'Vad motiverade dig att bli rektor”. Den bild
som formedlas gillande dessa motiv utgér séledes underlaget for min skattning.
For en rektor dr det inte helt okomplicerat att i efterskott rekonstruera de motiv
som i en “forgangen” tid lag till grund for att vilja rektorsbanan. Rimligen kan
vi anta att de medverkande rektorerna dr mana om att idag formedla en viss bild
av sig sjdlva, ibland kanske lite forskonad, ibland kanske lite for grovt huggen. I
detta fall &r det varken dndamaélsenligt eller konstruktivt att bedoma vilka som
kan vara sanna eller falska motivgrunder. Tvértom 4r det timligen ovésentligt.
Min mojliga uppgift som forskare dr endast att géra en rimlig beskrivning och
tolkning av den bild som rektorerna via sina texter férmedlat.

Min bearbetning och analys av svaren har skett pa tvé sétt. For att finna kvalita-
tivt olika beskrivningskategorier har jag l4st och tolkat varje rektors svar for sig.
Utifran den generella bild som texten férmedlat har beskrivningskategorierna
formulerats. Olika aspekter eller underliggande kategorier inom de beskrivande
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kategorierna har vuxit fram genom en upprepad djuplédsning av enskilda svar. De
citat som medtagits i de olika kategorierna har valts utifrdn den kategorirepre-
sentativitet de kan tillskrivas utifran mitt sétt att tolka. Det bor papekas att citat
frén alla rektorer inte finns representerade. Detta hinger samman med att manga
citat till sin innebord &r likartade 4ven om formuleringarna kan variera.

Genom detta sétt att systematisera resulterade svaren i fyra kvalitativt olika
kategorier enligt f6ljande: (1) Utveckling och sjilvforverkligande, (2) behov av
uppskattning och erkdnsla (3) behov av trygghet och (4) tillfdilligheter.

I det foljande presenteras ndmnda kategorier.

1 Utvecklingsbehov och behov av sjilvforverkligande

Mer &n hilften av rektorerna, eller sammanlagt 47 (59 %) anger med olika
innebord personliga forvintningar och motiv som orsak till att de idag é&r
rektorer. Rektorerna antyder en begynnande slentrian i lidrarjobbet och ett behov
av omvixling och nya utmaningar. Att arbeta som rektor innebér ett tillfille att
gora nagot annat dn undervisa (R47), fa mojlighet att jobba med nya uppgifter,
ta ett storre ansvar och mojligen hoja lonen. Hos méanga rektorer dr de personliga
bevekelsegrunderna tydligt framtridande, medan det hos andra mer ar de
pedagogiska ambitionerna som urskiljs. For vissa rektorer verkar sjdlva
utmaningen eller fordndringen vara den viktigaste motivgrunden. Det &r inte
heller alla génger ett beslut om att bli rektor har férsiggatts av djupsinniga
analyser eller en underbyggd sakargumentering. Foljande okomplicerade
resonemang fordes av en rektor: Kommer jag att trivas som rektor? Det trodde
Jag och det motiverade mig att séka tjdnsten (R43).

Det gar séledes att sérskilja flera underkategorier eller aspekter inom kategorin.
Dessa underkategorier utmérks i texten med stor bokstav och med kursiverad
och svirtad stil (4, B, C...). Den svarande rektorn utmérks med respektive
nummer sist i citatet och inom parantes. Ifall citat aterges i den 16pande texten
kursiveras texten. Pdpekas bor att manga rektorer aterfinns i flera kategorier och
underkategorier och att vissa rektorer dr mer renodlade i sina asikter &n andra.
Vissa asikter, d&ven om formuleringarna kan variera, har manga foretradare,
medan andra motiv har farre foresprakare. I ingen kategori star dock en rektor
helt ensam. Diremot finns det artegna eller specifika asiktsyttringar som kan
knytas till enskilda rektorer.

(A) Mojlighet till fordndringar

Med lite olika innebdrd och varierande fortecken anger mer &n tio procent av
samtliga rektorer behovet av nya utmaningar som motiv till att de blev rektorer.
Behovet av en utmaning kan délja ett behov av fordndring eller omvéxling, eller
ocksa ses det stidndiga behovet av nya utmaningar som en laggningsfraga.

Lararjobbet borjade bli trakigt. Behdvde nya utmaningar. Hade méanga rektorer i min
omgivning som trivdes med sitt jobb (R35).
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Jag har alltid varit intresserad av utmaningar, sa jag tog emot uppgiften med gladje
(RO).

Onskade fa nya utmaningar, ville lira mig och fortsitta att utvecklas (R3).
En utmaning med nagot hégre 16n (R74).

Min oroliga sjil och s6kande efter nya utmaningar ... (R64).

(B) Mdjlighet att paverka

Behovet av att kunna paverka kommer till uttryck i flera utsagor. Flera rektorer
ser begriansningar i ldrarnas handlingsutrymme. Att kunna utdva ett verkligt
inflytande har varit drivfjadern f6r att soka sig till ett rektorskap. Behoven eller
motiven till varfér rektorerna vill kunna paverka kan variera: jag ville fa veta
mina rdttigheter och skyldigheter som ldrare (R4), intresset av att veta vad som
skedde och varfor drenden gick som de gick (R61), ...manga ganger ville jag ha
klarare besked om varfor si eller sa, ett visst intresse for hur systemet fungerar
(R75). Nyfikenheten och nya insikter har véckt ett intresse att kunna paverka.

Dessutom trivs jag i situationer dir jag kan paverka utvecklingsprojekt och dylikt
(R49).

Det som fascinerar dr kanske mdjligheten att padriva utveckling av skolsamfundet
(som man utgaende fran ldrarposition inte kan styra alls i lika hog grad) (R10).

Kainslan av att ha tillfélle att kunna fordndra vissa saker i min arbetsomgivning, for-
verkliga idéer och mal, att kunna paverka...(R47).

Nyfikenheten att se om man kunde paverka skolans utveckling mer som rektor in-
tresserade (R62).

Att fa vara delaktig i beslutsprocesser (R44).

Ett naturligt val for den som paverka sin arbetsmiljo (R56).

(C) Mojlighet till karridr

Lararkéren upplever av allt att doma att karridrvéigarna i skolvérlden dr begrin-
sade. Eventuella forestdllningar om en karridr i skolvéarlden associeras till ett
rektorskap. Att bli rektor innebar for flera rektorer uttryckligen att gora karricir
(R41). Inga reflexioner eller antydningar i det insamlade materialet forekommer
som skulle tyda pa att en rektor skulle ha 6vervégt andra karridrvédgar. Framtiden
finns i skolsektorn och da giller det att tinka strategiskt. Rektorstjdnsterna &r
ocksa fa och finns viljan att prova géller det att gripa chansen. Att prova rektors-
rollen innebdr ett kliv uppét pa karridrstegen.

...gick min foretrddare i pension och jag insag att om jag ville bli rektor i var” skola

maste jag ldmna in ansokan vid det tillfdllet. Min medkandidat var ndmligen betyd-

ligt yngre 4n jag och tjansten skulle dérfoér knappast lediganslas flera ganger under
min karridr (R24).
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Efter ca 17 ar som ldrare, vilket jag trivdes med, ville jag f& nya utmaningar. Det
finns inte s& manga mojligheter inom lararbranschen att byta arbetsuppgifter, d& man
vill stanna inom skolvidsendet (R52).

Vem skulle ha velat jobba 25 ar under en chef som man i férvig inte vet hurudan ar?
Lika bra att forsoka sjdlv. Under mina 14 ar som d&mneslérare har jag med jaimna mel-
lanrum sokt efter nya utmaningar i sjdlva undervisningen, tiden var mogen att soka
utmaning i ndgot annat n sjélva undervisningen (R69).

Nya utmaningar, frimst, men ocksaé lite “manlig strivan att komma framéat” (R59).

En mojlighet att avancera i karridren (R57).

(D) Rektorsvikariat

For flera rektorer har fértroendet som vicerektor eller prorektor varit en naturlig
sprangbrida till ett ordinarie rektorskap. Ambition i en kombination med &vning,
kortare inhopp eller att fa vikariera verkar ha en intressevidckande och sporrande
effekt eller ge blodad tand for skoladministration (R36). Dylika incitament har
utgjort en naturlig fortsdttning pa karridren. Trots att rektorsuppdraget i flera fall
kommit overraskande har det funnits en mental beredskap att ta Over. Ett
fortroende som pro- eller vicerektor uppfattas ocksa som ett steg pa vigen vilket
gor att ett rektorskap faller sig naturligt (R49).

Slumpen spelade en viss roll. Da jag arbetat som prorektor och rektorn blev borta
p-g-a. sjukdom f6ll det sig ganska naturligt att ta 6ver! Jag hade dessutom gétt pa en
del utbildningar i pedagogiskt ledarskap och var intresserad av dylika fragor. Sedan
hade jag hunnit arbeta som ldrare pa alla stadier inom den grundlédggande utbildning-
en inklusive specialklassundervisning och gymnasium samt arbis. .. (R49).

Ett inhopp som vikarie for ordinarierektorn gav inblick i arbetet (R22).

Nyfiken pa uppdraget: Jag “hamnade” sa att séga in i uppdraget p.g.a. att ordinarie
rektor avgick och jag var bitrddande rektor. Jag sdg chanserna och utmaningen i upp-
giften. Jag har i olika situationer tagit rollen som “ledare”...(R50)

Slumpen tycks alltsa ibland inverka. Men det dr tydligt att det funnits en latent
beredskap och ett underliggande intresse for ledarskap. Den blivande rektorn
(R49) hade erfarenhet som prorektor, ledarutbildning samt ldrarerfarenhet fran
flera stadier och skolformer samt ett intresse att utveckla. Nér betingelserna vél
var de ritta var beslutet enkelt.

(E) Individuella ambitioner

I flera svar fran rektorerna framtrider en tydlig individuell ambition och
drivkraft att forverkliga egna idéer och tankar. Forestédllningar om utveckling
och forandringar knyts till den egna personen viket kommer till uttryck i
formuleringar som jag ville, jag dnskade, jag tdnkte. Utsagorna innehaller
formuleringar som antyder behov av sjéalvforverkligande. Det handlar om
rektorer som har egna drommar, visioner och som ocksd ser sig ha
forutsattningar att forverkliga dessa.
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Jag ville testa om mina visioner om skolan hade tillrdcklig barkraft. Som rektor skul-
le jag ha betydligt storre mojligheter att forverkliga mina ”drommar” (R24).

Jag var intresserad att ta ansvar efter den forre forestandaren och jag hade en del vi-
sioner om hur jag ville leda skolan framover (R1).

...jag ansag att jag hade nagonting att ge (R76).
Ville préva mina vingar som ledare for en hel organisation (R15).

Jag ville forverkliga mina egna idéer och utveckla undervisning i stérre sammanhang
4n ”bara” i den egna klassen (R40).

Ett begransat antal rektorer framhéller ocksa egna personliga egenskaper som
vasentliga for att de valt att bli rektorer, men det tar sig olika uttryck:

Jag har i olika situationer tagit rollen som “’ledare” (R50)

...jag &r inte rddd for utmaningar, av att géra beslut (R57)

...jag tycker om att utveckla och organisera...(R66)

...intresse for helheter och ledarskapsfragor har alltid funnits hos mig...(R43)
Jag har svart att halla tyst dé jag har idéer som jag tycker kunde utvecklas (RS).

Det &r anmérkningsvirt att endast en rektor av sjuttionio svarande framhaller den
egna fallenheten och intresse for att leda och organisera (R11), d.v.s. lyfter fram
en tydlig ledarformaga.

Att endast en rektor uttryckligen framhaller de egna ledaregenskaperna kan tol-
kas pé flera sétt. En tolkning &r att starka ledaregenskaper inte &r sérskilt efter-
fragade 1 dagens skolkontext. Tvdartom kan en for stark fokusering pé just ledar-
egenskaper ha en motsatt effekt. Av tradition har ldrarna en stark stillning i sko-
lan och bevakar sin sjdlvstindighet och autonomi (Nestor, 1995; Grosin, 2003).
Som organisation skall skolan vara en demokratisk och likvirdig arbetsplats.
Den ena rektorns uttryck for detta kan likvil hdnga samman med att det generellt
finns en bestéllning pé en dylik retorik varhelst ledarskap diskuteras.

(F) Ideella ambitioner

Néagra rektorer antyder motiv som kan betecknas som ideella. Med ideella
ambitioner avses hiar de mer osjdlviska strdvandena dir fokus flyttas fran den
egna personen till ett mer medborgerligt plan. Som rektorer hoppas de genom en
insats inom ett visst omrdde kunna bidra till samhdllsutvecklingen (R57), fa
“folk” mer skolviinliga och skolkunniga, mera dppenhet; jag vill inte att skolan
ska vara en sluten anstalt (R4). En annan rektor (R61) ansdg sig ha en
humanistisk livssyn med stark tilltro till att mdnniskan kan utvecklas.
Underforstatt finns i utsagorna en idealistisk forestdllning eller motivbild om att
de som rektorer och i ledarstdllning kommer att ha mojlighet att striva mot sina
ideal.
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(G) Pedagogiska ambitioner

Sammanlagt fjorton rektorer ger, om 4n i nagot diffusa ordalag, tydliga uttryck
for pedagogiska utvecklingsambitioner. De formuleringar som anvinds for
tankarna till skolutveckling och férnyelse, &ven om inte specifika pedagogiska
termer eller begrepp anvinds. Ett frekvent ord &r “utveckla”.

Strévan efter en storre helhet. Svér att greppa for enskild ldrare. Att leda skolan och i
samarbete gora forbattringar med inriktning pé trygghet och trivsel (R71).

Utmaningen att leda och utveckla skolan (R68).

Jag tycker om att jobba med barn for de har kvar sin nyfikenhet och mélet &r att de
ska bibehalla sin nyfikenhet genom ett lustfyllt lirande ((R66)

Intresset att vara med om att utveckla en skola i en pedagogisk bemirkelse, men dven
vara med om att leda en arbetsgemenskap (R2).

Att arbeta for den skola som jag borjat i och utveckla den (R65).

Det forefaller finnas en stor tilltro till ledarskapet mojligheter. Flera rektorer har
uppenbarligen upplevt begrinsningar i att kunna paverka utifran lararrollen. Som
rektor forestiller han eller hon sig att nya mdjligheter 6ppnar sig. I viss man gar
det att skonja ett visst behov av inblick och 6nskan om att f& vara med och styra
den pedagogiska utvecklingen; att kunna paverka utvecklingsprojekt ... veta vad
som dr pa gang inom utbildningsvdsendet... (R49). Begreppet vision anvénds av
manga rektorer, som exempel mest motiverande att du kan fa fram dina egna
pedagogiska visioner (R14)

Rektorernas tankar om viljan till pedagogisk fordndring kommer ocksa till
uttryck pa annat sitt, som lusten att ordna undervisningen sa dndamalsenligt
som mojligt (R11) En rektor ndmnde sin nyfikenhet och vilja att fordndra skolan
till nagot positivt, "modernt” (R28).

(G) Relationella ambitioner

Endast tva rektorer lyfter fram sociala eller relationella ambitioner i sina motiv-
grunder och utsagor. Begrepp som arbetsgemenskap, trivsam arbetsplats, arbeta
tillsammans for tankarna till forhéllningssétt ddr den tankemaéssiga medelpunk-
ten ligger pé relationer och grupprocesser.

Tyckte mig ha idéer for hur utveckla skolan s& den kunde bli en trivsam arbetsplats
for elever, larare och personal. Ville fa alla att kdnna att de arbetar tillsammans, fore
min tid som rektor var kontakterna mellan personal och elever och ldrare obefintlig.
Onskade ocksa fa forildrarna mera positiva till skolan (R38).

Jag tycker om att utveckla och organisera. Jag vill fa skolan att fungera och ge alla i
personalen en mojlighet att fa tillféra arbetsgemenskapen négot (R66).

(H) Utbildning och fortbildning
Utbildning och fortbildning har i nigra enstaka fall inspirerat eller vickt ett

intresse och en lidngtan att fa prova ett ledarskap i praktiken.
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Jag gick en fortbildning for vicerektorer och den végen blev jag intresserad av att
fungera som rektor (R48).

Med bakgrund och utbildning inom administration sag jag det som ett intressant
tillagg till klasslédrartjansten (R34).

Nar de motivbilder som férekommer inom denna kategori sétts samman tonar
vissa karaktéristika fram. Pa ett 6vergripande plan gar det hos respondenterna i
denna kategori att skonja ett behov av sjélvforverkligande. Undersoknings-
materialet skildrar individer som s6ker egna nya utmaningar, som har ansenliga
effektivitets- och resultatférvintningar och som vill fa till stdnd en fordndring i
sin egen yrkesvardag. Forandringsbehoven har for det mesta personliga forteck-
en. Materialet ger inte tillrackligt beldgg for att dessa personer skulle ha tréttnat
pa sitt lararjobb men det finns anledning att formoda att dessa personer behover
andra utmaningar dn de som undervisningen erbjuder. Personerna har en egen
drivkraft och malmedvetenhet. De individuella ambitionerna trader i férgrunden:
att fa forverkliga egna idéer och drommar, att kunna paverka, att fa utveckla, att
fa gora karridr. Hos en del rektorer verkar det finnas en stor tilltro till de mojlig-
heter som ett rektorsuppdrag kunde medfora. Titeln &r forknippad med mojlighe-
ter och darfor vard att striva efter. Rektorskapet ses som en naturlig rdcka av
héndelser och ett kliv framat i karridren.

Efter ett visst antal ar som ldrare bérjade mina egna visioner, funderingar och fragor
kring skolsaker vickas, ménga ganger ville jag ha klarare besked om varfor si eller
sd, ett visst intresse for hur hela systemet fungerar. Att fd forsoka forst och kunna
fordndra/forbattra det hela. Ta vara pa de mojligheter som finns i ett kollegium
(R75).

En pedagogisk helhetssyn vixer med tiden fram och ambitionen att f& géra négot
mer, ta ett storre ansvar och astadkomma nagot verkar bli en naturlig foljd. Nar
rektorerna i denna grupp klir sina motiv och egna reflexioner i meningsfulla ord
och begrepp, framgar det tydligt att manga nir en 6nskan om att utveckla skolan.
Resultatinriktningen &r tydlig, rektorn ser sig sjdlv som den ansvarige
fordndringsagenten och ibland framskymtar &ven en idealistisk uppfattning om
att skolan kan forindras.

2 Stimulans fran omgivningen

Det forenande temat i utsagorna i kategorin stimulans fran omgivningen 4r den
betydelse som den externa uppmuntran att séka eller ata sig en rektorstjénst har
haft. Rektorerna, sammanlagt sexton stycken (20 %), anvénder begrepp som att
de tillfragades, uppmuntrades, uppmanades eller forvdntades soka eller stélla
upp. Hos femton svarande rektorer aterfinns resonemang av dylik karaktir och
dér varje utsaga bor tilldelas olika betydelsestyrka.

(4) Uppmuntran fran kolleger

Den externa uppmuntrans betydelse som en betydelsefaktor bland flera andra ar
det skl att kritiskt reflektera kring. Ofta har besluten fattats i en situation dér
ingen annan ldrare stdllde upp (R18) och en ldrare overtalats eller offrat sig.
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Flera rektorer beskriver dylika situationer och i stundens allvar framstar
uppmuntran fran kolleger som viktig.

Ingen annan i kollegiet ville vara rektor och jag kénde att jag hade kollegernas for-
troende (R23).

Tydligen hade jag vickt mina kollegers fortroende under den tid jag ersatte den ordi-
narie forestandaren. Eventuellt var det de andras uppskattning som motiverade mig
att bli forestandare. Jag ville ocksa stilla upp for skolan (RS).

Det bara blev sa eftersom ingen annan pa véar déavarande 4-ldararskola stéillde upp nir
forestandaren ville ha tjénstledigt. Kollegerna uppmuntrade mig att stélla upp. Jag
var ocksa bitr.forst. vid den tidpunkten. Visserligen lovade ordinarien att atervéinda
frén tj.ledigheten men s blev det nu inte (R18).

Aven om budskapet om ett generellt ointresse ir synligt, skymtar det #nda fram
en dold mental beredskap att trdda till. Intresset &r latent och vagt antytt men
avslojar en lust att testa den egna formagan. Att utpekas som det “bista
alternativet”, “’bli tillfragad” eller "6vertalad” gor i alla fall rektorskapet virt ett
forsok

Det behovdes en rektor.... kollegerna tyckte att jag var det bista alternativet (R16).
Blev tillfragad och ocksa nyfiken pa jobbet och egna forméagan (R55).

Jag var totalt ovillig, men lovade efter ett par 6vertalningar att férsoka det hir ena
aret. Om det gick at skogen sa skulle jag ju efter ett ar i varje fall kunna sluta (R73).

(B) Uppmuntran fran politiker, utbildningschefer, rektorer och forildrar

Uppmuntran fran politiker, utbildningschefer, rektorer och foréldrar framstar i de
sammanhang dir de nidmns som betydelsefulla. Alla rektorer i gruppen ger
forutom extern uppmuntran dven ett annat motiv for att soka rektorstjinst. ”Inte
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rddd for att jobba”, "trivsel med ledaruppgifter”, “skolan skulle ha blivit utan
rektor”, ’jag kdnde till skolan” utgér alla exempel pa sddana motiv. Aven om det
ar vanskligt att tillméta den externa uppmuntran alltf6r stor betydelse sa skymtar

uppmuntrans betydelse fram som inte helt ovisentligt.

Jag blev tillfragad av den davarande utbildningschefen att soka rektorstjédnsten som
blivit ledig. Har aldrig varit rddd for att ”jobba” (R37).

Hade fungerat som bitrddande rektor innan 'min' skola blev fardig och trivdes med de
uppgifterna. Uppmanades stka av en kommunalpolitiker (R20)

Skolan skulle ha blivit utan rektor annars, sa jag erbjod mig att ta jobbet fastén jag
inte 4r kompetent till det. Aven fordldrarna ville girna att jag skulle ta jobbet som
rektor (R79).

Skolan behovde en ny rektor och det fanns inga andra kandidater. Min foregangare
hade overtalat mig och jag kénde till skolan (R33).

Aven om det saknas s6kande och konkurrens innebir sanktion fran foregingaren
en nodvindig bekriftelse pa dugligheten.
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(C) Kiinsla av ansvar

En stark ansvarskénsla, att stdlla upp nir det verkligen behdvs, att offra sig eller
rddda skolan i en svar situation skymtar ocksd fram som bakomliggande
motivgrunder i nagra utsagor.

Det var mera frigan om att stélla upp da det begav sig. Visste inte s& mycket vad
skulle komma att innebéra i framtiden (R63).

Ingen storre motivering! Har inte haft ndgon ambition att leda en skola, har valt l4rar-
yrket av andra orsaker. Byrékratin kidnns tungrodd. Den forra forestandaren avgick
med pension och ingen av oss pa skolan kidnde sig manad att verta forestandarska-
pet. Jag “kiande” det som min plikt att i den situationen, ’rddda” skolans ansikte och
pa den végen &r jag dnnu. Alltsa jag tillforordnades tjédnsten som forestandare.

Vad é&r det for en egenskap hos vissa individer som gor att de stéller upp nér det
verkligen behovs? Varfor kdnner inte alla “en plikt att rddda skolans ansikte”? I
ett ledarperspektiv dr fenomenet intressant. Bendgenheten att trada till kan ut-
trycka savil en undfallenhetsegenskap som en ledaregenskap.

I tva rektorsuttalanden framstar valproceduren néstan otillatligt odramatisk pa
gransen till flathet.

Jag utsdgs som den som var i tur att ta gver (R77).
Ingen av dem ville ata sig uppdraget sé jag hade egentligen ingen val (R6).

I Jjuset av dessa utsagor borde skolledarskapets status, attraktion eller lockelse
hojas.

(D) Status

Langtan efter erkénsla kan ocksa hirledas ur kommentarer som handlar om den
mojliga status som kan knytas till rektorstiteln. Att bli rektor ses som att stiga en
trappa upp ndr det gdller diskussioner i samhdllet, man lyssnar mera pa en
rektor dn pa en “vanlig” ldrare (R10). Att komma framat i karridren som ndmns
i flera utsagor innehéller ocksa en laddning eller véirdering som kan knytas till ett
statustdnkande.

Vad star det sagda och det osagda for nédr nagon i ett lararkollegium stiller upp,
offrar sig, blir 6vertalad eller ser det som sin plikt att tréda till i en kldmd situa-
tion nér skolan exempelvis star utan ledare? Det sagda kan representera olika
egenskaper som lojalitet, pélitlighet, trofasthet, ansvarskinsla och solidaritet.
Tankarna gar ocksa till begrepp som stark etik, moral och en inre rst. Det o-
sagda i rektorernas utsagor kan tdnkas representera behov av uppmuntran, er-
kinsla och uppskattning, men ocksa skuld eller plikt. Den mdéjliga sanningen
ligger sannolikt ndgonstans mittemellan.

I alla héndelser ar det angelédget att inte underskatta betydelsen av den betydelse-
fulla och nédvindiga legitimitet som en uppmuntran, uppmaning eller forfradgan
ger en potentiell rektorskandidat.
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3 Trygghetsbehov

Behovet eller intresset att trygga den egna tillvaron utgér temat i denna kategori.
Kategorin formas av en aspekt, l6nen.

Lonen

Loénen som en motiverande faktor ndmns av endast fyra rektorer (5 %), men bor
dnda betecknas som en kvalitativt sjdlvstdndig kategori.

En rektor anger uppriktigt inga andra motiv for att bli rektor &n "LONEN”
(R31). Lonen skrivs med stora bokstéver for att understryka betydelsen. En an-
nan rektor konstaterar att han aldrig hade nagra planer pa att bli varken fore-
standare eller rektor men l6nen motiverade.

Egentligen inget annat 4n 16nen i férsta hand. Jag hade aldrig nagra planer att bli var-
ken forestandare eller rektor, men omstdndigheterna var sddana att jag mer eller
mindre automatiskt gled in i rollen (R13).
Hos en rektor ges 16nen en sekundir betydelse, men formuleringen vittnar anda
om att I6nens roll inte helt kan forbigés.

Storre insyn i helheten och i en mycket liten grad 16nen (R60).

Att s fa rektorer ndmner 16nen eller omvint att sd forvanansvirt manga inte
nidmner 16nen som motiverande faktor vicker forundran. Ar ett ledarskap i sko-
lan alltjamt ett kall, ett samhaélleligt uppdrag vars innehdll i sig &dr sa virdefullt
att det rdacker som 16n f6r modan. Det kan ocksa ténkas att 16nen ar en for trivial
motivgrund for att Gverhuvudtaget ndmnas.

4 Tillfalligheter

I kategorin tillfélligheter finns alla utsagor om slumpmaéssighet, om tur eller
otur, om tillfidlligheter och sammantriffanden. Sammanlagt tolv rektorers
utsagor (15 %) finns representerade i denna kategori. Begreppet slumpen eller
nérbesldktade ord anvénds av manga fler rektorer (sammanlagt 22 ), men i denna
kategori har endast medtagits de utsagor dir sammanhanget mera pétagligt ger
stod for en tolkning av ren tillfallighet.

(A) Slumpartade hindelser

Vissa rektorer tillskriver slumpen stérre betydelse dn andra kolleger. Hos ménga
rektorer finns séledes ingen egentlig malmedvetenhet eller egentlig systematik
som skulle leda i en bestdmd riktning mot ett ledarskap, utan rektorerna anser
helt enkelt att de halkat inpa ett bananskal (R78) eller hamnat i sitt uppdrag. I
mindre skolor handlar det oftast om att ndgon mer eller mindre mot sin vilja
skall axla ledaransvaret. Det finns sdledes ingen konkurrens eller tivlan om
posten. Tjénsten &r inte utannonserad eller 6ppen for ansdkan, utan en ldrare
bland ett fatal ldrare skall mot ett extra arvode ta ett stérre ansvar. Flera rektorer

118



signalerar klart att det inte fanns ndgot intresse fran deras eller frdn niagon av
kollegernas sida att bli rektorer utan det bara blev sa...en rektor férsvann, ndgon
skulle ta dver. Ingen ville ha det och jag har svart att sdiga nej (R27)! Ingen av
dessa rektorer har behovt soka sin rektorstjanst. Alla hade sokt larartjdnster,
Onskat jobba som ldrare men rékat befinna sig pa fel plats vid fel tid (R26), som
en rektor uttrycker det.

Man kan inte kalla det motivation precis. Mina kolleger vilka jag jobbade med de tva
forsta aren slutade, den ena sjukpensionerades och den andra slutade helt och hallet
med ldrararbetet. Jag var den enda liraren kvar i skolan. (jag brukar siga: ’pa fel
plats vid fel tid”) (R26).

Jag mer eller mindre halkade in pa rektorsjobbet eftersom min foretrddare gick i pen-
sion (R30).

Jag hade aldrig nagra planer att bli varken forestandare eller rektor, men omsténdlig-
heterna var saddana att jag mer eller mindre automatiskt gled in i rollen.

For dessa rektorer dr det svart att sétta fingret pa enskilda motivationsfaktorer.
Diremot finns det enskilda, slumpartade héndelser som gjort dessa personer till
ledare.

(B) Rektorer mot sin vilja

Nagra rektorer har helt enkelt stillts infor ett ultimatum dér uppdraget antingen
varit en forutsittning for att f jobbet eller déar tillsdttningen skett utan diskus-
sion. Att rektorerna blev “rektorer mot sin vilja” &r méjligen en lite for vidlyftig
slutsats. Men eftersom ingen frdgade (R12) torde det dock vara korrekt att hivda
att rektorerna fungerar som rektorer vare sig de vill eller inte.

Jag tillsattes som rektor, eftersom jag var bitrddande och den dévarande stack. Ingen
frégade utan jag bara blev rektor (R12).

I mitt fall var det ett villkor for att fa tjédnsten (R53).
Jag bara blev rektor (forestandare) dé jag fick en tjénst i kommunen (R9).

Jag sokte inte forestdndaruppdraget utan fick helt enkelt lov att ta det p.g.a. att jag
var den enda behoriga ldraren i skolan (R19).

Fanns inget val, kollegan gick i pension och den nya kollegan var inte intresserad
(R58).

Var egentligen tvungen att ata mig férestandarskapet (R25).

I rektorernas ordval “jag tillsattes”, “ett villkor”, “fanns inget val”, “var
tvungen” framskymtar andra orsaker och andra aktdrer framom egen medveten
strdvan att bli rektor.
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(C) Rektorns hogra hand

En grupp rektorer ger intryck av att ha haft ett storre ansvar som lérare i sina
respektive kollegier. Frivilligt eller oftrivilligt har de som ldrare fungerat som
rektorns hogra hand. Nér rektorn av en eller annan orsak avgatt har det
automatiskt funnits en del férvantningar.

Ingenting, det bara blev sa. Skotte i praktiken redan en hel del som forestandaren
borde ha gjort (R70).

Jag var den som jobbat ldngst i var enhet och lotten foll pad mig nér var davarande
rektor bytte jobb. Lusten att leda fanns dér och jag antar att det var det som motive-
rade mig (R51).

Det blev jag av en ren tillfallighet. Forra rektorn gick i pension och jag fick tjanst ef-
ter honom. Ingen av kollegorna ville ha rektorsuppdraget, varfor jag tog mig an det
(R34).

Som en sammanfattning noteras att andelen rektorer som anger tillfdlligheter
som delvis bidragande orsaker till att de idag arbetar som rektorer &r
forvanansviart stor. En delforklaring skall sokas i gruppen forestandare i mindre
skolor som utgér en ganska stor del av informanterna. Arbetsvillkoren for
rektorerna i smé skolor har andra fértecken och en annan tjénstebild jamfort med
tjénsterektorerna i storre skolor och da framf6rallt med avseende pé antalet
undervisningstimmar.

Enligt min asikt &r det skél att skilja mellan rektor och skolforestandare. Bada &r na-
turligtvis skolledare, men rektor har i huvudsak ett ledarskapsuppdrag medan skolfs-
restandarens i huvudsakliga uppgift 4r lararens (R19).

En stor del av rektorerna eller skolforestindarna i mindre skolor har natt sin
ledarposition utan ett ansékningsforfarande. Uppdraget har erhallits mera av en
slump eller tillfillighet. Denna omsténdighet fordndrar ocksd motivbilden.
Symtomatiskt blir att det aldrig kanske fanns nagra riktiga motiv eller
Overvdganden. Uppdraget kom séa att sdga pa posten, utan forberedelse eller
provning. Sedan har det kommit an pa innehavaren att véxa in i rollen.

Det har nu pagatt i trettio ar och jag trivs nog ganska bra med jobbet, men jag ogillar
skolverkets byrékrater... ((R73).

En rektor som bland ménga andra sdkande soker en rektorstjédnst har en annan
forberedelsetid. Uppdraget kan prévas i ljuset av egna forutsittningar, egna am-
bitioner och intressen. Men forberedelsetiden ger ocksd mojlighet att fundera
kring status, 16n och mgjliga kliv pa karridrstegen.

5.1.2 Rektorernas motivation

Beskrivningen av rektorernas grad av motivation tar utgangspunkt i ledfraga
nummer 8 i frigeenkdten: "Min arbetsmotivation som rektor dr i allménhet.”
Rektorerna ombads saledes uppskatta sin generella arbetsmotivation som rektor
pa en skala 1-9, dér en 1 representerar lag motivation och 9 hég motivation (Fi-
gur 15).

120



Antal rektorer (n=79)
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Grad av motivation (lag 1 - hég 9)

Figur 15. Rektorernas motivation.

Som det framgéar av figuren forefaller rektorernas motivation att vara relativt
hog. Storsta delen av rektorerna eller sammanlagt 68 rektorer (86 %) uppger en
motivationsgrad som dr 7 eller hogre p&4 motivationsskalan (medelvirde: 7,34).
Det dr skiligt att beteckna den grupp som anger en motivationsgrad som &r 6
eller lagre som mindre motiverade och pa samma beteckna den grupp som upp-
ger en motivationsgrad pad 9 som mycket motiverade. Den forstnimnda gruppen
foretrdds av elva rektorer och den senare gruppen av sammanlagt nio rektorer.
Hur dessa grupper fordelas enligt stadium framgar av Figur 16. I denna samman-
stallning har gruppen 6vriga som bestar av rektorer i ak 1-9 och 7-9/gy rektorer
(n=4) sammanforts med rektorer i ak 7-9.
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Figur 16. Rektorernas motivation enligt stadium.

Som framgar av Figur 16 uppvisar de olika stadierna savil likheter som olikheter
i sin profil. Andelen rektorer som uppger en motivationsgrad pa 7 eller 8 ar un-
gefdr lika stor eller cirka 70 % 1 varje grupp. I jaimforelse med sévil rektorerna i
ak 7-9 som med rektorerna i gymnasiet uppvisar rektorerna i &k 1-6 en hogre
procent mindre motiverade (21 %) och en lidgre andel hogmotiverade (6 %).
Skillnaden ar pataglig. Var femte rektor i klasserna 1-6 uppger i denna under-
s6kning saledes en svagare motivation jamfort med sina kolleger i klasserna 7-9
samt gymnasiet.
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5.1.3 Sammanfattning

I det foregaende avsnittet granskades informanternas undersékningssvar utifran
tva fragestéllningar: Motiven till att bli rektor och graden av motivation.

Avsikten med genomgéngen har varit att bredda och férdjupa bilden av de
informanter som ingir i detta urval. Genom granskningen nidrmar jag mig
studiens huvudfragestédllningar. Analysen avser att vidga forstaelsen av de
omstiandigheter som paverkar rektorns arbete. Hérvidlag utgdr rektorernas
motivgrunder for att bli ledare samt deras idag skattade motivation viktiga
element for forstaelsen. Beskrivningen blir pa sétt och vis en skildring av var
och med vilka motiv rektorerna en gang inledde sitt arbete och var de star idag.
Darmed blir nya utgdngspunkter for fortsatt sokande tillgéingliga.

Resultaten, rektorernas utsagor, grupperades p& basen av innehdll och
betydelsestrukturer i olika beskrivningskategorier. Salunda bildades till sitt
innehall de fyra kvalitativt olika kategorierna, behov av sjdlvforverkligande,
behov av wuppskattning, behov av trygghet och slutligen tillfilligheter.
Beskrivningskategorierna visade 6verensstimmelse med delar av savil Banduras
sjdlveffektivitetsteori, Maslows behovspyramid samt med de resultat som Shen
m.fl. (1999, s. 358-359) redovisat.

Sammanstillningen av resultaten visar att den frekvensméssigt mest
framtrddande motivgrunden for att bli rektor dr for att fylla ett behov av
sjdlvforverkligande. Mer an hilften av rektorerna ger uttryck for uppfattningar,
utsagor och yttringar som ligger i linje med dylika motiv. I denna kategori &r de
egna individuella behoven, effektivitetsférvantningar och resultatférvéantningar
framtradande. De egna effektivitetsforvantningarna dr sérskilt framtrddande i de
pedagogiska, individuella, relationella =~ och ideella = ambitionerna.
Formuleringarna é&r starkt individrelaterade. Uttryck som jag ville, jag dnskade,
jag dromde dr vanliga. Individrelateringen i kombination med begrepp som
behov av utmaningar, behov av att kunna péaverka, en vilja att forédndra och att
gora karridr, forstirker bilden av en ldngtan att f4 utveckla sig sjdlv.
Drivkrafterna i denna strdvan finner sin niring i olika ambitioner antingen sdsom
pedagogiskt, relationellt eller ideellt formulerade. Ocksd de egna personliga
egenskaperna, utbildning och fortbildning kan fungera som incitament.

En annan viktig motivgrund &r kénslan av att vara efterfragad. Var femte rektor
anger teman och skél som stéder konstaterandet. Uppmuntran fran kollegerna
forefaller vara en viktig faktor for att ata sig ett ledaruppdrag. Legitimitet fran
kollegerna forefaller sinka troskeln for att vaga fatta beslutet. Ocksa uppmuntran
eller stod fran annat hall, sdsom politiker, utbildningschefer eller avgaende
rektorer far en liknande effekt. Kédnnetecknade for en del av de rektorer som
aterfinns 1 kategorin dr en stark ansvarskédnsla. Ansvars- eller pliktkédnsla
behover nodvindigtvis inte primért implicera ett behov av uppskattning. I de fall
dér jag gjort denna slutledning motiveras tolkningen av det sammanhang eller
den kontext dir ansvarskénslan synliggjorts eller kommit till uttryck.

122



Lonen som motivationsfaktor forefaller inte utdva nagon storre lockelse pa
potentiella rektorskandidater. Med Maslows begreppsapparat kan dnda 16nen ses
som en motivationsdeterminant och uttryck for stravan efter trygghet.

Omsténdigheter som kan relateras till slumpmdissighet har i manga fall varit den
avgorande faktorn for att individer blivit skolledare. Detta fenomen forstés bést i
ljuset av skolnitets organisering och uppbyggnad. En stor del av de
medverkande rektorerna dr ledare for smaskolor diar valet av rektorer inte
forsiggatts av urvalsprocedurer eller intresseanmilningar utan manga rektorer
har ”hamnat” i ledarskapet, kédnt sig tvungna att ata sig ett ledarskap eller fatt
ledarskapet pa kopet. I nagra fall har ocksé funktionen som rektorns hogra hand
och den mojliga erfarenhetsforsprang som detta gett fillt avgorandet.

Att i en tabellform (Tabell V) framstilla rektorernas huvudsakliga orientering
eller hemvist nir det géller de ursprungliga bevekelsegrunderna for att bli
rektorer kan i detta sammanhang uppfattas som en grov forenkling. Jag ar
medveten om detta. Alla beskrivningskategorier som ovan formulerats har ju
blivit dtkomliga for mig genom min egen tolkning av rektorernas utsagor. Men
framstdllningen motiveras av att jag aterkommande kommer att relatera till
fordelningen och for den skull behéver den synliggoras.

Tabell V

Rektorernas motiv for att bli skolledare

Orientering Sjélvforverkligande Uppmuntran Trygghet Slumpen

Antal rektorer 47 (59 %) 16 (20 %) 4 (5 %) 12 (15 %)

Var star dé rektorerna idag? Sammanlagt tre fjardedelar av rektorerna uppger en
motivationsgrad som bor betecknas som hog. Elva procent av rektorerna klassi-
ficerar sin motivationsgrad som mycket hog. Flest hogmotiverade é&terfinns
bland gymnasierektorerna. Var fjarde av de medverkande gymnasierektorerna
klassificerar sig som hogmotiverad. Av hogstadierektorerna skattar var femte
rektor sig som hogmotiverad. Bland rektorerna i klasserna 1-6 &r endast var
sextonde rektor hogmotiverad. Dédremot aterfinns forhallandevis ménga 1-6-
rektorer bland de lagmotiverade. Var femte rektor i arskurserna 1-6 skattar sin
motivationsgrad som lag.

Som en konklusion ges att sjalvforverkligande uppmuntran och uppskattning ar
viktiga incitament for att bli rektorer. I de mindre skolorna som i Finland utgér
40 procent av skolorna (Kumpulainen, 2005) spelar slumpen en ritt stor roll for
vem utses att leda skolorna. En klar majoritet av dagens rektorer dr motiverade
for sina uppgifter, men cirka tjugo procent bland 1-6-rektorerna uppger en lag
motivation for sitt arbete.
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Vad anser rektorerna sjdlva paverka deras motivation for arbetet? Varfor ar vissa
idag hogmotiverade medan andra &4r ldgmotiverade? 1 det f6ljande avsnittet
beskrivs de resultat som kan bidra till ett klarldggande av frdgorna.

5.2 Omstindigheter som paverkar motivationen

Foreliggande avsnitt avser att astadkomma ett potentiellt utrymme for svaret pa
avhandlingens forsta forskningsfraga. Min utgdngspunkt for att besvara forsk-
ningsfrdgan dr att identifiera omstindigheter som rektorerna sjdlva anger oka
eller minska deras motivation att leda och utveckla verksamheten.

Avsikten &r siledes att forsoka blottligga de enskilda situationer, héndelser eller
upplevelser som rektorerna lyfter fram som avgérande. Avsnittet dr tvadelat. 1
det forsta avsnittet 5.2.1 redovisas de resultat som beskriver omstédndigheter,
fenomen och héndelser som &kar rektorernas arbetsmotivation. I avsnitt 5.2.2
redovisas omstédndigheter som har eller har en motsatt effekt och saledes minskar
rektorernas arbetsmotivation.

5.2.1 OKar lusten att leda

Rektorernas forestédllningar av vad som Okar deras lust att leda och utveckla
verksamheten dr relaterade till fragorna 2, 3, 4 och fraga 7 i enkéten.

Fragorna formulerades enligt f6ljande:

o Ge exempel pa sadant som under din rektorskarridr dkat din motivation
att leda och utveckla skolan

o  Beskriv mer detaljerat nagon/nagra av de exempel du nimnde i forega-
ende fraga.

o Vad anser du skulle kunna oka din motivation (ytterligare) att leda och
utveckla din skola?

o  Om du tinker pa rektorer i allménhet — Vad tror du skulle kunna 6ka
rektorers motivation att leda?

I den samling fragor som relateras till fragestillningen om vad som 6kar motiva-
tionen bor en medveten strategi noteras. En overgripande malsittning har varit
att formulera fragor som stéller specifika krav pa den enskilda rektorn. Fore-
satsen 4r séledes att rektorn inte skall komma foérbi huvudfragestillningen utan
reflekterande analys. Fradgornas antal, formuleringar och ordningsf6ljd skall
tvinga respondenten till eftertanke och reflektion. Detta sker genom att rektorn i
den forsta fragan lyfter fram ett fenomen eller hidndelse. Genom den andra fra-
gan forvintas rektorn férdjupa inneborden i héndelsen. I den tredje fragan finns
utrymme for att utifran ett personligt perspektiv reflektera kring omstandigheter
som ytterligare kan tinkas 6ka motivationen. I den sista fragan tillats rektorn pé
ett generellt plan spekulera kring rektorer i allmidnhet och om omsténdigheter
som kan tidnkas péverka deras arbetsmotivation. Pa sd sitt lyfts fragan ur ett
strikt individuellt perspektiv och upp pa en mer allmin niva. Att pa detta sétt
flytta fokus oppnar for flera mojliga svarsalternativ. Darmed kan bilden av rek-
torernas arbete fordjupas och nyanseras.
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I resultatredovisningen nedan behandlas och redovisas alla fyra fragorna gemen-
samt. Unders6kningsresultatet kan gruppera i sju kvalitativt olika kategorier som
alla uttrycker vad som 6kar motivationen. Foljande kategorier kan urskiljas: 1)
arbetets mening och karaktdr, 2) framgangar och resultat, 3) utbildning, 4) ar-
betsmiljo 5) kontakter, 6) extern bekrdftelse 7) resurser.

1 Arbetets mening och karaktiir

Utsagorna i kategorin (n=40) forenas av varierande sitt att beskriva innehallet i
rektorns arbete. Innehallet beskrivs badde som belénande och belastande. Det
verkar finnas ett element av utmaning och tillfredsstillelse i sjdlva arbetets
karaktdr. Kénslan &r svarfangad och later sig inte definieras i vardagliga termer
och begrepp, men uttryck och formuleringar av mera emotionell karaktir blir
framtridande. De motivationsrelaterade omstindigheterna fir en mindre
handfast betydelse. Vad som ger en 6kad motivation lamnas stillvis outtalat.

Tillika finns det aspekter i rektorernas skrivningar som motsidger denna bild.
Arbetets karaktdr skildras med jordndra formuleringar och organisationens
struktur forefaller dolja ett stort potentiellt utvecklingsutrymme. Ménga rektorer
ger uttryck for brister och ordttvisor i skolans organisationsstruktur och ser
mojliga fordndringar som ett presumtivt utvecklingsomrdde nidr det giller
motivationen.

Kategorin doljer till foljd hirav motstridigheter och flera underliggande
aspekter.

(A) En inneboende drivkraft att skapa resultat

Det som Okar motivationen ses i1 flera uttalanden (#=35) som en inneboende
drivkraft. Det handlar om att verkligen kdnna for att vara ledare (R26). Det som
paverkar motivationen verkar komma inifrdin och relateras mera till
maluppfyllelse och virderingar framom konkreta fenomen och héndelser.

...trots allt tror jag att motivationen till storsta delen kommer inifran. jag vet inte hur
det skulle kunna g4 till, men jag tror att rektorernas intresse for sitt eget arbete liknar
elevernas. Far de intressanta utmaningar och en kénsla av att de kan uppna ett mal
stiger motivationen kraftigt (R13).

Ibland undrar man ju hur vi 6verhuvudtaget orkar och ids...Jag tror att vi har inre
drivkraft som gor att vi VERKLIGEN tror pa att vi kan gora en béttre vérld (R18).

Skolan, som organisation, har utvecklats i en riktning som stimmer 6verens med
mina vérderingar. Skolan har 6ppnat sig mot vérlden utanfér. Som forestdndare har
jag haft mojlighet till kontakter med andra vuxna sasom ldrare, ledare och elevvards-
personal. Mina arbetskamrater ser positivt pa fordndringar som utvecklar skolan till
det béttre och dr med i utvecklingsarbetet (R5).

Det finns en naturlig vilja och ett behov att utveckla skolan... (R17).
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I det visionédra uttrycket ”vi kan gora en bittre virld” framskymtar att det i
uppdragets karaktdr finns virdeskapande element. Betydelsen av detta element
forstirks av att samma rektor initialt funderar kring hur ’vi 6verhuvudtaget orkar
och ids”. Drivkraften kommer inifrén och ses som en naturlig vilja”.

(B) Meningsfull arbetsuppgift

Flera rektorer (n=9) tycker att deras jobb &r viktigt och att de sjilva gor ett bra
jobb. En positiv och konstruktiv underton i rektorernas beskrivning ger intryck
av att deras arbete uppskattas och att de lyckas i sin gérning. Kénslan av att
lyckas forstirker deras motivation. Karaktiren pa uppdraget och arbetet blir i sig
motiverande.

Fordldrasamtal dd man kunnat ge hjilp och stdd till fordldrar som har barn med spe-
ciella behov. De ganger man kunnat inspirera kollegiet till ett f6r barnen viktigt pro-
jekt. Som rektor sitter jag med déa de individuella ldroplanerna gérs upp for barn som
ar overforda till specialundervisningen. Under dessa moten uppstar ofta diskussioner
som &r berikande, da tar de for det mesta med tacksamhet emot olika 16sningar i
skolsituationen som gagnar barnet bast (R78).

Rektorn, som formas av den egna positiva attityden till arbetets innehall, till
uppmuntran och positiv feedback samt egen framgangsupplevelse blir sjalv en
betydande birare av en konstruktiv skolkultur.

Det 4r en utmaning att tédnka ut dessa losningar och gliddjande att se tacksamma for-
dldrar...en var lyckades jag inspirera till en mycket lyckad temadag... Alla larare var
entusiastiska och gillade satsningen. Dagen blev hel lyckad!...Under ett av julloven
funderade jag oerhort mycket pd mobbning och det att barnen sé litt sidger saker till
varandra som inte dr bra och knuffas och sparkar for minsta lilla smasak. ...De 6vriga
lararna var genast med och vi fick igdng en malmedveten satsning... (R78)!

Detta &r (2005) har vi nu all personal i tjanst och samtliga dr behoriga. Skolans profi-
lering kring xxxx” gar fran klarhet till klarhet och det pedagogiska utvecklingsarbe-
tet fordelas jamt [sic!] mellan samtliga ldrare. Vi jobbar och trivs jéttebra tillsam-
mans. De visioner jag och kollegiet har lagt upp passar som handen i handsken med
den nya laroplanen och skolutvecklingen fortgar (R36).

Att fa leda kollegor mot “ett” (ménga) gemensamt mal, tidens krav, mojlighet att vi-
dareutvecklas som person (R56).

Ledningsuppdragets centrala element, att “tinka ut 10sningar”, “inspirera
kolleger” ”ha visioner”, trivas tillsammans” framstar i dessa rektorers uttalanden
som meningsfulla determinanter fér motivationen.

(C) Mojligheten att paverka

Skolmiljon erbjuder mojligheter att paverka och medverka till utveckling och
forandring. Denna omstidndighet upplevs motiverande (n=11). For rektor finns
det spelutrymme och engagemangets omfattning kan formas utifran lust och
intresse. Frihet att ordna och experimentera (R13) utgér i sig en motiverande
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faktor och kédnslan av att se resultat av moda, planering och genomforande
(R28) blir en drivkraft for rektorerna.

Har kunnat satsa tid pa de saker som jag uppfattar som viktiga. Har lyckats med att
na uppstéllda mal och sett att de fungerar. Lyckade sma problemldsningar i vardagen
(R43).

Det handlar nog ganska mycket om din egen formaga att ta initiativ till uppdrag som
kénns motiverande. Samtidigt som projekten inte fér bli din herre, utan du skall vara
herre 6ver projekten (R53).

...vara arbetsuppgifter har 6kat, men ocksé véra paverkningsmojligheter att forma var
egen skolas image (R74).

Storre frihet att gora verkliga beslut angdende den egna skolans profilering (R17).

Dessutom kinns det utmanande att utveckla saker och att kunna fa igenom sina
standpunkter trots att kommunen 4r bade stor och mycket byrakratisk (R18).

Har upptickt att mojligheterna att paverka faktiskt ar stora, jag har mojligheter att
styra utvecklingen at det hall jag tycker &r vésentligt. Jag kan péverka ldrarnas moti-
vation genom att ge dem mdjligheter till utbildning, projekt, stod etc. (R35)

Det autonoma arbetet, det att man far greja till saker allt fran planerings- och tanke-
stadiet till sjdlva forverkligandet och utvirderingen av det (R49).

(D) Ett indamdlsenligt organiserat arbete

En tydlighet 1 organisationen framstar i beskrivningarna som betydelsefullt och
forefaller motivera rektorn (n=20) i hans eller hennes arbete. En dndamalsenlig
arbetsfordelning mellan rektor och vicerektor ger rektorn mer mojligheter att
dgna sig at ledarskap medan vicerektorn skoter vardagsarrangemangen.

Vi har en ledningsgrupp dér vi definierat arbetsférdelningen mellan rektor, prorektor
och rektor bitrddande larare. Vi har lyckats se till vara personligheter och vad vi ar
bra pa. Vicerektor koncentrerar sig mycket pd praktiska vardagsarrangemang vilket
hon har lang erfarenhet och ett mycket gott 6ga for. Rektor bitrddande ldrare skoter
om korttidsvikariaten och jag sjdlv far mera tid for helheten och ledarskapet vilket
har kénts bra (R43).

En rektor beskriver innehéllsrikt hur klara och tydliga rutiner med avsikt pa ar-
betets innehdll skapar en nddvindig struktur. Klara rutiner har mojliggjort en
storre insyn i drendenas handldaggning, forbéttrat motesrutiner och effektiviserat
lasarsplaneringen. Motiverande har varit att arbetet har kunnat slutféras fore
sommaren.

Helhetssynen (-greppet) som ger fortroende bland beslutsfattarna. 1. Att se hur insat-
ser inom administrationen forenklar systemen. T.ex. datatekniska atgérder som for-
bittrar arbetssituationen for ldrarna i t.ex. information, ldsordningsplanering och
vitsordsgivning. 2. Ekonomisk planering som ger mojlighet till uppfoljning av kvali-
tet och kostnader per elev. Processen med ldsarsplaneringen har jag gjort 6ppen och
klar. Tydliggjort for lararna nar moten halls for diskussion, nér traffar hélls for social
samvaro och nér beslut fattas. For larare i gemen 4r det svart att se skillnad pa detta.
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Inom detta ligger atgérder som forbéttrar forhandsinformationen infor beslutsmoten.
(R71).

Maénga rektorer (n=16) maélar trots allt upp en oklar och enligt egen utsago
flummig bild av de organisatoriska arrangemang som omger rektor. Lite
ooverlagt regredierar retoriken l4tt till simplifierade resonemang som om det inte
vore for... sa skulle jag (vara vdldigt motiverad). Behov av att fa till stand
fungerande strukturer for arbetets organisation framstar i alla hindelser som en
central frdga. En del rektorer forefaller ha ambitioner som pockar pa handling
men som &r svara att forverkliga till f6ljd av en ineffektiv organisation. Fragans
dignitet avslojas i rektorernas engagerade uttalanden, framforallt nédr det géller
bristerna.

I flera uttalanden patalas brister i skolans nuvarande organisation, vilket
foranleder farhagor om att fungerande strukturer dr undantag. Rektorerna skulle
fa dgna sig mera at pedagogisk utveckling. Det dr ju det som vi dr utbildade till
(R51). Bristerna uttalas i en kollektiv anda och ses som forutséttningar for
hojande av rektorernas motivation. En réttvis arbetsfordelning ses som nagot att
strdva efter.

Storre bit av administration och ”list-i-fyllning” dverfors till ndgon annan t.ex. till ut-
bildningsverket. Ge arbetsro till skolorna och tvinga oss inte att géra om ldroplanen
vart femte ar (R3).

“Papperskriget” tenderar att oka allt mer. Det delegeras friskt mer administrativa
uppgifter at rektorerna i var kommun. Samtidigt som ingen minskning sker betraf-
fande usken. For det vanliga kansliarbetet kunde gott en gemensam kanslist delas
mellan véra fyra skolor (&k 0-6) vilket skulle ge oss rektorer mer tid for den pedago-
giska utvecklingen (R36).

Mindre arbetsborda! Man kan fa fram en massa statistik med hjélp av datorer, men
behover man faktiskt fraga efter allt? Jag producerar statistik, siffror, fyller i blanket-
ter for bada smé och stora saker, men har knappast tid att sméprata med larare och
studerande! De behé6ver fa veta att rektorn ocksa dr en ménska (R73)!

Nagra rektorer antyder att arbetet borde omf6rdelas for att minska deras
arbetsborda. En rektor tycker att arbetsfordelningen mellan rektor och bitridande
rektor borde ses Over. En annan foreslar mindre arbetsteam for ledning av
skolan.

Att ha en fungerande arbetsfordelning mellan rektor och bitrddande rektor samt en
ledningsgrupp som fungerar (R4).

Att se over tjanstestrukturen i skolan. Nagot maste goras at den okade arbetsbordan
som rektorer har. Att fa ett litet arbetsteam som utgéende fran sin anstéllning leder
skolan vore en klar stirkning (R10).

Flera rektorer ser sig som diversearbetare med uppgift att i stort sett ansvara for
alla tdnkbara sysslor.

Vad jag 6nskar mig &r avlastning av en del rutinuppgifter. Mera utrymme for att un-
der normal tjénstetid fa dgna mig at att utveckla skolan bade pedagogiskt och socialt.
Som det nu &r stricker sig min arbetsdag oftast till 17-18 och dnda hinner jag inte
med den pedagogiska utvecklingen pa ett sddant sitt som jag skulle 6nska (R24).
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En klarare yrkesroll och arbetsfordelning. Speciellt i sma skolor utan prorektorer och
kanslist &r rektor diversearbetare. Rektor skoter allt fran service av datorer och kopie-
ringsmaskin, avhidmtning av posten, allt kontorsarbete till utredning av schismer
bland elever och personal vid sidan av administration och planering av skolarbetet
(R38).

Savil tjansterektorer som rektorer i mindre skolor ger uttryck for likartade
uppfattningar om hur arbetsbordan kunde underlittas. Det gemensamma,
underliggande budskapet dr att en revidering av arbetsinnehallet dr nodvandigt.
Krav pa ldgre undervisningsskyldighet (R47, R48) och USKen (férkortning av
undervisningsskyldighet) bort (R46), dénskan om vdlfungerande kanslisystem
(R47) ar representativa uttalanden for synséttet.

Ett battre avtal for tjénsterektorer speciellt om arbetets omfattning. Nu overbelastas
vi p.g.a. avtalets allmdnna formuleringar. Har som ex. c¢. 550 dvertimmar per &r och
allt dr oavlonat. Borde atminstone fa ndgon tidskompensation (R42).

Undervisningsskyldigheten for lagstadierektorer dr en kvarleva fran den gamla folk-
skolan och borde slopas. D& hade skolforestandaren fa administrativa, ekonomiska
och personalpolitiska uppgifter. Jag tror att om vi fick en férbattring till allt ovan-
namnda skulle flera av oss orka bittre (R40).

Mera arbetsplatsbunden arbetstid for ldrarna ses av tvd rektorer som en
nodviandighet. Innebérden i1 utsagorna innehéller en forestdllning om att
rektorernas eget arbete kunde underléttas och skolutvecklingen gynnas ifall
lararna hade mer arbetsplatsbunden tid.

Den allra storsta stotestenen for mig i skolutvecklingen ligger nog i ldrarnas instill-
ning till sin arbetstid. Systemet med dmneslédrare, dir arbetsinsatsen méts i endast
genomf6rda undervisningstimmar, dr betungande. Stora brister finns i helhetsupp-
foljningen av de enskilda eleverna (elevvarden) och i utférande av andra for skolan
vélbehovliga uppgifter. En helhetsarbetstid for ldrare dr av noden. Far vi inte ett avtal
som técker detta dr min vildigt pessimistiska syn att skolan méste 6ppnas for andra
experter som skoter delar av/hela elevvéarden och dér larare endast undervisar. Tycker
mig inte se ndgon ljusning pa denna front (R71).

(E) Realistiska forvintningar pd rektor

Ett antal uttalade och outtalade férvéntningar pa rektorskapet (n=9) kan iakttas.
Osidkerheten verkar grumla rektorernas arbetsbild och skapa forvirring inom
karen. Vilsenheten framkommer genom uttryckta forvéntningar om stéd i
ledarskapet, mentorer for nya rektorer... kunskap om vad ledarskap och
chefskap innebdr (R43), bdttre arbetsvillkor (R44), en klarare linjedragning for
skolsektorn, hur vill vi ha vara skolor i min stad. Jag vet hur jag vill ha min
skola (R75) Att forvantningarna skulle tydliggoéras framstar i flera utsagor som
nddvindigt. Det rddande tankemonstret &r att en klarare arbetsbeskrivning skulle
fortydliga uppdraget vilket i sin tur skulle inverka motiverande pa rektorerna.

...klarare arbetsbild och att man gér infor en modell med en skild pedagogisk ledare
som har tid for visioner och pedagogiska projekt (R50).
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Det finns en tendens i rektorsarbetet som innebér att man alltmera for 6ver mera ar-
betsuppgifter pé rektorn. Jag kallar dessa nya arbetsuppgifter for “onddig byrakrati”.
En rektors viktigaste uppgift ér att utveckla skolan och det finns det lite tid for! Rek-
torsuppgifterna borde ses dver! Man borde se om arbetsuppgifterna och fora Gver
tyngdpunkten i arbetet mot skolutveckling och pedagogik (R64)!

(F) Tydliga befogenheter

Tva rektorer (n=2) ger uttryck for tankar som indikerar ett synsétt dér rektorns
verkliga mojligheter att paverka uppfattas som begrdnsade. En rektor vill ha
mera befogenheter att ryta till och upplever att vi har vaggats in i en mdrklig
situation ddr vi utgar fran sjdlvklarheter (R62).

Verklig makt, mojlighet att atminstone i teorin sanktionera, t.ex. avskeda en helt
olamplig person (R38).

Sammanfattning och tolkning av beskrivningskategorins olika aspekter

Utifran fragestéllningarna vad syftar det sagda till och vad stir det sagda och
osagda for inordnas de sju aspekterna i kategorin arbetets mening och karak-
tir i tre 6vergripande tolkningsdimensioner (Figur 17). Den f6rsta innefattas i
formuleringen resultatforvintningar. Min tolkning &r att i rektorernas sprakbruk
som “att verkligen kdnna for”, “uppnd mal”, “inre drivkraft”, “naturlig vilja”,
doljs ett underliggande budskap om malinriktning och resultatférvantningar. I
tolkningsdimensionen behdver dven inbegripas de ovriga aspekterna som ror
rektorernas 6nskan att lyckas och insikten om att det gér att paverka. Mellan de
olika aspekterna rader en visentlig skillnad i tolkningsdimensionen, men sam-
mantagna framstér aspekternas tolkningsbarhet tydligare. Upplevelsen av en inre
kraft och insikten om att omstindigheterna kan paverkas vittnar om en forvéintan
att astadkomma ett mervirde for upplevelsen av mening i arbetet.

Den andra tolkningsdimensionen bendmner jag rdttvis beloning. Manga rektorer
uttrycker asikter som férmedlar en bild av rektorns arbete som oklar och diffus. I
rektorernas utsagor finns underforstatt signaler om att rektorns arbete idag
saknar tillricklig struktur for pa ett konstruktivt sdtt mota alla de stora
forvantningar som riktas mot &mbetet. Med vettiga organisatoriska arrangemang
skulle rektorn lédttare kunna svara mot de krav och forviantningar som de
upplever att det finns. Forviantningarna antyds ha pedagogiska fortecken.
Rektorerna upplever dock att de fastnar i en administrativ verklighet med
”onddig byrakrati” med rutinméssigt listifyllande”.

Den tredje tolkningsdimensionen bendmns effektivitetsforvintningar. Flera
rektorer uttrycker ndrmast med forvaning hur stora mojligheter de har att
paverka utvecklingen pé sin skola. Rektorerna verkar 6vertygade om att de med
framgang kan utfora det arbete som leder till resultat. Darfor blir tolkningen att
de grundldggande kraven pé 6kade befogenheter, trots variationer i uttryckssitt
och former, forblir likartade. Aven rektorernas utsagor om arbetets organisation
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och beskrivningar av hur arbetet kunde organiseras rymmer dimensioner som
kan knytas till rektorers effektivitetsforvéntningar.

Min tolkning av effektivitetsforvantningar &r saledes att rektorernas
exemplifieringar pa hur arbetet kunde organiseras utgoér en slags manual for hur
resultat kan uppnas. Incitamentet 1 beskrivningar utgédr fran de egna
effektivitetsférvéntningarna.

Arbetets mening och karaktir

N
| A) En inneboende drivkraft att skapa resultat
Resultatforvintningar
| B) Meningsfull arbetsuppgift )
oy o \
| C) Mijligheten att paverka . .
Rattvis beloning

| D) Ett indamalsenligt organiserat arbete N\ J

E) Realistiska forvintningar pd rektor Egna effektivitetsforvint-

ningar
F) Tydliga befogenheter )

Figur 17. Aspekter och tolkningsdimensioner for kategorin arbetets mening och
karaktér.

2 Framgangar och resultat

I beskrivningskategorin (n=40) ger respondenterna uttryck for varierande upp-
levelser av framgéng och goda resultat som pa olika sétt haft en positiv effekt pa
motivationen.

Varje gang jag mirker att jag lyckats kdnns det bra. Jag har lart kinna mig sjalv bétt-
re och det har lett till att tron pa mig sjédlv har kunna véndas till tilltro till mina kolle-
ger. Nu géller det att halla angan uppe! Jag upplever en stor motivation att fortsétta
att leda och utveckla skolan i.0.m. att jag lyckas entusiasmera mina larare (R76).

Det forenande temat i kategorin dr saledes utsagor om upplevda framgéngar och
lyckade prestationer. Med utgédngspunkt i motivationens determinanter kan kate-
gorin ytterligare grupperas i flera underkategorier eller aspekter.

(A) Goda resultat i synliga projekt

Byggnadsprojekt som genomfors lyckosamt framstér i flera rektorers (n=18)
beskrivningar som verkningsfulla incitament for deras motivation. | kategorin
forefaller skolbyggen ha en sérskild dignitet. Rektorerna kdnner sig som bérare
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av sddana projekt och ett framgangsrikt genomférande ger stor tillfredsstillelse.
Resultatet dr konkret och pavisbart, och i processen frigérs ett reellt ledarskaps-
utrymme som atminstone under en viss tid ger rektorn stor synlighet. Dylika
projekt innebér ofta nya sammanhang, nya kontaktytor, moten och forvantning-
ar. Allt merarbete kompenseras av en hdjd motivation.

Nir jag som relativt “ung” tog pa mig forestandarskapet var skolbyggnaden i behov
av renovering. Jag satt forstds med i planeringsgrupper o.s.v. och var med under hela
arbetet. Visst var det roligt att vara med pa invigningsfesten sedan. Att man far posi-
tiv feedback av &r ju uppbyggande (R6).

Nar vi (rektor, lararkar samt fordldrar) efter idogt arbete med politiker och tjanstemén
fick till stdnd en stor sanering av skolan Efter att ha genomfort en sanering med allt
vad det innebér av byggnadsméten, planeringar och sett ett lyckat resultat. Skolan,
byggd 19xx var i mycket daligt skick och man missténkte att det fanns mogel under
husgrunden. Ett enormt arbete vidtog for att forsoka fa till stind en storsanering av
hela huset. De f6rsta politiker som kontaktades var nimndemedlemmar; namnlistor,
personliga brev, telefonsamtal samt e-post. Darefter vidtog stadsstyrelse samt stads-
fullméktige. Inséndare i radio, debattskrifter och insidndare till tidningar, aktualitets-
program i tv. Ibland en svar balansgéng att veta hur mycket man skulle ropa och ga i
titen” (som tjansteman i staden) och hur mycket man skulle figurera i bakgrunden
(R47).

Nér jag blev rektor kastades jag in i lejonburen direkt eftersom jag blev ansvarig for
den stora saneringen av skolfastigheten. Det var otaliga arbetsplatsméten med fack-
folk i byggnadsbranschen jag var en verklig novis! Men det var intressant och utma-
nande och jag var mén om att ta med kollegerna i planeringen av de olika utrymme-
na. Slutresultatet var gott vi hade skapat en trygg och trivsam arbetsmilj6. Det spor-
rade givetvis till att leda vidare (R76).

Aven mindre tillbyggnader (R23) och renoveringar (R70), planer pd en
sanering och nybygge (R41), en ny fin datasal (R72) eller enbart ett staket mot
en livligt trafikerad trafikled (R18) ar exempel pa handfasta projekt dér rektorer
beskriver en kinsla av upplevd framgang.

Forverkligandet av projekten foregas ofta av en langvarig och ibland svar kamp.
Emellertid &r det forst i denna process som kvaliteten i ledarskapet synliggors.
Den gemensamma kampen beskrivs i positiva ordalag, som nagonting som
skapar gemenskap och som forenar. Att rektorn star upp for skolan, forstirker
ledarrollen samtidigt som de gemensamma aktiviteterna och insatserna forefaller
ha en motiverande effekt pa rektorn.

Jag har jobbat tillsammans med skolans Hem och skola forening for att kunna halla
skolan kvar och det har varit mycket motiverat (R79).

Olika projekt och saneringar: Pa 70-talet kampen om sanering av en skola i xxxx
stad. P4 slutet av 80-talet var det lika. Vi kimpade om att sanera en annan skola i xxx
x stad. Aven i xxxx stad har jag arbetat i en &dldre skolbyggnad som varit i behov av
sanering (R16).

(B) Framgangsrika pedagogiska projekt

Flera rektorer (n=23) fortecknar en lang lista av olika teman och projekt som
genomforts framgangsrikt och som didrmed 6kat rektorns motivation. Projekten
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som spéanner 6ver hela den pedagogiska fiargpaletten uppvisar stor kreativitet och
uppfinningsrikedom. Projekten blir samtidigt en meritlista eller en slags ledar-
portfolio &ver vad rektorn astadkommit. Sjdlva listan &r ett bevis for att det gér
att astadkomma saker och blir i sig ett incitament for en 6kad motivation.

...skapandet av god inldrningsmiljo, skolutveckling, IT genomforande, ekonomisk
ordning, projektverksamhet, nya timmodeller, medverkan I nationella ldroplaner, pe-
riodisering av grundutbildningens hogstadium, samarbetet med andra gymnasier etc
(R42).

Fa igang verksamhet, som jag vérderar och anser vara viktigt. I tiderna vinelevsverk-
samhet (tutorverksamhet), antimobbningsverksamhet, ldrarlag, miljpatrullen, lycka-
de fortbildningsdagar for lararna, utv.samtal bade for rektor-lirare och larare-elev-
fordlder, de &mnesvisa verksamhetsplanerna och utvérderingarna av dem, vissa tradi-
tioner speciellt kring jul och pask (R63).

...satsa mera pa elevvard ( kuratorsverksamheten intensifierad, kontakter till sociala
sidan och personlig kontakt med fordldrarna)....satsning pé att fa eleverna och deras
fordldrar mera positiva till skolan ( utvecklingssamtal foére skolstarten med komman-
de sjuor, regelbundet kontakthifte for bade positiv och negativ feedback mellan skola
och hem, forsokt fa fordldrarna mera med i skolverksamheten i trevliga sammanhang
sasom lagerskolinsamlingar, vagaprojekt, vinelevsverksamhet, Lions Quest lektioner
...utvecklingsamtal med alla larare och hela personalen, personalméten (R38).

Rektorerna kan utifran sin position egna intressen och styrkor vilja inriktning.
Idéerna kan ddrmed resultera i &mnesinriktade projekt.

Undervisningen i finska har enligt min mening stampat pa stillet i flera decennier.
Jag har experimenterat med nya metoder och material. Det skulle ha varit svart utan
min stédllning som rektor (R13).

Vi hade extra satsningar i matte som gav bra resultat i test och bade ldrare och forild-
rar stottade mycket (R14).

(C) Goda skolresultat

Pévisbara skolresultat som exempelvis ndr eleverna legat hdgt i nationella test
(R14, R15) upplevs som motiverande for flera rektorer (n=19). Som en
framgang upplevs det ocksd om skolan dr forst ut i sin stad med att vara med i
ett internationellt Comenius-projekt (R59).

Overhuvudtaget forefaller resultat som kan verbaliseras, pavisas och beskrivas
att ha en motiverande effekt. Aven om det lite diffust beskrivs som visioner som
uppstdllts och natts (R36) ar effekterna av innebérden densamma.

Nér man avslutar olika projekt som man planerat och satt tid pa och mérker att det
har lyckats (R6).

Skolan har varit med i bade nationella och internationella projekt. Att triffa nya
minniskor och fa idéer. Det dr ocksa littare att se resultat av projekt dn “vanligt”
skolarbete (R32).

Pavisbara skolresultat handlar det ocksd om nidr rektorn har ordnat med
tilldggsresurser ifraga om flera vuxna i skolan (R10), organiserat projekt som
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gett bra resultat med firre elev- (ordnings)problem (R41) eller niar konflikter
16sts och finansiering ordnats.

Utmaningen att hantera och 16sa konflikter har alltid sporrat till nya tag. Lyckan att
se ndr det gar bra for projekt och elever och larare har alltid gett ny motivation att
orka vidare....(R62).

Nir vi lyckades g& med i ett projekt, fatt pengar och finansiering och vi skulle gora
upp projektramar, idéer och funderingar och alla bara sprudlade av iver for att fa sat-
sa pa var skola (R75).

Aven de nationellt initierade utvecklingsprojekt som drskurslost gymnasium
(R11), utbildning pa ungdomsstadiet (R22), arbetslag och aldersblandning
(R28), en skola for alla och sammanhdllen grundutbildning (R49) beskrivs i
positiva termer.

Ar xxxx fick xxxx skolan chansen att bli arskurslost gymnasium, kanske tack vare
min aktivitet for att undersoka hur en utokad valfrihet i friga om kurserna skulle ut-
falla. Efter en hard och intensiv kampan;j fick var skola som ett av de forsta daggym-
nasierna infora valfriheten ar xxxx. I samband med arskurslosheten kunde skolan in-
fora nyheter i ldroplanen och utveckla kursbeskrivningar och elektroniska hjalpmedel
for valen av kurser och uppgorande av scheman.

Aven ldaroplansreformer beskrivs i positiva termer.

Vi gjorde om hela ldroplanen mycket grundligt (sex perioder, kursformad undervis-
ning 0.s.v.) och det inspirerade hela skolsamfundet och kéndes bra trots att det var
jobbigt (R20).

Arbetet med ldroplanerna kéndes forst 6verméktigt, men nu nér liroplanerna for den
grundldggande utbildningen och fér gymnasiet dr firdiga kénns det bra. Arbetet en-
gagerade ldrarna i min skola. Det var ett ngje att se med vilken entusiasm vi ibland
tog itu med arbetet (R76).

Efter 90-talet i xxxx-stad har jag framst varit intresserad av ldroplansarbete och pe-
dagogik (R16).

(D) Elevorientering

Sju rektorer (n=7) ger uttryck for en sdrskild omsorg om elever i behov av
specialundervisning, elevvérd eller andra stodjande atgiarder. Att lyckas hjélpa
elever med sérskilda behov kan inverka motiverande pé arbetet.

Omsorgen om eleverna har alltid varit en starkt motiverande faktor (R13).

Fran att ha varit en utprdglad “dmnesexpert” har jag som rektor mer och mer utveck-
lats i riktning mot en “allroundare”. Speciellt dr det mitt engagemang med elevvarden
som gjort att jag bade trivs och vantrivs med mitt arbete (R24).

Da man hittat organisatoriska 16sningar, d& framst for elever med speciella behov,
som visat sig vara lyckade for alla parter (R29).
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(E) Utmanande uppdrag

Att kunna ritta till en uppenbar oldgenhet forefaller lockande for négra rektorer
(n=5). Mahdnda bestar motivationsaspekten i att problemet finns formulerat
eller uttalat och det &r littare att se de atgirder som behover vidtas.

En annan motiverande aspekt #r di nigot utmanande finns att tgirda. Ar det sedan
frégan om skolans kultur/politik eller férdldrar som 4r ’besvirliga” (R61).

Nér jag upplever missnoje bland “folk” betrdffande skolan vill jag rétta till missupp-
fattningar, rétta till fel och brister samt forsvara men ocksa utveckla skolan.

Missnéjda och gnilliga larare &r alltid intressanta, d& far jag en “kick™ att forklara,
lugna ner, ritta till o.s.v. (R4).

Jag bir pd minnen av bristande elevvard fran min egen tid som lagstadieelev. Dock
var det inte jag sjdlv som led av det, men jag noterade det som ung elev. Detta har
fatt mig att vilja gora saker nagot bittre, om mgjligt. Under min egen skoltid fanns
inga specialldrare. Stodundervisning kanske fanns, men det liknade nog mest kvar-
sittning. En jamnarig med Downs Syndrom gick nog i skolan, men det var véldigt
svart for lararna att hitta tid att sitta med den eleven (RS).

Sammanfattning och tolkning av beskrivningskategorins olika aspekter

I all fostran och undervisning &r steget mellan insats och synligt resultat svar-
fangat. Tidsperspektivet &dr relativt och i regel pagar “produktionsprocessen” i
flera ar. Detsamma kan sdgas om verksamhet som géller ledarskap och ledande.
Produkten av ledarskap &r inte heller alla ganger konkret eller evident, utan be-
roende av hur och av vem ledarskapsbegreppet definieras. I detta problem-
komplex &r det fruktbart att soka den huvudsakliga orsaken till att konkreta re-
sultat som kan pavisas eller ges synlighet uppfattas som motiverande for rekto-
rer. I min analys av resultaten fran kategorin framgang och resultat identifiera-
des fem aspekter som ger utrymme for tva tolkningsdimensioner. De tre forsta
aspekterna, byggnadsprojekt, pedagogiska projekt och officiella resultat sétter
jag frimst i forbindelse med en tolkningsdimension formulerad som sjdlvupp-
levd effektivitet (Figur 18). Samma aspekter sitts ocksa i ett meningsskapande
forhallande med den andra tolkningsdimensionen, ndmligen effektivitetsforvdnt-
ningar.

Ett skolbyggnadsprojekt blir i ljuset av ovanforda diskussion sinnebilden for
framgang och resultat. Skolbygget blir ett konkret monument och bevis for nér-
varo av ett ledarskap. Aven om de pedagogiska innovationerna haft en undan-
skymd roll &r det ofrankomligt att ’skolan byggdes under Anderssons tid”. Ock-
sa den aktivitet och det intresse som ett skolbygge tilldrar sig, fran politikerhall,
fran foraldrahall och inte minst fran mediehall, tillhandahaller starka element av
motivation och tillfredstéllelse. For rektorn betyder ett byggprojekt positiv upp-
skattning fran flera och nya hall forutom fran de vardagliga skolanvédndarna.

Motivationseffekten dr snarlik nér det géller pedagogiska projekt. Projekten kan
verbaliseras och synliggoras via utstédllningar eller temakvillar och ger sadlunda
erkdnnande at ldrarna, skolan och i slutindan at rektorn. Rektorn har i kraft av
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sin position mojlighet att initiera och paverka projektens innehall och utform-
ning, ett faktum som i sig har en motiverande effekt. Projektens motiverande
effekt kan ocksa forstas och forklaras genom sin tidsbundenhet och som uttryck
for det mojliga sambandet mellan aktiv skola och aktiv rektor. Det 4&r motiveran-
de for en rektor att kunna ordna med tilldggsresurser, eller arrangemang som pa
nagot sitt underléttar eller forbéttrar verksamheten och arbetsforutsittningarna.

Framgangar i nationella eller officiella test verkar motiverande ifall resultaten ar
goda och skolan stér sig vil. Att vara tidigt ute med nyheter eller idéer kan ocksa
for en del rektorer bli sporrande. En framgang for skolan kan tolkas som en
framgang for rektorn. Arbete med nationellt initierade projekt, exempelvis
laroplansrevideringar eller andra styrinstrument, kan likaledes bli motiverande
for rektorn. En nyckelfréga dr att han eller hon lyckas entusiasmera lararkaren att
aktivt delta i processen.

Min bedémning &r att det finns ett férenande samforstand i rektorernas omsorg
om elever och elevvard samt i deras strdvan att ritta till oldgenheter och forbéttra
kvaliteten i1 arbetet. Rektorernas analys innefattar en tilltro till den egna
formégan att kunna hantera och l6sa den problemkomplexitet som bor
forknippas med de problem som ndmns.

Framgang och resultat

| A) Goda resultat i synliga projekt

N
Sjédlvupplevd effektivitet

| B) Framgangsrika pedagogiska projekt

J
| C) Goda skolresultat

N
| D) Elevorientering Effektivitetsforvintningar

J

| E) Utmanande uppdrag

Figur 18. Aspekter och tolkningsdimensioner for kategorin framgéng och resul-
tat.

3 Utbildning

Nérmare trettio procent av rektorerna (»=23) namner utbildning och fortbildning
som omstidndigheter som Okat deras motivation. Férenande i kategorin &r att
manga rektorer delar dsikten om att utbildning verkar motiverande for deras
ledarskap. Synsittet belyses i uttryck som nya idéer utifran 6kar motivationen
och. "man maste ut for att se in” (R35). Tva olika aspekter av rektorernas
fortbildningsbehov kan urskiljas.
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(A)Egna positiva erfarenheter av fortbildning

Manga rektorer (n=12) ger uttryck for egna erfarenheter av utbildning eller
fortbildning som positivt paverkat deras ledarskap eller motiverat dem i arbetet.
Léngre utbildningsprogram tillsammans med kolleger fran samma stad ger
positiva effekter. Fortbildningar forefaller ocksa forstiarka ledaridentiteten.

PD-utbildningen gav mersmak och 6vriga rektorsutbildningar dér vi rektorer fran
samma stad kunnat g& pa gemensamma f6reldsningar och gora studiebesdk tillsam-
mans till olika stéllen har berikat mitt arbete och gett mig mer ork (R1).

For ett antal ar sedan gick xxxx stad in for att utbilda alla sina féormén i ledarskap.
Fastdn utbildningen inte var speciellt inriktad pa skolledarskap var den i mitt tycke
mycket givande. Utbildningen gav bra redskap for att hantera ledarskapets vitt skif-
tande arbetsomraden och en starkare tro pa den egna formagan (R19).

Efter att jag gatt fortbildningen ”Utbildningsledarskap” kénde jag att jag hade mera i
ryggsicken och jag ville borja utveckla mig sjélv och mina kunskaper (R47).

Utbildningsledarskap 15 sv gav mig skinn pa nésan (R34).

(B)Fortbildning dr nodvindigt och nyttigt

Flera rektorer (n=15) uttalar sig generellt f6r utbildning och fortbildning utan att
relatera till egna erfarenheter. Asikter uttalas i sjilvklara ordalag och med den
gemensamma inneborden att fortbildning sjélvfallet 6kar motivationen. Flera
rektorer efterlyser fortbildning med jimna mellanrum (R79). Andra rektorer
anviander mer objektiva formuleringar sdsom fortbildning stéder och ger nya
frascha idéer (R77), fortbildning ger d&kat fortroende och sckerhet infor
ledarskapets mangfacetterade utmaningar (R57), Ildmplig fortbildning som
inspirationskdlla dr viktig (R61).

Négra rektorer uttalar specifika forvédntningar kring fortbildning och som
genomford kunde 6ka motivationen.
Fler alternativa fortbildningsprogram med viss inriktning och under ldngre tidsperi-

od. En enorm injektionsspruta att komma bort ndgon dag emellanat. Dér kunde nit-
verket vixa fram (R10).

En rektor onskar bdttre skolning for rektorsimbetet (R15), en annan rektor
onskar att det ordnas bade korta och lite lingre fortbildningar/utbildningar
(R34). En rektor vill ha personlig fortbildning och vidgade kontaktndt nationellt
och internationellt (R57). En rektor vill ha mer riktad fortbildning som syftar till
att projekt uppstar (R68).

Tre rektorer ndmner ocksa vikten av regelbunden handledning f6r rektorer.

Att fa regelbunden arbetshandledning och méjlighet till bearbetning av fradgor som ar
aktuella (R1).
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Sammanfattning och tolkning av beskrivningskategorins olika aspekter

I min analys av resultaten identifierade jag tva specifika aspekter som jag abstra-
herat i tolkningsdimensionen inspirerande fortbildning (Figur 19). Utbildning
och fortbildning har en positiv effekt pa rektorernas motivation. Fortbildning ses
nidrmast som ett sjédlvklart och nédvindigt inslag i rektorns arbete. Det finns
indikationer pa att langre fortbildningsprogram har goda effekter. Min tolkning
ar att ifall rektorerna ges mojlighet att komma samman under en lidngre tid for-
djupas interaktionen, gruppen blir trygg och dialogen mer fortroendefull. Fort-
bildning betecknas i rektorernas beskrivning som en mojlighet att komma ifrén
vardagsbestyren, fa nya idéer, nya kontakter och for att stirka sjalvfortroendet.

Utbildning

| A) Egna positiva erfarenheter av fortbildning

Inspirerande fortbildning
| B) Fortbildning dr nodvindigt och nyttigt

Figur 19. Aspekter och tolkningsdimensioner for kategorin utbildning.

4 Positiv arbetsmiljon

I beskrivningskategorin arbetsmiljon aterfinns ett flertals rektorers (n=22) ytt-
randen om motiverande omstidndigheter som kan forbindas med skolans arbets-
och ldromiljo. Kategorin beskriver saledes rektorernas upplevelser av de interna
processernas betydelse och de meningserbjudanden som dessa kan forvintas
representera.

(A) En positiv atmosfir

Det forenande temat i rektorernas (n=13) utsagor &dr beskrivningar av vikten av
god stdmning inom arbetsgruppen. Till en god atmosfir bidrar ldrare som tar
egna initiativ och visar villighet att dra eller medverka i projekt, men ocksé léra-
re som vidareutvecklar sig noteras.

Om det 4r en positiv atmosfér i skolan bland personalen och eleverna sa okar det de-
finitivt min motivation att leda. Sedan &r det roligt att jobba i ett kollegium med akti-
va ldrare som tar initiativ, fortbildar sig eller drar nagot projekt (R66).

En god sammanhéllning inkluderar &ven 6vrig personal. Sammanhéallningen
forstirks av god kontakt och rektorns upplevelse av personalens fortroende.

Vi har en god sammanhallning pa skolan. Léararkér och personal har god kontakt och
jag kénner att jag har de andras fortroende (R5).
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Tva rektorer pekar ut ett samspelt kollegium som den enskilt mest verkningsfulla
motivationdeterminanten och en forutséttning for framgang. Den ena rektorn
kopplar samman god stimning och resultat.

Som ledare &r det synnerligen viktigt att upprétthalla en bra stdimning, utan den kdm-
par vi motstroms. Resultaten inom alla omraden blir da ocksé béttre (R25).

Storsta motiverande faktorn &r utan tvekan ett nojt samspelt kollegium. Det bidrar till
att skolan fungerar vél och samtliga berdrda parter dr nojda (elever, fordldrar, politi-
kerna, lararna etc. (R61).

En rektor lyfter fram kollegiets intresse for skolutveckling som en positiv faktor.

Jag arbetar med ett kollegium som &r intresserad av skolutveckling. Jag arbetar med
ett kollegium som har en god anda och stimning (R50)

Det dr angelédget att alla drar ar samma hall. Samarbetsinriktade personer blir
nddvindiga komplement och stéd for rektorn i projekt och vardagliga sysslor.
Samarbetsinriktade personer upplevs sa pass oumbdérliga att det d&ven beaktas vid
anstéllningar.

Nir jag lyckats skapa en fungerande helhet dér alla drar/ jobbar mot samma mal. Nir
kollegiet och jag kompletterar varandra i projekt, teman, vardagliga sysslor (R75).

Pa en liten skola som vér, &r det av storsta vikt att arbetsgemenskapen bland larare
och personal &r pa topp. Just nu har jag ett kollegium som alla drar at samma hall,
enklare att vara chef! Med andra ord, de fa ganger jag haft mojlighet att anstélla en
larare, har jag betonat samarbetet utdver allt annat (R45).

(B)Att folk trivs i skolan

Flera rektorer (n=06) lyfter fram vikten av #rivsel. Ibland handlar det om den egna
trivseln, ibland om elevernas eller kollegernas trivsel. Trivseln noteras eller be-
kraftas 1 utviarderingar och utvecklingssamtal eller genom iakttagelser.

Nér eleverna mar bra och trivs och nédr man lyckas fa alla personalen att striva mot
samma mal (R54).

Utvecklingssamtalen har pévisat att personalen trivs p& skolan. Lérarna och skol-
géngsbitradena jobbar effektivt. Arbetsmoralen dr hog (R72).

Det viktigaste &r vil att jag trivts med skolan, med eleverna och kollegerna (R22).
Nér elever, ldrare och 6vrig personal trivs i skolan (R25).

D4 jag ser att eleverna och personalen trivs och &r motiverade att jobba. Det finns
inga enskilda hindelser eller situationer utan det kommer fram i utvirderingar och
den allminna atmosfiren i skolan (R40).
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(C) Positiva lirare

I nagra rektorers (n=6)utsagor framtrader bade de mojligheter och hinder som
arbetsmiljon kan erbjuda. En rektor (R15) ndmner utmanande personaldirenden
och personalpolitik och upplever det motiverande att férsoka finna losningar. En
annan rektor (R50) foéredrar ett motiverat kollegium och ldrare som bjuder pa sig
sjdlva.
Om jag kunde fa alla (!) eller néstan alla ldrare helhjartat engagerade for det gemen-
samma bista skulle jag vaga/orka ta itu med dnnu mer &n jag nu (R52).

I vér skola finns en personal som &r idérikt och det motiverar verkligen att till att man
vill utveckla skolan. Jag tror att om man kan skapa ett arbetsklimat som uppmuntrar
nya idéer utan att det blir konkurrens om "vem som ar bést" sa dr det bésta forutsatt-
ningen f6r en bra skola (R21).

Vissa arbetskamrater som vill se framat, (en del vill inte géra nagonting for "att ,man
far ju int ndga betalt") (R39).

En positivare syn pa eller ett accepterande av att fordndringar dr nédvandiga. Mindre
gnill och tagande av mera ansvar (R42).

Sammanfattning och tolkning av beskrivningskategorins olika aspekter

I granskningen av beskrivningskategorin arbetsmiljon identifierade jag tre olika
aspekter som alla forefaller utéva en influens pa rektorns motivation (Figur 20 s.
141). Aspekterna bildar tvd helheter som jag sammanfattat i tva
tolkningsdimensioner. Den ena helheten representerar de rektorer som lyfter
fram vikten av ett samspelt kollegium, déir alla drar &t samma hall och déir en
stimulerande arbetsmiljé utgér en central motivationsfaktor for rektorn.
Rektorns, elevernas och personalens trivsel ar viktig. Den andra helheten
representeras av de rektorers utsagor vars innehdll uttrycker en dold forvéntan
om att arbetsklimatet och arbetsmoralen kunde vara béttre. Enligt min tolkning
inser rektorerna vikten av och styrkan i en vilfungerande arbetsgemenskap. I ett
samspelt kollegium reagerar inte ldrarna enbart pa fordndringar utan de initierar
sjdlva aktivt fordndringar och utvecklingsidéer. En dylik spontan och frivillig
utvecklingsorientering upplevs motiverande for rektorerna. Tanken pa att kunna
astadkomma forandringar motiverar rektorerna. En rektor signalerar dock en viss
tveksamhet infor ett genomforande av fordndringar vilket kan spéras i uttrycket
Om jag kunde fa alla (!) eller ndstan alla ldrare ...skulle jag vaga/orka ta itu
med... (R52).
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Arbetsmiljo

-
| A) En positiv atmosfiir Stimulerande arbetsmiljo
o
| B) Att folk trivs i skolan p
. Utvecklingsorientering
C) Positiva lirare
-

Figur 20. Aspekter och tolkningsdimensioner for kategorin arbetsmiljo.

5. Kontakter

Manga rektorer (n=19) lyfter fram vikten av kontakter med andra rektorer. Det
forefaller vara “lite ensamt pé toppen” och behovet av att komma samman med
”likasinnade” (R76) ar stort. Forenande i1 kategorin dr uttryckta onskemal om
savil utbyte och forstaelse som idéer och uppslag. Forvantningarna uttrycks pa
ett sidtt som visar att det finns bade personliga men ocksa professionella behov
av utbyte. I kategorin kan urskiljas tva aspekter som uttrycker sinsemellan olika
nyanser gillande kontakter.

(A) Kontakt med andra rektorer och ledare

Storsta delen av rektorerna (n=15) i kategorin framhaller motiv som kan
karaktdriseras som socialt orienterade. Nagra rektorer kidnner sig ensamma i sin
roll och kontakten till andra rektorer blir fér den skull viktig. Andra rektorer kan
fungera som ett bollplank och svara fér den nédvindiga feedback som forvéntas.

Eftersom jag &r ganska ensam i mitt arbete dr det viktigt att fa relevant feedback. Om
jag vet att vi valt ritt vig vill jag gdrna anstrdnga mig ytterligare for att nd malet.
God kontakt med andra rektorer dr ngdvindig for att man skall fa ventilera liknande
problem (R9).

Maojlighet till “bollplank™, ndgon att diskutera svéara frdgor med, utanfér arbetslaget
(R53).

Att triffa chefer fran andra sektorer i kommunen beskrivs med positiva
fortecken. Insikten om att problemen for alla ledare 4r likartade forenar.

xxxx stad ordnade JET-utbildning (Johtamisen Erikois Tutkinto) fér samtliga perso-
ner pa chefsposter. Utbildningen var intressant och givande, dessutom triffade jag
personer fran de andra sektorerna inom staden och mérkte att vi alla har lite samma
problem att tampas med i forhallande till vara chefer och underordnade (R45).

Flera rektorer uttrycker asikter som vittnar om ett behov av mentalt stod i arbe-
tet. Motet med andra rektorer utgor det naturliga och kanske enda forumet for att
ventilera de svéra fragor som tynger en. Andra rektorer ses som mentorer och
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stottor. Tyvirr forefaller drenden som av bedoms som vésentliga (R51) att ham-
na i bakgrunden till forman for de paragrafer som skoldirektdren®’ upptagit pa
foredragningslistan.

Samarbete och nérhet till andra rektorer har varit viktig. De har fungerat som mento-
rer for mig. Detta skulle dock kunna utvecklas en hel del. Jag tycker det &r jétte vik-
tigt att fa traffa andra rektorer regelbundet. Att ventilera frdgor som tynger en, fa
goda rad, stétta och inspirera varandra. Tyvérr &r tiden vildigt knapp nir man mots
och pé foéredragningslistan star en hel massa punkter (R51).

Ett ndra samarbete och mgjlighet till diskussioner med rektorer inom nérregionen for
att kunna st6tta varandra i olika hdnseenden (R1).

I en rektorsutsaga framstills rektorsmotet som den naturliga arenan for menings-
skapande méten mellan rektorer. Motena har en formell karaktdr men innehallet
kan styras i en informell riktning. De problem som aktualiseras dr bekanta for
alla och det &r latt att fa forstaelse.

Rektorsmotena, som dr formella moten men med en informell karaktir, d.v.s. du kan
ta upp saker som du kommer pa under métets gang. Du kommer snabbt in i jobbet
i.o.m. att du kan ventilera problem med kollegor som genast forstar vad du pratar om
(R55).

Det 4r motiverande for rektorerna att fa diskutera glidjedmnen och svarigheter
som andra och man sjdlv haft (R27). Ocksa de svara fragorna diskuterar giarna
rektorerna med andra rektorer exempelvis svarigheter med personalen,
arbetsplatsmobbning, utfrysningar eller likgiltighet. Men motiverande &r det
ocksa att bara med att fa umgdas med andra rektorer, och fa beséka andra
rektorer (R54, R5). Tre rektorer (R3, R19, R67) uppger den goda kontakten till
de andra rektorerna/férestandarna i kommunen som motiverande.

(B) Rektorskontakter som inspiration i arbetet

Hos négra rektorer (n=4) verkar de yrkesméssiga forvéntningarna vara mer
framtridande &n hos andra nédr det giller moten med andra rektorer.
Prioriteringen syns i uttalanden som att fa trdffa andra rektorer som berdttar om
sina idéer och arbeten (R18). Att fa ledningstips framstir som mer angelédget &n
behovet av stod och uppmuntran.

Kontaktndt som skapas ger referensramar och impulser for hur aktuella fragor 16sts
pa annat hall, savil nationellt som internationellt (R57).

Jag anser att man med jémna mellanrum maste f4 impulser utifran for att orka leda
och framfor allt for att orka utveckla. Man blir ibland hemmablind. Kurser, rektors-
dagar diar man fér nya aha-upplevelser och far diskutera med "likasinnade” &r oerhort
viktiga for att 6ka motivationen ytterligare (R76).

Kontakt med andra rektorer. Néir man hor hur de har det i andra kommuner far man
alltid nya idéer att jobba med (R6).

7 Skoldirektér motsvarar ungefir skolchef.
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Sammanfattning och tolkning av beskrivningskategorins olika aspekter

Vid genomgéngen av kategorin kontakter identifierades tre olika aspekter
(Figur 21). Utifran tolkningen av aspekternas inneboérd inordnades aspekterna i
tva tolkningskategorier, namligen onskad kollegialitet samt
utvecklingsorientering.

I rektorernas beskrivningar av sina kontakter med andra rektorskolleger finns en
spontanitet som utgar fran rektorernas initiativ. Inget patvingat eller
administrativt pabud framskymtar som primért skulle ligga till grund for
samverkan eller som skulle kridva ett samarbete. Min tolkning dr att rektorernas
positiva syn pa kontakternas motiverande effekt &r ett uttryck for en onskad
kollegialitet’. Arbetet &r i sig ensamt och det finns en naturlig lingtan att
komma samman och odla tillhérigheten. Samarbetet och den upplevda
Omsesidigheten stirker beslutsamheten. I kontakterna far rektorerna avslgja sin
egen sarbarhet och soka nddvindigt stod for motgéngar och nederlag.
Samarbetsformer som &r faststillda av administrationen kan déremot i
ogynnsamma fall motverka motenas motiverande effekt vilket kan fornimmas i
uttalanden (R51) om begrinsad tid och 1dnga foredragningslistor.

Rektorernas gemensamma kontakter forenar enskilda individers expertis.
Dirmed utgdr sammankomsterna naturliga tankesmedjor for problemldsning
som béade kan underldtta arbetet och stddja en professionell utveckling.
Rektorskontakterna fungerar som inspiration och skapar en trygghet som ger ett
kollektivt stod for att ibland avvérja och ibland uppmuntra idéer. Darmed blir
tolkningen, grundad dels p& de férdndringskrav som riktas mot skolledaren, dels
pa rektorns egna ambitioner att kontakterna &r ett uttryck for rektorns
utvecklingsorientering. 1 rektorns kontakter med andra rektorer atererévras
ibland den motivation som rektorn behover for sitt fortsatta arbete.

Kontakter
Onskad kollegialitet

| A) Kontakt med andra rektorer

| B) Rektorskontakter som inspiration i arbetet n\[ Utvecklin g0 rienteri ng }

Figur 21. Aspekter och tolkningsdimensioner for kategorin kontakter.

% Begreppet dnskad kollegialitet skall ses som en kontrast till begreppet pérvingad kol-
legialitet (Hargreaves, 1998, s. 207). Med patvingad kollegialitet avses Hargreaves léra-
res icke spontana, frivilliga och utvecklingsorienterade samarbetsrelationerna.
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6. Extern bekriftelse

I beskrivningskategorin (n=42) vilar rektorernas forestdllningar om vad som
okar motivationen pa deras redogoérelser kring forvintningar pa extern
uppskattning och bekréftelse. I analysen av intervjusvaren har fyra olika aspekter
identifierats.

(A) Allmdint intresse fran omgivningen

Sammanlagt tjugotre rektorer (n=23) uttalar sig i allmidnna ordalag om
omgivningens bekriftelse for deras arbete. Manga rektorer (R24, R32, R34, R36,
R46, R47, R67, R69) anvidnder begreppen positiv feedback och uppskattning
som motivationsdeterminanter. Det spelar mindre roll varifrdn responsen
kommer, huvudsaken &r att den ges.

Nér man far uppskattning for sitt arbete och nagon mérker att man har gjort ett gott
arbete (R12).

Positiv feedback. Nagon géang ett litet berom eller tack! En sddan hér enkit.! Skulle
ha massor att gora, men det ar riktigt skont, rena terapin, att fa utgjuta sig om rek-
torsarbetet till ndgon som kanske begriper vad det handlar om (R38).

Att bli efterfragad och fa kinna sig behdvd var motiverande f6r en rektor.

Under slutet av mitt alterneringsar blev jag ocksa kontaktad av bade kollegor, elever
och fordldrar som hoppades att jag snart skulle komma tillbaka till skolan (R24).

Skolan borde mer @n vad som anses vara fallet genomsyras av positiv och kon-
struktiv uppbackning. Positiv feedback uppfattas i ett rektorsuttalande vara négot
“helt allmdnméanskligt”.

Helt allmdnménskligt 4r positiv feedback det som gor att man fér lust och krafter att
jobba vidare (R35)

Vi vuxna” kunde enligt en rektor bli bittre pa att beromma.

Vi vuxna dr ibland daliga pa att ge positiv feedback at en annan vuxen. Vi behover
alla en liten klapp pa huvudet da och da. Ibland nér jag sjélv tyckt att man gjort “ex-
tra bra” har responsen uteblivit (R37).

Uppskattning ses av rektorerna i kategorin som ett utryck for organisationens
och det omgivande samhillets uppskattning men ocksd som ett medel for att
motivera till engagemang. Forstaende och stodjande fordldrar, politiker, ldrare
och chefer (R69) dr darfor ett incitament for en 6kad motivation. Uppskattning-
ens betydelse blir &nnu synligare nir den uteblir.

Sillan far man erkidnnande, det giller att kunna utvérdera sitt arbete, det gar delvis i
ledningsgruppen, ocksa i direktionsarbetet men da du faller till marken &r du bort-
glomd i tre veckor. Smakar det sa kostar det. (Jag soker annat jobb stdndigt har gjort
det ca 1 ar nu) (R17).
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(B) Stid fran arbetsgivaren

Sammanlagt sexton rektorer (n=16) knyter en 6kad motivation med berém fran
arbetsgivare eller ndrmaste chef.

Att man fick erkénsla for sitt arbete av kommunens skolmyndigheter (R73).

En bra och klar skoldirektor, vilket vi tack och lov har. Att man far uppskattning f6r
det arbete man gor (R34).

Det att arbetsgivaren litat pd mitt jobb och givit mig fria hander att utveckla skolan
tillsammans med ldrarna (R30).

Utvecklingssamtal med formannen ndmns av tva rektorer. Berom eller bekréft-
else vid samtalen har haft en positiv effekt pa4 motivationen. En rektor uttalar en
onskan om utvecklingssamtal med sin férman.

I sju rektorsuttalanden &r det forvéntningarna om mera stod och uppmuntran som
ar framtrddande. Ett litet tack ibland efterlyses. En rektor upplever att chefen
agerande fér mycket formas av uppifran kommande direktiv.

Tack fran bildningschef och politiker (R38).

Att f4 uppmuntran fran cheferna 6ver mig — De &r ofta pressade av for krdvande in-
riktning pa resultatmalsdttning som styrs uppifran (R65).

Rektorskapet framstélls som forhéllandevis ensamt och uppbackning blir fér den
skull viktigt. Narmare kontakt och titare besok lyfts fram av en annan rektor.

Jag tycker pa ndgot sitt att rektorerna &r ganska ensamma. De borde fa mera stod
fran ndrmaste formédn men ocksé fran varandra. Jag skulle vilja sdga att det ar nog
nanting som géller mig ocksa. Att kdnna det dér att man har uppbackning (R4).

Mera stod fran chefen = skoldirektoren. Tétare besok av chefen och kontakt 6verlag
(R58).

(C) Uppskattning fran kolleger

Positiva omdémen fran kolleger bendmns i relativt ménga rektorsutsagor (n=14)
som en motiverande faktor. Stéd fran personalen (R66, R58)), hurtiga berom
och vdnligt bemétande (R58), positiv respons (R10), positiv feedback (R30, R9,
R47, R60) ar exempel pa de formuleringar som aterfinns i rektorernas
beskrivning.

Uppskattning kan ocksd komma lite indirekt via andra ldrare men effekten ar
densamma.
D4 man ibland far hora av andra kolleger att de tréffat ”mina” ldrare och elever som

beromt vér skola. Da kénns jobbet meningsfullare — kanske man &dnda har nagot att ge
(R37).

Vara ldrare ... brukar séga att det &r avkoppling att komma till xxxx skola for att un-
dervisa. Stamningen &r s& god att bade lérare och elever verkar att trivas (men jag
vagar pasta att det inte enbart ar rektors fortjanst!) (R73).
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(D) Uppskattning fran elever

Négra rektorer (n=9) ndmner elevresponsen som motivationshéjande. Ndjda
elever som mar bra och trivs i skolan okar min arbetsmotivation (R4) kan sigas
vara en representativ asiktsyttring i gruppen.

Flera rektorer nimner den tillfredsstillelse de kdnner nér elever efter hart arbete
nar resultat.

Nir ungdomarna tackar for att skolan gett dem en god start pé livet...jag har manga
ungdomar som arbetar hart och att se dem na framgéang ar fint att uppleva (R50).

Den personliga utveckling som man varje studentdimission ser att ha skett hos de
flesta ungdomar (R64).

Ocksa uppfoljningen av fore detta elever ger en tillfredsstéllelse. Sarskilt om
skoltiden stéllvis varit besvarlig kdnns uppskattning extra bra.

Vid flera (egentligen ganska manga) tillfdllen har forna elever som varit ganska be-
svirliga 1 skolan, da de varit litet pastrukna, kommit fram och visat sin uppskattning
(R24).

Uppféljningen av eleverna efter avslutat gymnasium ger konkret feedback (R71).

(E) Uppskattning frin forildrar

Positiv respons fran fordldrar ndmns av nagra rektorer (n=38).”’Positiv feedback”
betraktas som motiverande medan andra rektorer talar om “positiv respons” eller
om ett upplevt ’stod” fran fordldrar.

Stodet fran fordldrarna dr ocksa viktigt, t.ex. skolans direktion och en aktiv foréldra-
forening (R66).

Aven stodet frn den fordldrarepresentation som aterfinns i direktioner och for-
dldraféreningar ndmns.

Sammanfattning och tolkning av beskrivningskategorins olika aspekter

I granskningen av kategorin extern bekriftelse urskiljde jag fem olika aspekter.
Dessa forenas av det gemensamma temat kring bekriftelse, respons och
uppskattning. Smé& nyansskillnader kan uppfattas i sprakbruket, men mest
framtrddande och atskiljande i aspekterna 4r det ursprung som rektorerna
tilldelar den externa bekréftelsen. I skolan &dr det naturligt att betrakta de olika
intressegrupperna arbetsgivare, kolleger, elever och fordldrar var for sig.

De fem aspekterna har inordnats i tre tolkningsdimensioner, nidmligen
sjdlvupplevd effektivitet, legalitet och legitimitet (Figur 22 s. 147). Rektorerna
forefaller 1 wvissa fall tveksamma om deras verklighetsuppfattning
overensstimmer med omgivningens. Det finns ett tydligt behov av att fa
bekriftelse for det egna verksamhetsfiltet, att kunna ringa in uppdraget och att fa
visshet 1 att rdtt uppgifter utfér och dgnas tid. Positiv bekriftelse forstarker
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uppfattningen om att det spelar en roll hur arbetet skots. Legitimitet hinger
samman med den informella kontroll som sker i skolan. Legitimitet dr inget som
rektorerna vinner i kraft av positionen utan maste sténdigt erdvras och
forhandlas. Den formella ledaren, hér rektorn, méste fa acceptans och fortroende
fran sin personal for det han eller hon gjort eller gor. Det édr dérfér min tolkning
att den positiva responsens fran framforallt kollegerna men ocksa elever och
fordldrar och omgivningen stdrker rektorn i hans eller hennes ledarposition. Den
positiva responsen utgér saledes en bekréftelse av rektorns legitima position.
Enligt detta synsitt skulle ddrmed en forvintan om uppskattning uttrycka en
langtan att kunna forstdrka den egna legitimiteten.

Legalitet handlar om den juridiska, ekonomiska och ideologiska styrningen av
skolan. Arbetsgivaren kan i detta sammanhang uppfattas som statens forlingda
arm. Enligt min tolkning kan dérfor uppskattning fran arbetsgivaren ses som en
bekriftelse pa att rektorn dgnar tid at adekvata uppgifter. Visad uppskattning och
tillit fran arbetsgivaren blir dirmed en bekriftelse av legaliteten i arbetet.

Att bli efterfrigad, f& erkdnsla fr&n kommunen, uppmérksamhet fran
bildningschef och politiker, positiva omdémen fran kolleger, ndjda elever,
positiv respons fran fordldrar dr exempel pa omstdndigheter som hojer
rektorernas motivation. Samtidigt bekriftar exemplen att resultat inom har
uppnétts. Enligt min tolkning av undersokningsresultaten kan den positiva
responsen darfor ses som ett uttryck for rektorernas sjalveffektivitet. Darmed
uttrycker responsen ocksa sjilvupplevd effektivitet.

Extern bekriftelse

A) Generellt intresse fran omgivningen PX] P
| ) U il i Legitimitet

B) Stod fran arbetsgivaren

Legalitet

D) Uppskattning frin elever

Sjédlvupplevd effektivitet

| C) Uppskattning fran kolleger
| E) Uppskattning fran fordildrar

Figur 22. Aspekter och tolkningsdimensioner for kategorin extern bekriftelse.

7. Resurser

Undersokningsresultaten 1 kategorin forenas av rektorernas (n=60) fore-
stdllningar om olika resursers betydelse for deras motivation. I resursbegreppet
innefattas olika aspekter. Tillgang till tid eller brist pa tid framstar som en avgo-
rande aspekt pa resurser. Béttre ekonomiska forutséttningar for skolverksamhe-
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ten ses som en annan. Ocksd den egna lonen lyfts fram som en motiverande
aspekt. En rektor anser att resurser handlar om de personliga férutsittningarna.

Det &r en fraga om personlighet och arbetskapacitet. Vissa rektorer vill helst klaga
gver arbetsbordan, mahinda for att de da kénner sig viktiga. Eller s& har de det verk-
ligen mera kdmpigt &n vad jag ndgonsin har erfarit (R11).

Utifran de olika redogorelserna av resursbegreppet indelas séledes kategorin i
underkategorier eller aspekter.

A) Mera tid

Knappt hilften av rektorerna (n=33) lyfter fram tidsfaktorn som en central
aspekt kring deras uppfattningar om vad som paverkar arbetsmotivationen.
Tiden forfaller vara ett visentligt element nédr det giller struktureringen av
rektorernas arbete. Tillgdngen pa tid, avgrénsningar eller mgjlig tilldelning av tid
utgor pa sitt och vis kédrnan i rektorernas yrkesutvning.

I flera rektorers utsagor pétalas det upptrissade tempo som kénnetecknar
skolvardagen. Rektorerna efterlyser mer tid att tinka till och reflektera.

Att fa 1 h om dagen for eget tdinkande utan att bli avbruten i jobbet (R62).
Mera tid att tdnka och planera (R3).

Att man hade mera tid helt enkelt for att stanna upp och reflektera och utveckla sko-
lan bade som organisation och pedagogisk “institution ” (R49).

En rektor vet att det 4r mera tid som behovs, men ser bristen pa tid som en f61jd
av egen oformaga att organisera.

Mera tid for reflektion, d.v.s. som det &r nu blir jag jimt avbruten, och drendena vari-
erar fran den ena ytterligheten till den andra. Jag borde kunna ta mig i kragen och or-
ganisera min tid béttre (R52).

Flera rektorer (R2, R9, R7, R32, R34, R43, R48, R56, R65, R74) efterlyser mera
tid for det pedagogiska utvecklingsarbetet. Detta kontrasteras med de
administrativa uppgifterna eller enkla rutinuppgifter som rektorn handléagger.

Mera tid. Da jag satt med i en nationell/nordisk arbetsgrupp for att utveckla data-
kommunikation och databaser fragade representanter f6r Utbildningsstyrelsen vad vi
Onskade att de skulle gor a for att underldtta vér situation. En kollega svarade da att
det enda han onskade var att UBS skulle se till att utoka dygnets timmar till 36. Jag
ar inte sa idealistisk. Vad jag onskar mig &r avlastning av en del rutinuppgifter. Mera
utrymme for att under normal tjdnstetid f4 dgna mig at att utveckla skolan béde peda-
gogisk och socialt. Som det nu &r stricker sig min arbetsdag oftast till 17-18 och dndé
hinner jag inte med den pedagogiska utvecklingen pé ett sddant sétt som jag skulle
Onska (R24).

Ifall jag kunde koncentrera mig mer pa det pedagogiska ledarskapet. Nu gar vildigt
mycket tid till administrationen (R31).

Mer tid for sjdlva ledarskapet och da menar jag inte mer tid for pappersarbete utan tid
for den pedagogiska ledningen (R78).

148



Den administrativa delen av arbetet tar ofta for mycket tid i ansprak. Méanga rektorer
borde f& mera tid for det pedagogiska ledarskapet (R76).

Mera tid for ledarskapet, administrationen och kansligoromal skulle delegeras till
“nagon” (R15).

Avlastning i kontorsgéromal skulle generera mer tid for ledarskap (R57).

I en liten skola faller mycket av arbetet pé rektorn. Storsta delen av tiden gér &t
till att skota 16pande drenden. Att implementera nya idéer kréver tid och plane-
ring — en tid som om den fanns skulle inverka motiverande pa arbetet. Nar nya
idéer skall forverkligas under stindig tidsbrist blir effekten den motsatta. Luften
gar ur och kidrnverksamheten, undervisningen, drabbas.

I den lilla skolans vérld, dér rektorn méaste gora allt mojligt och ofta sjélv, skulle ren
tid till planering och verkstillande av t.ex. nya pedagogiska idéer kunna dka motiva-
tionen och minska risken for att varje ny grej suger musten ur en och att detta sedan
riskerar att gé ut 6ver det primira — undervisningen (R8).

Néstan hélften av rektorerna i gruppen (n=15) upplever den hoga
undervisningsskyldigheten (USKEN) som den storsta tidstjuven. Rektorerna ser
sig fingade mellan tvd konkurrerande intressen. A ena sidan finns en dnskan att
kunna utveckla och férnya arbetet i skolan. A andra sidan finns en vardag fylld
med uppdykande problem som behover dtgidrdas. Rektorerna ser en minskning
av undervisningsskyldigheten som ett sitt att skapa lite tidsutrymme.

MERA TID FOR ARBETET... I mindre skolor har rektorn pa tok for stor undervis-
ningsskyldighet (R16).

Man har f6r mycket undervisningstimmar, for att hinna leda skolan (R12).
Tillrackligt med tid for att leda (undervisningen tar ju den mesta tiden) (R19).

“Papperskriget” tenderar att oka allt mer. Det delegeras friskt mer administrativa
uppgifter &t rektorerna i var kommun. Samtidigt som ingen minskning sker betréf-
fande usken. For det vanliga kansliarbetet kunde gott en gemensam kanslist delas
mellan véra fyra skolor (&k 0-6) vilket skulle ge oss rektorer mer tid for den pedago-
giska utvecklingen. Rektorerna behover tid for att leda! Nu okar, som jag tidigare
namnde, den administrativa delen allt mer. Vi behover under arbetstid (tjénstetid) ha
utrymme for det pedagogiska utvecklingsarbetet. Mer tid for kollegiala méten dir
skolutveckling, elevvard mm behandlas samt tid for medarbetarsamtal (R36).

Mer tid for att leda! Sma skolor dér rektor har en hog undervisningsskyldighet, ger ju
knappt nagon tid att skapa visioner for skolan och tid f6r administrativt och pedago-
giskt arbete (R48).

Tid for ledarskap med ordentlig organisation med bitr. rektor som faktiskt tar del av
administration och ped.utv. arbete (ord.nedsatt usk) (R63).

Mera tid for sjédlva ledarskapet och handledningen och stodet till ldrarna. Som det nu
ar har jag ju en egen klass att ta hand om som den i sig krdver mycket av min tid.
Mer tid for sjdlva ledarskapet och dd menar jag inte mer pappersarbete utan tid for
den pedagogiska ledningen (R78).

Ordentligt sankt usk. Speciellt i sma skolor diar man trots allt i forsta hand &r klassla-
rare och forestandarskapet bara ar ett tilldgg, ingen tjédnst. Under radande omstindig-
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heter é&r det faktiskt manga som gérna skulle avsta fran denna syssla. But ”a man has
got to do....” (R70).

Den bild som férmedlas i rektorernas berittelser &4r en 6nskan om mera tid for
ledarskap. Begreppet ledarskap blir i beskrivningarna ett tdmligen odefinierat
begrepp men forfaller riktas till de forvédntningar som finns riktade mot skolans
ledare.

B) Hogre lon

En stor grupp rektorer (»=30) ndmner I6nen som en motiverande faktor. Nagra
hymlar inte med sin uppfattning om l6nen eller I6nens betydelse. Fyrk (slangord
for pengar) for modan. Otroligt nog dr det ndistan enbart det som jag saknar
(R17) eller jag upplever att Ionen dr urusel (R12).

For andra upplevs loneargumentet for banalt eller marginellt for att framhaéllas
ndr det giéller vad som motiverar en i arbetet. Jag skulle inte helst vilja diskutera
lon eller Ionefragan. Jag vet att manga rektorer déir skulle sdkert svara lonen
(R4). Tva rektorer ger uttryck for en mer analytisk syn.

Manga skulle sikert sdga, mera pengar, mera tid, hogre 16n, mindre arbete, men jag
vet nu inte jag. Det 4r inte alls sagt att yttre ’beloningar” 4r det som motiverar (R35).

Jag tror inte 16nen har s& mycket att gora med motivationen att leda, motivation an-
tingen finns eller sa inte (R69).

Négra rektorer sitter 1onen i relation till det ansvar som rektorerna har,
arbetsméngden och den tid som sétts pa arbetet.

Lon i proportion till det ansvar man har och den tid man sétter ner pé sitt arbete (R3)!

Jag skulle vilja ha 16n som é&r relaterat till den arbetsmingd och det ansvar som jag
har som ledare for en skola (R40).

En hogre 16n for det ansvarsfulla arbete man gor (R48)!
Faktiskt hogre 16n. Lonen star inte i proportion till det stora ansvar man har (R65).

Till att borja med skulle min avloning kunna utgd frén ansvarsuppgifterna. Nu till-
kommer nya uppgifter utan nagon som helst erséttning. Jag har kanske fastnat pa av-
16ningen, men motivationen hgjs nog till en del ifall man fér erséttning for det jobb
som gors (R72).

Andra igen upplever inte att lonen &r konkurrenskraftig i jamforelse med
lararnas 16n. En rektor upplever inte att facket driver rektorernas drenden och att
antyder att det kommer att bli svarare i framtiden att rekrytera rektorer.

Annu hogre 16n! Rektors arbetstoppar #r utdragna och synnerligen intensiva och bor-
de resultera i hogre 16n med tanke pa det operativa ansvaret for att alla elevers, lara-
res, personals och fordldrarnas vardag skall vara trygg. Idag &r inte l6neskillnaden
stor till vissa ldrarkategorier i hogstadiet med 14g undervisningsskyldighet (R57).

Lérarfacket har trots 16ften inte beaktat rektorernas avloning. Senaste 16neforhéjning
(augusti 05) ger &mneslérare med lag undervisningsskyldighet och 6vertimmar en 16n
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som ligger mycket néra rektorns. Med tanke pa den ytterst stora ansvarsskillnad som
finns kommer man inte att kunna motivera ldrare att bli rektorer i framtiden. Lérar-
facket stiller sig inte pa rektorns sida. Lararfacket borde genomga en analys dver sin
roll. Vad &dr meningen med foreningen? Kommer ldrare att framtiden att fa/kunna
medverka i skolutvecklingen nér flera aktérer kopplas in i skolan (rektorer som inte
langre &r ldrare, elevvéardspersonal som inte &r lirare, andra stédpersoner som inte ar
larare)??? (R71).

Ett antal rektorer foreslar att 16nen borde anpassas till det resultat man uppnar.

Resultatlon? Na hit och du far en bonus (R59)!
Kanske nan form av resultatlon (R62)?

Ge rektorerna mera ekonomisk ansvar sé vi kan ha morétter 1 form av extra 16n. Det-
ta skulle ocksa ge battre mojligheter att utveckla skolan (R14).

O) Tillrickliga ekonomiska resurser pa skolorna

Manga rektorer (n=27) ndmner och exemplifierar olika former av
motivationshdjande tilliggsresurser som de dels har erfarenhet av, dels skulle
onska. Forenande i rektorernas beskrivningar &r att det handlar om resurser som
skulle underlitta rektorns arbete och ocksd gynna hela skolsamfundet. For att
beskriva behovet anvinds olika ord och uttryck, men som innehallsligt signalerar
samma budskap. Uttryck som mera resurs (R44), tillréickliga resurser (R47,
R19), okade resurser (R7), tillrdickligt med ekonomiska medel (R12), ekonomiskt
bdttre (R41) eller mera omdrkta anslag (R74) &r frekventa i rektorernas
framstillningar.

Den evinnerliga kampen om att géra storsta mdjliga nytta med de knappa
kommunala medlen upplevs tirande. Vi kor kroniskt pa sparldga, konstaterar en
rektor (R19). En ekonomisk marginal skulle stimulera. Kommunerna borde sta
for denna marginal. Nu ordnas guldkanten med hjilp av stipendiemedel.

Kommunerna skulle satsa p& barn och ungdom och det skulle bl.a. synas i skolornas
budget! Nu dr man mycket bunden av det lilla anslag pengar man fétt per ar. Mycket
av det som gors extra i skolorna, gors med hjélp av stipendier fran olika hall (R3).

Nir vi fick pengar frén Kulturfonden ... Da kéndes det motiverat att jobba dven extra.
Just nu handlar det mycket om att fa tillrdckligt med ekonomiska medel och att det ar
for mycket centraliserat, vilket leder till mindre flexibilitet (R12)!

Rektorerna upplever att det finns idéer men forverkligandet hindras av for knap-
pa budgetmedel.

Forstas handlar det om resurser till stor del. Nar det finns goda ideér till utveckling
och det inte gér att genomfora pa grund av penning eller personalbrist blir det jobbigt
(R21).

Mera resurser sé att det inte bara blir planering av projekt utan projekt som kan
genomforas (R32).

Rektorerna anser vidare att det borde finnas anslag for att premiera eller ersétta
larare som vill ta ett stérre ansvar.
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Genom att erhalla reella instrument for att premiera ldrarinsatser i linje med mina
skolutvecklingsintentioner skulle jag pa ett béttre sétt kunna lyfta fram saddant som
jag tycker att dr bra for vér institution och dess utvecklingsprocess (R57).

Mojlighet att ge erséttning at ldrarna for allt extra arbete, for det 6kar hela tiden.
Kunna ge ldrarna frikopta dagar for t.ex. laroplansarbete (R66).

For rektorn #r det motiverande att kunna erbjuda ldrarna nagot utdver det
forvintade.

Har mirkt skillnad 6ver entusiasmen bland kollegor att komma med kreativa utveck-
lande idéer efter att de fatt veta att jag lyckats férhandla fram extra timresurs (R60).

D) Tillréckliga personella resurser

Rektorerna anser ocksd att deras arbetsmotivation skulle gynnas av mer
administrativ hjélp. Personella resurser, bAde mera kanslihjilp men ocksé mera
stod fran bitrddande eller vicerektorer tilltalar rektorerna.

Ledandet skulle f& dnnu mera av rektorns tid ifall rektorerna skulle f& kanslihjilp
(72).

Mera hjélp med administrativa uppgifter. Bitrddande rektors roll mera synlig och en
verklig samarbetspartner for rektor (R63).

Mera resurser till ledarskapet. Kanslihjélp alla dagar och helhetsarbetstid for ldrarna,
ordentligt sénkt undervisningsskyldighet for vicerektor (R43)!

Skulle 6nska en bitrddande rektor med vissa bestimda uppgifter som kunde minska
min arbetsborda. Arbetet har 6kat betydligt pga. 6kat elevantal (R20).

En rektor borde alltid ha en bitrddande rektor eller en person i sin narhet som han/hon
kan ”prata av sig med”. Man &r ju ganska ensam pa toppen och det blaser ganska ofta
dér! Det dr bra med ett bollplank (R76).

Men rektorerna anser vidare att lararna borde finnas mera pé skolan, att lidrarna
skulle ha en helhetsarbetstid (R14, R43, R71).

Sammanfattning och tolkning av beskrivningskategorins olika aspekter

Resultatet visar att mer &n sjuttio procent av rektorerna forestiller sig att olika
externa resurser paverkar deras motivation. I kategorin resurser urskilde jag
fyra olika aspekter som alla framstar som motivationsdeterminanter i rektorernas
utsagor. Aspekterna inordnas i tre tolkningsdimensioner (Figur 23 s. 153).

Permanent tidsbrist forefaller vara ett aterkommande problem for rektorerna.
Tiden framstar som en central dimension i rektorernas berittelser. Tiden &r den
grundldggande dimension genom vilken rektorn erfar och tolkar sitt eget,
lararnas, kollegernas och de overordnades arbete. Det 4r tiden som bade
mojliggér och hindrar rektorerna fran att forverkliga sina idéer. Det dr ocksa
tiden som forsvarar eller underléttar den dagliga verksamheten. En tolkning av
rektorernas svar dr att rektorerna behover mer teknisk-rationell tid (Hargreaves,
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1998). Den teknisk-rationella tidsdimensionen ser Hargreaves som en objektiv
variabel, en resurs som kan ¢kas, minskas och styras. Rektorerna upplever att det
inte hinner 4gna sig at pedagogiskt utvecklingsarbete utan fastnar i
vardagsrutiner och administration. Rektorerna hamnar mellan tva konkurrerande
positioner diar den ena representerar rektorns ambition och strivan av att
utveckla och forbéttra och den andra av att skoéta och klara 16pande drenden. For
att frigora mer tid efterlyser rektorerna mer undervisningsfri tid och mer
kanslihjilp.

Rektorernas analys om 16nens betydelse dr tvetydig. En del rektorer talar
klarsprak om 16nens betydelse, medan andra verkar ty sig till en samtalston som
dr mer socialt anpassad. I relation till arbetsbérdan, ansvaret och forvéntningarna
upplever rektorerna generellt sett att de inte far skilig erséttning och 16n.
Rektorerna jamfor ocksa sin 16n med lararnas och tycker att skillnaden &r for
liten. En tolkning &r att det motiverande elementet i rektorernas uttalanden
utgérs av upplevelsen av rdttvis beloning. Rektorerna upplever inte att deras
arbete, ansvar och engagemang vérderas tillrackligt hogt.

Rektorerna har tydliga resultatforvintningar och ett genuint intresse och vilja att
utveckla verksamheten. Det rader ingen brist pa idéer och uppslag, men
rektorerna upplever att de saknar medel for ett forverkligande. Det dr svart for
rektorerna att gora lararna delaktiga i utvecklingsarbetet nér det inte finns nigra
mordétter att dela ut. Min bedomning dr att de motiverande aspekterna skall sokas
i spanningsforhallandet som uppstar mellan strdvan att uppnéd resultat och de
forutsdttningar som omgivningen erbjuder. Enligt detta synsitt skulle det séledes
vara motiverande for rektorerna att fa kinna att det finns medel och resurser att
utveckla verksamheten.

Resurser

Mer teknisk-rationell tid

A) Mera tid

B) Hogre lon . .
Rattvis beloning

| C) Tillrickliga ekonomiska resurser
| D) Tillréickliga personella resurser

Resultatforvintningar

Figur 23. Aspekter och tolkningsdimensioner for kategorin resurser.
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5.2.2 Minskar lusten att leda

Rektorernas forestillningar om vad som minskar deras lust att leda och utveckla
verksamheten &r relaterade till frdgorna 5 och 6 i frageenkdten. Fragorna
formulerades enligt f6ljande:

o Ge exempel pa sadant som under din rektorskarridr minskat din motiva-
tion att leda och utveckla skolan.

o Beskriv mer detaljerat nagon/nagra av de exempel du ndmnde i
foregaende fraga.

I resultatredovisningen nedan behandlas fragorna gemensamt. Underséknings-
resultatet kan grupperas i atta kvalitativt olika kategorier som alla uttrycker vad
som minskar motivationen. Féljande kategorier kan urskiljas: 1) Problem i
personalen, 2) svag ekonomi, 3) onddig byrakrati, 4) bristfdlligt stod, 5) kritiska
fordldrar, 6) ett splittrat arbetsfiilt.

1 Problem i personalen

Med varierande ordval och uttryckssdtt ndmner tjugofem rektorer (n=25)
personalfaktorer som mdjlig orsak till en forminskad motivation. Att leda vuxna
forefaller inte var lika enkelt som att leda elever eller studerande. Rektorn verkar
dessutom vara rétt ensam i beslut som ror personal.

Det &r tyngre att leda och engagera vuxna ménniskor=ldrare och personal dn stude-
rande. Att reda ut problemsituationer kréver otroligt mycket energi. Ensamhet vid be-
slut rérande personal (R52).

Med problem i personalen avses ett varierande spektrum av personalrelaterade
problem sasom maktkamp, kommunikationssvarigheter, relationsproblem och
cirkelresonemang. Fragan ar kénslig och fyra rektorer besvarar fridgan genom att
endast exemplifiera utan att desto vidare utveckla eller férdjupa sina resone-
mang. Besvdrliga personalfragor (R7), missndjd personal (R20), interna samar-
betssvarigheter (R29, jobbiga personaldrenden (uppsdgningar) (R32) &r alla
representativa beldgg for detta.

Ovriga rektorsutsagor kan utifrin innehéllet grupperas i foljande underliggande
aspekter.

(A) Konflikter

Sammanlagt sju rektorer (n=7) beskriver situationer dir konflikten aktivt &r
nirvarande som konflikter i ldrarrummet (R64) eller ockséd kan forebédas som i
uttryck som svart ifall personalen, styrelsen, direktionen gar emot ens strategi-
er... (R62).

En rektor (R3) poédngterar engagerat och pé ett illustrativt sétt en situation som
skildrar det korstryck som rektorn befinner sig i och som smaningom utmynnar
och kulminerar i en konflikt.
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Komplikationer med stddpersonal, beror oftast inte pa individerna som stiddar utan pa
deras arbetsgivare och det kontrakt som staden gjort med dem. En host nér vi hade
renovering pa gang i skolhuset blev var stidare sjukskriven. Det dr6jde ménga veck-
or innan vi fick ndgon vikarie till henne, och de 6vriga i servicepersonalen fick forut-
om att gora sitt eget jobb ocksé ta dver stddandet pa var sida. Kontakten till service-
personalens chefer var besvérlig, manga underchefer gav motstridiga uppgifter och
det var mycket frustrerande att varje dag forsoka fé situationen utredd. Lérarna var ir-
riterade att det var ostddat och servicepersonalen trétta pa att géra extrajobb. Trots
ménga telefonsamtal och e-postmeddelande verkade det inte ga att ordna en vikarie.
Mycket tid gick &t detta. I slutdndan fick vi kompenserat for tre eller fyra veckor utan
stddare, i verkligheten handlade det om 6-7 veckor (R3).

Berittelsen rymmer flera potentiella  motivationsdeterminanter;  ett
renoveringsprojekt, svéarigheter med att hitta sjukvikarier, missndje bland
personalen, dagliga forsok till I6sningar, konfliktfyllda kontakter i flera
riktningar, tidsaspekten och slutligen halvlyckade 16sningar.

Konflikter ddr medlemmar i personalen dr en part framstar som tunga processer.
En rektor (R35) anvinder laddade ord som stridigheter och beskriver en delad
lararkdr. En annan (R71) ser dylika relationsproblem som de allra tyngsta. En
del av problematiken forefaller vara rektorns mellanstillning som arbetsgivarens
forlangda arm, vilket forsétter rektor i ett lojalitetsdilemma.

..... Da jag tilltratt som rektor i xxxx manad 20xx och ldrarkéren var delad i stridighe-
ter var jag direkt radd for de pahopp, kritik och elakheter som kunde férekomma pa
lararmoten (R35).

Tanker man pa enskild hidndelse dr vil nog de génger vi haft direkta konflikter att
reda upp som varit tyngst. Hir kan nidmnas den gangen kommunen gick in for per-
mittering som maste ledas/uppf6ljas av mig som rektor (R71).

Nagra svarhanterliga konflikter bland personalen. Ibland konfliktfyllt att bade agera
arbetsgivarens representant och att vara en solidarisk arbetskamrat (R19).

En rektor upplever méanga konflikter som onddiga trivialiteter men med f6ljder
som inte stdr i proportion till hindelserna.

Onodiga konflikter med bade ldrare och t.ex. stddpersonal i fragor som for skolper-
sonal torde vara sjélvklara. ..manader av tidningsdebatt dir jag personligen fram-
stalldes 1 mycket délig dager (R13).

Konflikter dir enskilda personer blir oréttvist behandlade eller atgdngna far i en
rektorsutsaga konsekvenser fér motivationen.

Da nagon fran personalen gar at en som person och anser att han blivit mycket orétt-
vist behandlad, vilket jag inte kan omfatta (R67).

Konflikten kan ocksé finnas inbyggd i skolstrukturen.

Samarbeten som inte fungerat. Jag har flera samarbetspartners. Vér skola delar bygg-
nad med finska skolan. Samarbetet oss emellan fungerar inte tillfredsstéllande, enligt
mitt sétt att se pa saken. Det dr en faktor som stdndigt och jamt tar lusten av mig
(R78).
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Ett sjdlvvalt samarbete med synergieffekter har sannolikt sina fordelar medan ett
patvingat samarbete kan bli ett irritationsmoment som tir pa lusten (R78).

(B) Kritik

Kritik som upplevs som obefogad ndmns av tva rektorer (#=2). Den ena rektorn
anvinder begreppen negativ och destruktiv kritik fran kollegor, fordldrar och
elever (R24) och later ddrmed forsta att karaktdren pa kritiken inte &r sérskilt vél
underbyggd.

Upplevelsen av obefogad kritik skymtar ocksa tydligt fram i den andra rektorns
(R57) beskrivning.

Kritik mot t.ex. fortbildningsresor och brist pa forstaelse att ledarskapsutveckling
kostar mer &r annan ldrarfortbildning.

Kritik 1 kollegiet av enskilda ldrare for att jag alltfor ofta &r borta pa resor. Namndes i
kafferummet men nér vi ndrmare granskade pastdendet kom vi till att det roérde sig
om tva resor (totalt 6 dagar) den terminen, vilket inte kan anses vara mycket.

Kritik for att jag inte bestraffar stokiga elever genom att ge dem kvarsittning medan
jag foresprakat andra disciplinéra atgérder och uppritthallande av dialog.

Mitt sitt att driva projekt som inte har forankrats i kollegiet har ocksé kritiserats. I
detta fall var det ett projekt som initierats av skolndmnden utan att tillfrdga lararna
och jag ville vara lojal med ndmnden och drev projektet med nagons ogillande. I 6v-
rigt initieras projekten i kollegiet och da finns det en automatik i processen (R57).

Kritiken angriper centrala bestandsdelar i skolans ledningsfunktion. Till dessa
hor vikten av att rektorn &r ndrvarande, uppritthiller ordningen genom att
bestraffa dem de kallar busar och forankrar sina beslut bland ldrarna. Men ocksa
rektorn upplever sig agera utgdende fran forvintningar pa ledarskapet, genom
kompetensutveckling, konstruktiva bestraffningsmetoder och lojalitet mot
huvudman. I detta doljer sig sdkert ocksa upplevelsen av att kritiken kénns
obefogad.

(C) Missndjda lirare

Motet mellan rektorns forvantningar pa skolverksamheten och vad ldrarna méj-
ligtvis kan stédlla upp pa utgér en laddad grézon. Nedan definierar en rektor en
missnojd och gnillig lirare. Rektorn anviinder det dialektala ordet “marrig” *°
for att karaktérisera lararen.

Marriga larare som klagar pé allt och alla och férsoker bromsa all utveckling och alla
fornyelser och som later sitt privata daliga humor genom gliringar och skall ga ut
Over andra larare och t.o.m ibland elever. Har tyvidrr en sadan som forséker sprida
missndje 1 mitt kollegium in finitum (R38).

¥ Marrig ir en dialektal variant av knarrig.
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Intressen gar ofta isdr och steget till att framsta som “marrig ldrare” ar kort. Upp-
rinnelsen till motséttningar hittas i besvikelser, férdndringar och uteblivna er-
sattningar.

Maénga rektorer (n=15) ger uttryck for motstraviga ldrares negativa effekter pa
motivationen. Motstravigheten verbaliseras pa olika sétt: Som kolleger som inte
klarar av arbetssituationen av olika orsaker (R77), som trétta medarbetare
(R7), som motstand i ldrarkaren (R44), som likgiltiga kolleger som vill "sabba”
for de som vill ngt (R27), som gndllmentaliteten i dagens samhdille (R42). En
rektor (R61) pratar om ryktesmiljon i skolsammanhang som en motivations-
sdnkande faktor.

Olika rektorer ser olika pd problematiken. For tva rektorer upplev gnillandet
onddigt, men tycker det hor till arbetet och saknar konsekvenser for motivation.

Egentligen endast gnéllande som ibland kinns onddigt, men det hor till arbetet och
behover inte minska motivationen (R22).

Inte direkt minskar motivationen men trakigt &r, halvsanningar, sma oérligheter, av-
undsjuka (R35).

En annan rektor framhaller att en negativ grundsyn hos ldrarna tar pa krafterna.

Vi har tillfélligt haft larare med negativ grundsyn. Det tar krafter (R5).

En rektor lyfter fragan i ett lite stérre perspektiv och ser allas engagemang, dven
utanfor klassrummet, som en forutséttning for att alla skall ma bra. Omedelbara
ersittningskrav for alla insatser utanfér undervisningen blir i ljuset av rektorns
synsitt en motivationssédnkande faktor.

For att alla i en skola skall ma bra krivs ocksd engagemang utanfor klassrummet.
Nagra stéller genast fragan om man far betalt i fall det handlar om nagot som inte har
att géra med direkt undervisning (R9).

En rektor hiavdar att forutsittningarna kunde vara de bdsta i vdrlden ifall den
negativa energin kunde anvéndas pa ett mer konstruktivt sétt. Uttalandet ger en
forestdllning om fragans vikt.

... kolleger som klagar pa 16nen, man far inget betalt och ¢verhuvudtaget kolleger
som inte har nanting annat att gora &n att skilla pa staden for att vi inte far nat. Skulle
den negativa energin kunna omvandlas till positiv sé& skulle vér skola vara bést i vérl-
den (R39).

I tva rektorsuttalanden bildar avundsjuka det gemensamma temat. En rektor
antyder om kommunal konkurrens.

Avundsjuka fran andra kollegier — konflikter. Den “heliga avundsjukan”... tyvirr,
folk baktalar utan att ha kunskaper (R50).

En annan rektor (R52) karaktériserar en lirare som alltid kinner sig forfordelad,
oberoende av vad saken gdller. En informationsmiss fran rektorns sida och
denna besvdrliga ldrare stdllde upp och ner pa halva skolan for att hon inte
visste allt. Samma rektor upplever att ldraren endast soker egna fordelar, deltar i
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projekt som endast kan gynna det egna intresset. Samtidigt efterstravar hon
slippa s& mycket arbete som mojligt.

...da hon inség hur mycket arbete som krévdes i skolan anmilde hon inte sig som in-
tresserad! Avundsjuka vuxna ménniskor tir pa krafter och motivation (R52).

Rektorn sitter in en egen vérdering i att det handlar om vuxna ménniskor och att
uttryckligen detta forbrukar energi och sdnker motivation.

(D) Forindringsmotstand

Rektorer (n=6) som ger uttryck for asikter om lararmotstdnd mot fordndring har
sammanforts i en egen aspekt. Gemensamt for utsagorna &r att alla &r forbundna
med talande om foréndring.

For en rektor (R38) dr kategorin representativ och det rdder ingen brist pa
exempel. Jag skulle ha tusen exempel men héir refererar jag bara ett.”’

Ovanstaende ldrare har motarbetat xxxx i xx ar! Varje ar aterkommer lararen med
forslaget att .... borde slopas eftersom den 4r onddig och innebér gratis arbete fran 14-
rarens sida. De flesta ar har vi diskuterat saken pa ldrarméte och 99 % av ldrarna &r
overens....for med sig s mycket goodwill bland elever och fordldrar .... vird att satsa
pa. 99 % av ldrarna stiller gdrna upp.... Samma lérare klagar titt som tétt... (R38).

Tre rektorer dr eniga om vad som inverkar negativt pad motivationen, nimligen
svarigheten med att fornya arbetet. Symptomatiskt inleder alla tre sina motiver-
ingar med samma ord, motstand.

Motstdnd mot foérdndringar bland personal — ovilja att jobba f6r det gemensamma "
vem ersétter oss for detta"...(R41).

Motstdndet mot fornyelse/férdandringar hos en del kolleger. Uppfattningen om att det
alltid 4r ndgon annan som skall géra saker och ting och da landar det mesta alltid hos
rektor i alla fall. Har ocksa varit med om att enskilda ldrare saboterat medvetet pa
grund av att de inte velat vara med om en fordndring (R44).

Motstand bland personalen till nytinkande och fordndring. Divergerande asikter pga
stor personal och dmneslararsystem (R15).

Tva rektorer anger samma forklaring som orsak till férandringsmotstandet; ovil-
Jjan att jobba for det gemensamma (R41) alternativt uttryckt som det dr ndagon
annan som skall gora saker och ting (R44).

En rektor uttalar sig forsiktigare om samarbetet.

Nén géng har inte samarbetet i lararrummet varit gynnsamt for férnyelse. Personke-
min har kanske inte fungerat (R33).

Rektorn ser nyanserat och odramatiskt pa fornyelse. Det nyanserade synsittet
kan fornimmas i den reflekterande och undrande hallningen.

30 Citatet innehéller flera ord och meningar som mojliggér ett igenkinnande. Kravet pa
konfidentialitet forutsitter att citatet kraftigt refuseras vilket medfor att vissa poanger gar
forlorade.
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(E) Fackligt motstand

Tre rektorer (n=3) finner en tydlig adress for kéllan till en reducerad motivation.
Rektorerna ser det fackliga engagemanget som en motpol till den mojliga for-
dndring som rektorerna anser sig foretrdda.

Fackligt motstand da en extra arbetsinsats hade varit pa sin plats (R2).
Att alltid behova fundera pa hur de fackligt aktiva skall reagera pa alla idéer (R9).
Brist pa samverkan fran lararfackets sida (R71).

Rektorernas formuleringar om fackligt motstand, att alltid behdva fundera och
brist pa samverkan visar pé att facket kan utgéra savil en samspels- som mot-
spelspart i skolutvecklingen.

Sammanfattning och tolkning av beskrivningskategorins olika aspekter

De fem aspekterna i kategorin problem i personalen inordnas i tre dvergripande
tolkningsdimensioner (Figur 24 s. 160). Den forsta tolkningsdimensionen inne-
fattas i begreppet tillkortakommanden. Min utgdngspunkt ar att rektorerna vill
uppleva framgang i sitt ledaruppdrag. Hos rektorn finns séledes inbyggt en ons-
kan om att leva upp till personalens férvintningar om en trivsam arbetsplats.
Konflikter grusar férhoppningen och levererar i de flesta fall ett antal forlorare.
For rektorn blir varje konflikt som seglar upp dérfor pa sitt och vis ett nederlag —
en hindelse som han eller hon i kraft av sin ledarposition helst skulle ha undvi-
kit.

Den andra tolkningsdimensionen bendmns ordttvis beloning. Min tolkning av
rektorernas sitt att beskriva konflikter, kritik och missndjda ldrare &r att den
motivationssinkande aspekten doljs i kénslan av att de i sina ledarpositioner blir
utsatta for en oréttvis behandling. Rektorerna upplever att de anstringer sig till
forman for sin skola, att de uppriktigt forsoker utveckla verksamheten och skapa
ett trivsamt arbetsklimat. Kritiken kénns i detta ldge oréttvis. Skulle dven ldrare
ha ingatt i undersokningen hade denna tolkning sannolikt nyanserats. I
rektorernas kommentarer syns nidmligen tecken pa indignation over alla de
konflikter de é&r tvungna att handldgga. Stindigt uppdykande problem
sysselsitter rektorn och stjdl tid fran annan angeldgen verksamhet.

Den tredje tolkningsdimensionen svag legalitet hiarror fran tolkningen att rektorn
ibland upplever sig som en marionett i en skolkultur dir sdvédl maktmedel som
mordtter saknas for att kunna leda i en eller annan riktning. Rektorerna kénner
sig ganska vanligt maktlosa infor ett fackligt motstdnd och utan resurser for att
kunna stimulera till fordndring — tvad motverkande krafter som forsétter rektorn i
en svag forhandlingsposition.
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Problem i personalen

| A) Konflikter Tillkortakommanden
(Sjilvupplevd ineffektivitet)

| B) Kritik

| C) Missndjda lirare Oriittvis beldning

| D) Forindringsmotstand

Svag legalitet
| E) Fackligt motstand

Figur 24. Aspekter och tolkningsdimensioner for kategorin personalproblem.

2 Svag ekonomi

Kategorin ramas in av tjugotre (n=23) relativt samstdmmiga rektorsutsagor om
en knappt tilltagen skolekonomi.

Sambhillets forhéllande till undervisningen &r inte vad den borde vara! Resurserna &r
alltfér knappa for att undervisningen skall kunna genomforas i den form som den nya
laroplanen forutsitter.... Behoven i skolorna diskuteras inte ur pedagogiska syn-
vinklar, vilket enligt min mening borde vara grund for all undervisning. Utan i stillet
ar det pengarna som styr eller inte styr var undervisning (R45).

Ekonomin formar pa ett patagligt sdtt de vardagliga verksamhets-
forutsittningarna och nar i slutindan ut till den enskilda eleven. Stadens policy
att minska pa mdngden undervisning slar hardast mot de “svaga”, noterar en
rektor (R50). En annan rektor observerar att ekonomin gor det svart att hjdlpa
elever med specifika problem (R77).

I granskningen av undersokningsresultatet kunde tre aspekter kring temat svag
ekonomi urskiljas.

(A) Stéindiga sparkrav

Sammanlagt tio (n=22) rektorer uppger den svaga ekonomin och de stidndiga
sparkraven som en pataglig, och negativ motivationsdeterminant. Aven om
ordvalet kan skilja 4r budskapet gemensamt och entydigt. Rektorerna motiverar
en minskad motivation med ndstan arligen aterkommande spardirektiv (R19),
ekonomisk atstramning (R23), inbesparingar (R41, R44), nedskdrningar i
resurserna (R50, R65), minskade resurser, kamp hela tiden for resurser (R67).

Den svaga ekonomin och en stindig paminnelse om de knappa resurserna (R25)
vilar som ett spoke Over skolorna och hidnger samman med kommunernas
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ekonomiska situation. Samtidigt upplever rektorerna det svart att paverka
situationen.

Stadens déliga ekonomi gér ocksa att vi stindigt lever under nedskérningshot, storre
undervisningsgrupper osv (R21).

...ytterligare nedskérningar i ekonomin betyder daliga arbetsforutsittningar och liten
mojlighet att paverka dem (R43).

En rektor ser dock en motsatt effekt av inbesparingar. Kérva tider blir istéllet en
motivator for utveckling.

Den stindiga diskussionen om inbesparingar inom skolsektorn kan ibland kénnas
som himmande men & andra sidan har erfarenheten visat mig att genom att utveckla
skolan far man pengar dven i kérva tider och de sk. besparingarna kan motivera till
utveckling (R68).

En liten men inte betydelselos detalj i rektorns (R68) uttalande &r den inledande
frasen den stdndiga diskussionen. Tal om inbesparingar, nedskdrningar och
forsdmringar blir ldtt en sjalvuppfyllande profetia. Tillrdckliga resurser dr ett
relativt begrepp vars tolkning alltid &r beror pd avsidndaren. Utfallet av den
standiga diskussionen beror ocksd vem som ges tolkningsforetrdde. Lararna som
1 de flesta fall mest paverkas av mojliga nedskédrningar utvecklar ett synsétt,
medan rektorn som har till uppgift att halla budgeten utvecklar ett annat.
Diskussionen om bristande resurser skall inte underskattas men kan betraktas ur
flera vinklar.

Alldeles for knappa resurser (R47) och brist pa resurser (R58) innehéller en
nyansering av samma tema. Manga rektorer upplever att det finns obefintliga
medel for det mest grundldiggande material (R17) och att grundliggande
funktioner lider.

Budgeten har varit for knapp for att vi skulle ha kunnat uppfylla t.ex. vér IT-strategi
(RS).

Det att det just nu inte finns pengar till att ens kopa tillrackligt med ldromedel till
elever, &n mindre att reparera olika maskiner, t ex symaskiner (R12).

De senaste arens déliga ekonomi i kommunen har gjort att var timresurs skurits ner
vilket lett till storre undervisningsgrupper. Minskade anslag har dven paverkat moj-
ligheterna till nyanskaffningar av inventarier och undervisningsmaterial. Detta fak-
tum har nog paverkat ens motivation (R37).

Marginalerna dr sniva och varje utgift provas. Rektorn behover verkligen rékna
slantarna for att fa dem att rdcka till (R48). Vad vérre dr, som en rektor (R45)
noterar, asyftande den nya (finldndska) ldroplanen, dr det redan kdnt att de
vackra ord vi skriver inte kan levas upp till.

(B) Oriittvis ekonomisk fordelning

Tre rektorer (n=3) beskriver uppbragt sina upplevelser av den kommunala
ekonomin. Berittelserna skildrar pa ett dskadligt sétt den frustration de upplever.
En rektor (R36) exemplifierar uppgivet hur rektorerna pa ndmndniva haller
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overenskomna budgetramar for att i foljande instans pddyvlas ytterligare

inbesparingar.
Arets budgetarbete r ett typexempel pa hur det gér till. I borjan av augusti fick samt-
liga sektorer sina ramar. Jag gor upp sex enskilda budgeter (skola, forskola, special-
undervisning for de tvé forstndmnda, samt fortbildning x 2). Enda direktiven rekto-
rerna erhéller &r en summa per elev for skolmaterial och larobocker (behandlades i
ndmnden och samma anslag som ar 2002 fastslogs). Ingen 6kning fick ske i skolans
budgeter jamfort med tidigare ar férutom I6nekostnaderna enligt det nya avtalet. Hela
bildningsndmndens budgetforslag holls inom ramarna. Infor behandlingen i kom-

munstyrelsen sammankallades rektorerna for att ytterligare banta ner 350.000
euro...(R36)

Att stindigt hélla standarden trots upprepade krav péd inbesparingar blir med
tiden frustrerande. Det forefaller vara mattligt motiverande att &r efter ar uppna
samma resultat med minskade resurser.

Skolan har lyckats bra med sitt arbete och levt upp till de direktiv som getts oss. Téan-
ker da pa stdndigt minskade resurser. Tacken har varit den att foljande ar borde vi
klara oss pa dnnu mindre resurser utan att kvaliteten pa undervisningen far lida. I en
sddan situation minskar nog motivationen (R37).

Ocksa resursférdelningen skolorna emellan upplevs som oréttvis. Upplevelsen
av kompetensbrist hos ledande tjanstemin och mygel underbléser kinslan av
ordttvisa.

En viss orittvisa finns géllande resurstilldelningen (inte timresurs) bland skolorna i
kommunen. Detta enligt min mening beroende pa ledande tjansteméns kompetens-
brist att styra (R36).

Orittvis fordelning av resurser mellan kommunens skolor, jag har inte en klar inblick
i vad som star som grund for fordelningen av resurserna mellan skolorna. Givetvis
finns det forklarat hur mycket/elev o dyl, men jag upplever dndé att den som gniller
mest, far mer 4n andra. Jag upplever det lite som mygel, att skolorna skall tdvla om
gunsten hos den som delar ut resurserna (R45)!

I kérva tider sétts saker och ting pa sin spets. Kommunala foérvaltningsomraden
stélls mot varandra och konkurrensen om knappa medel okar. Det dr uppenbart
att ocksa skolornas interna arbete sétts pa prov.

Sammanfattning och tolkning av beskrivningskategorins olika aspekter

Granskningen av rektorernas svar indelades i tva kategoriaspekter. Aspekterna
inordnas i de tva dvergripande tolkningsdimensioner svag legalitet och ordittvis
beloning (Figur 25 s 163). Tolkningsbakgrunden kan hérledas ur foljande
resonemang;:

Standiga sparkrav, stindiga paminnelser om en knapp budget och inga
marginaler for nagra extra utsvavningar praglar vardagen for en fjdrdedel av de
rektorer som medverkar i undersokningen. Kampen handlar om att till varje pris
upprétthalla en kvalitetsmissigt god undervisning i en trevlig, stimulerande och
modern skolmilj6. Den situation som rektorerna beskriver leder till en
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forestidllning om en verksamhet i kris. I detta ligger ocksd mitt forsok till
forstaelse och tolkning av rektorernas konsekvensbeskrivningar av den
ekonomiska atstramningen. For rektorerna &r det krédvande att &r efter ar under
ett ekonomiskt tryck mobilisera en entusiasm for verksamheten. Rektorerna
Onskar framgéang for sina enheter och en motiverad personal. Att oupphérligt
balansera pad marginalen ger inget utrymme for ett konstruktivt ledarskap utan
resulterar i en upplevelse av ordttvis beloning. Resultatet dr att basen for
ledarskapet och rektorns legala position undermineras.

Svag ekonomi

Svag legalitet
| A) Stindiga sparkrav

| B) Oridttvis ekonomisk fordelning Oriittvis beléning }

Figur 25. Aspekter och tolkningsdimensioner for kategorin svag ekonomi.

3 Onodig byrakrati

En stor grupp rektorer (»=21) namner den vixande administrativa arbetsbordan
som ett incitament fér en nedsatt motivation. Begreppet byrdkrati anvinds
frekvent och uteslutande med negativa fortecken. Rektorernas betraktelser
indelas i tva underliggande aspekter.

(A) Blanketthysteri

Sammanlagt tio rektorer (n=11) utgjuter sig Over det eviga pappersarbetet
(R26). Stindiga direktiv om dn det ena och dn det andra som skall géras och
sedan goras pa nytt igen (R17).

Rektorerna upplever mycket av pappersifyllandet som onddig byrdkrati, som
enbart leder till en massa pappershégar. Blanketterna leder ingenstans utan det
papper som fylls i ligger och dammar nagonstans (R33).

En rektor (R26) anser att utvecklingen gar i fel riktning. Pappersexercisen borde
minskas men den bara dkar och pd det mesta finns det ju dessutom ett sista re-
turdatum.

Mycken irritation riktas mot olika kartliggningar, utvdrderingar, enkiter och
blanketter.

Allt pappers vindande, speciellt olika riskkartldggningar och enkéter. Utbildningar
som géller personalens sékerhet och digra raddningsplaner etc. (R51)
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Vi far manga enkiter att fylla i . De flesta utvérderar olika omraden i skolan, ménga
av uppgifterna som fragas efter finns att fa pa utbildningsverket. Mycket administra-
tivt arbete. P4 en mindre lagstadieskola 6nskar man fa koncentrera sig pa personal
och elever vilket inte alltid lyckas (R3).

Om jag skall ndimna nagonting negativt s& far det bli det rutinméssiga kansliarbetet
(R76).

Det evinnerliga tjatet om att fylla i den ena riskkartliggningen efter den andra (R51).

Pappersbordan, fylleri av blanketter (R56)

Det dr patagligt att rektorerna inte ser nagon tydlig linje eller anknytning mellan
den egna verksamheten och de blanketter som fylls i. Exercisen blir ett
tragglande med samma saker (R35). Begreppet pappersborda far i rektorernas
beskrivningar ett konkret innehall.

(B) Konstruerade reformer

Tio rektorer (n=10) ser en stor del av de administrativa reformer som genomfors
som krystade konstruktioner utan praktisk férankring i det dagliga arbetet. Ruti-
ner fordndras oupphorligt och fordndringar skall genomforas utan erséttningar.

Att det stdndigt kommer nya uppgifter, som rektorn ska skota, utan att det syns i
lonekuvertet. En annan sak ar att det hela tiden kommer nya uppgifter och att man
ska gora uppgifterna pa olika séitt. Man har en kénsla av att man ingenting kan liangre,
utan nédr man just har lirt sig hur nagot ska goras administrativt, sa ska det goras pa
ett annat sitt nista gang (R12).

Projekt padyvlas uppifran och arbete som till synes inte bidrar till att en vitalise-
ring av verksamhetens sker. Det oaktat skall arbetet utféras. Myndigheternas
krav pa obefogade fordndringar som inte har forankvingar i elevernas verklighet
(R13).
Malsittningar och direktiv uppifran som dr orealistiska och inte har forankring sko-
lans vardagen. Staden skall vara biast pa IT (R65).

Mera uppgifter fors 6ver fran skoladministrationen direkt pa skolan vilket ger mera
arbete men inga andra forméaner. Ekonomisk redovisning fastén vi inte kan paverka
budgeten det minsta. Vi deltar i projekt initierade av forvaltningen som vi inte &r sér-
skilt fortjusta i (R14).

Oftast sdna drenden som man inte kan paverka sjdlv, men som 4nda styr verksamhe-
ten (R21)

Fem rektorer ndmner de regelbundet aterkommande laroplansreformerna som
pafrestande och uttrycks indignerat: att hela tiden omarbeta ldroplanen dr
jobbigt (R20). En rektor upplever att reformerna infaller for tédtt och att
laroplansarbetet f6r den skull dr en broms for utvecklingen.

Laroplansarbete bromsar skolans utveckling eftersom man inte hinner kolla upp hur
resultatet blivit innan nista reform ar aktuell (R32).

En ldroplansprocess &r kriavande, sirskilt ifall skolan eller personalen &r liten och
stort ansvar ges till den enskilda skolan. Ldroplansarbetet i samband med den
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’»

nya ldroplanen 1994 var pricken pa “i”. Da satt alla i sina egna skolor och

“patade” pa... (R70).
Sammanfattning och tolkning av beskrivningskategorins olika aspekter

Undersokningsresultatet visar att ndstan var fjarde rektor anser att den Gkade
byrakratin dr en faktor som hammar motivationen. Byrakratin beskrivs i termer
av en vixande pappersexercis och konstruerade reformer. De tva aspekter i
kategorin onédig byrakrati inordnas i de 6vergripande tolkningsdimensionerna
onddig byrakrati och begrdnsad sociopolitisk tid (Figur 26).

Tolkningen av rektorernas beskrivningar #r tvadelad. Dels uppfattar jag
beskrivningarna som ren uppgivenhet infér all onddig byrdkrati som alla
utredningarna, utvirderingarna och Overhuvudtaget det stdndiga ifyllandet
medfor. Dels tolkar jag den vdxande byrakratin sdsom en tidstjuv i konkurrens
med annan verksamhet. Hargreaves (1998) fangar detta fenomen pé ett elegant
sdtt i foljande mening:

Ju langre bort fran klassrummet och ddrmed fran héndelsernas tédta centrum som man

befinner sig, desto ldngsammare tycks tiden gé dar (s.121).

Hargreaves avser relationen mellan skolledare och ldrare men samma
forhallande kan mycket vél appliceras pa relationen mellan skoladministration
och rektor. Med den sociopolitiska tidsuppfattningen avses den tid som
sammankopplas med ansvar for utvecklingsarbete och planernas genomférande.
Rektorernas beskrivning antyder enligt min tolkning att rektorerna gérna skulle
axla detta ansvar och ddarmed béttre kontrollera den sociopolitiska tiden. Idag
bevakas detta arbete uppifran och kontrolleras via en méngd blanketter.

Onodig byrakrati

Onodig byrakrati
| A) Blanketthysterin

| B) Konstruerade reformer

Begrinsad sociopolitisk tid }

Figur 26. Aspekter och tolkningsdimensioner for kategorin onddig byrakrati.

4 Bristfilligt stod

Négra rektorer (n=10), refererar upplevelser av ett bristfilligt stod sasom
uppmuntran och engagemang fran skolans uppritthallare. Gemensamt f{6r
utsagorna dr det stod som forvantas fran exempelvis arbetsgivare och politiker.
De instanser som foretridder nivan ovanfor rektorerna pekas ut i foljande utsagor:

Daligt stod fran kommunen — Permittering (R60).
Fa tack fran skolverkets sida (R33).
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Da arbetsgivaren inte visar uppskattning for det arbete man utfor pa skolan (R31)

Den hir omstruktureringen av forvaltningen tog nog klart pa arbetsmotivationen, tog
for mycket energi. Det hér att man inte hade det stdd av politikerna som man borde
ha i xxxx, nir det géller en svensksprakig skola, alltsd direkt fran SFP. Det tog nog
ner motivationen, for en tid &tminstone (R4, [min kursivering] ).

Ett potentiellt stod forvintas frén olika hall — frdn kommunen, skolverket,
arbetsgivare och politiker. En rektor uttrycker dven en férvantan om stdd fran ett
politiskt parti (Svenska Folkpartiet).

Flera rektorer exemplifierar det bristfélliga stodet. Tva rektorer ger uttryck for
situationer dar fortroendet uppifran” upplevts otillfredsstéllande.

Har varit med om att stéllas till svars infor upprétthallaren pa grund av att jag genom-
fort en sanktionerad forbéttring som inte gick hem politiskt (R42).

En enstaka gang pé grund av en nitisk politiker som forsokte fa folk att tro att kom-
munen inte behover vare sig skoldirektor eller rektorer i alla skolor. Skolsektorn vann
dock den kampen, vilket egentligen motiverade for att i fortsdttningen mera rakt pa
sak sédga skolans &sikter (R38).

En rektor virderar den egna insatsen gentemot den missunnsamhet och njugghet
som tillskrivs arbetsgivaren.

Jag dr anstilld som klassldrare med rektorsuppgifter. Skolan har ca 200 elever och
personal ca 25. Jag har ofta 50-60 h arbetsveckor. Da jag nagon gang behover vara
ledig under arbetsveckan maste jag ta tjénsteledigt utan 16n!! Jag far ingen kompen-
sation for overtid varken i pengar eller som ledig tid och kan inte heller ta ut nigra
semesterdagar under ldséret s& som en s.k. tjdnsterektor Enligt den senaste arbets-
méngdsundersokningen som gjordes i xxxx (i fjol) bestar xxxx-stads rektorers ar-
betsvecka av 49 h i genomsnitt. Da jag behovde fa en fredag ledig i varas p.g.a. pri-
vat resa fick jag ta tjanstledigt utan 16n. Jag hade ingen undervisning den dagen och
behovde ingen vikarie (R40).

Gor som du sjdlv vill (R59) ses av en rektor som ett exempel pa ointresset fran
skolledningens sida. En rektor menar att forvaltningen av gymnasiet dr ett
ensamt jobb. Skoldirektoren saknar tillricklig kompetens f6r att kunna utgéra ett
stéd for gymnasierektorn och dgnar sig darfor mest at grundutbildningen.

I en kommun é&r forvaltningen av gymnasiet ett mycket ensamt arbete. Skoldirektoren
har ofta inte kompetens att leda gymnasierektorn utan dgnar sig mest &t den grund-
laggande utbildningen (R71).

Den svenska skolans minoritetsstéllning stiller ocksé sirskilda krav och forvént-
ningar pa forvaltningen.

Som svensksprakig skola i xxxx hor vi till minoriteten och vi maste alltid motivera
oss infor majoriteten. Det mérks tydligt inom verket for fostran och utbildning (R66).

Rektorns formulering vi maste alltid motivera oss infor majoriteten vittnar om
vikten av sprakkulturell jamlikhet.
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Sammanfattning och tolkning av aspekten i beskrivningskategorin

Enligt undersokningsresultatet klagar tio rektorer 6ver ett bristfilligt stod upp-
ifrdn som orsak till en minskad motivation. Gemensamt f6r rektorernas beréttel-
ser 4r att stodet forvintas uppifran. Detta stod dr inte alltid preciserat i rektorer-
nas uttalanden men myndigheter eller institutioner som bendmns &r skoldirekto-
ren, kommunen, skolverket, arbetsgivaren och politiker. Bristande fortroende,
missunnsamhet och njugghet, ointresse och otillracklig kompetens utgér essen-
sen i de exempel som rektorerna ger.

Enligt min tolkning kan upplevelsen av bristfilligt stod inordnas i tva tolknings-
dimensioner, ndmligen svag legalitet och ordttvis beloning (Figur 27) Rektorer-
na ser ndmligen sina 6verordnade och uppdragsgivare som representanter for
den ideologiska, juridiska och ekonomiska styrningen av skolan. Ett stod fran
denna niva dr betydelsefullt i rektorns ledningsfunktion. Rektorn behéver kunna
forlita sig pa arbetsgivaren nér dvergripande fordandringar skall genomgéras. Om
stodet brister eroderar det legala fundamentet for rektorns verksamhet. 1 flera
rektorers utsagor skymtar ocksd upplevelsen av orittvis beloning fram. Upp-
levelsen av egna insatser och tilldelad beloning harmonierar inte med varandra.

Bristfilligt stod ( )
Svag legalitet
N J
A) Bristfilligt stod
e N
Oriittvis beloning

- /

Figur 27. Aspekt och tolkningsdimensioner for kategorin bristfilligt stod.

5 Kritiska och kriavande forildrar

Tjugotva rektorer (n=22) eller tjugoatta procent av de rektorer som medverkar i
undersokningen uppger kritiska, och krivande fordldrar utgéra en faktor som
sdnker motivationen. En forvanande omstdndighet dr att endast en rektor
kombinerar eller ser samband mellan besvirliga forédldrar och besvérliga elever.
Déremot ger nagra rektorer (n=4) i kategorin uttryck for motsatsen. Med
eleverna dr det sdllan verkligt besvdrligt (R26) och det som dr otroligt
motiverande dr elevernas gléidje och uppskattning (R18).

Forédldrar som forsvarar rektorns arbete tilldelas av rektorerna foga smickrande
epitet: egocentriska fordldrar (R60), trilskande fordldrar (R28) och pissiga
[sic!] fordldrar (R7).
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Orsaken till att fordldrarna upplevs besvérliga dr att de kréver och krdver (R48),
ger osaklig kritik (R50) har en utprdglat negativ instdllning till vart arbete
(R29), dr ointresserade av skolan (R77), “saboterar* vardagen (R33), pratar
bakom ryggen (R34) och gor osakliga pahopp (R20).

En rektor fastslér att gndlliga fordldrar som alltid marrar dr det virsta som finns
(R20). En annan rektor gor bedomningen att ibland kinns det som om
fordldrarna vill bestimma for mycket om sadant de kanske inte alltid kénner till
(RO).

Indignationen 6ver utsattheten och den upprepade kritiken leder ibland till
radikala slutsatser.

Ibland tror jag det skulle vara bést ifall vi raserade alla skolor och familjerna fick
sjdlva skota undervisningen privat i varje hem. Det dr kanske inte alls s& bra med sto-
ra rationaliserade skolor.......(R62)

Onskemal eller forvintningar, som till foérst forefaller odramatiska och
okomplicerade och som kan uttryckas i en enda mening blir nér de landar pa
skolan rétt komplicerade fragestillningar som kridver grundlig beredning.
Rektorn som tillsammans med ldrarkéren behover se till allas elevers vél handlar
dérefter, vilket kan fororsaka kritik och mycken moda.

For ett antal &r sedan hade vi en fordlder som ville att alla borde fa delta i Stafett-
karnevalen i Helsingfors. Ingen ldrare ville ta ansvaret Gver detta utan vi ville kora
samma linje som forr, d.v.s. att de som platsade i lagen fick aka. Det &r ju forstds en
kostnadsfraga och mycket annat att fundera pa att skicka en hel busslast till Helsing-
fors och vi ansag att det inte i forsta hand 4r skolans uppgift. Vi visste hur det talades
pa “byn” och vi upplevde det vildigt trakigt. Férdldern “sadg” oss inte nir vi mottes
pa vigen. Vi gjorde da en utvidrdering och fick som svar av majoriteten av forildrar-
na inte ville skicka sina barn (&k 3-4) till stafettkarnevalen och det beslutet var atmin-
stone vi ldrare ndjda med (R6)

En kontinuerlig kamp fors om vem som skall fi bestimma i skolan och
intressenterna och experterna dr manga.

Nér Hem och Skolas styrelse och ovriga fordldrar ifragasétter skolans (rektors och 14-
rares) arbete och tror sig veta hur lasset ska dras. Dessutom nér dessa plus direktio-
nen ifrdgasdtter foredragningar och vill pa olika sitt omkullkasta férslag som gjorts
(R1).

Flera rektorer ger exempel pa hur denna kamp ofta flyttas till pressen.

Jag blev uthéngd i pressen en gang eftersom jag inte ledde skolan till att delta i Sta-
fettkarnevalen (R8).

Kritik mot nér vi ville ha en allsangskvall. Vi fick t.o.m. kritik i ortens dagstidning.
(R58).

...da vi blev nedskallda i lokalpressen dé& vi tyckte att eleverna i en svensksprakig
skola skulle tala svenska under lektionerna (R20)

Att bli uthingd i tidningspressen utan att kunna forsvara sig, trots idel 16gn 1 angrep-
pen (R28)
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Tidningsdebatterna sasom publik eller offentlig kritik (R15), ett besvir (R24)
eller "forfoljelse” (R18) lamnar ofta djupa spar hos de drabbade. Rektorerna
upplever sig bade kriankta och trakasserade darfor att tidningsdebatten vanligtvis
dar ytlig och ensidig. Allmédnhetens bristande forstaelsen for problemens
komplexitet och ofta kénsliga natur leder till en upplevelse av vanmakt.

Personligt angrepp under fordldraméte varen xxxx da jag, efter mycket funderande
och planerande, presenterade hur vi skulle ordna undervisningen under tiden for 14-
rarnas permittering .... Fordldrar tyckte att jag skulle se till att ingen skulle permitte-
rades (R15).

Vardnadshavarnas respektlosa instdllning mot lararna och skolsamfundet. Svarast har
det varit nir en forédlder direkt forféljde mig. Det gick sa langt att endast en diskus-
sion hos utb.direktéren med dir.medlemmar fordldern och négra till samt kolleger
lugnade ner situationen.

Problematiken &r inte svart-vit utan ges dven en nyanserad och reflekterande
beskrivning i rektorernas berittelser.

En rektor viger in ocksa de egna tillkortakommandena i en komplex vardag dér
man inte alltid hinner tdnka sig for.

Inte kommer jag pa nagot sddant. Ibland kinns det ju nog for j...... nir “fordldrarna &r
besvirliga” eller krdver mer &n man gér iland med. Alltid hinner man ju inte tinka
sig for innan man séger eller lovar nagot (R26).

En annan sitter in kraven fran fordldrarna i ett sammanhang dir de pafrestande
faktorerna dr manga.

Niér storsta delen av arbetsdagar gatt ut pa att 16sa mobbning, 16sa konflikter, prata
med missndjda fordldrar. Stor omsittning i kollegiet, manga obehoriga larare under
en kort tid har varit tungt, samtidigt som kraven fran fordldrarna varit hoga (R43).

Slutligen en tredje ser problemen med fordldrar mera som en del av jobbet. Det
ar tungt nér man befinner sig mitt i processen, men nar det vl r avklarat dr det
igen roligt att vara rektor.

Tillfélliga hindelser som déliga moten med fordldrar, utvecklingssamtal. D4 har jag
spontant kunnat tinka; Ah om man bara sku ha sin lirarroll och inte behova ta ansvar
for sa mycket. I nésta stund, foljande dag eller efter en kort tid har dessa tankar varit
bortblésta och jag har igen varit glad Gver att fa vara rektor (R47).

Rektorn ser de misslyckade motena med fordldrarna som tillfilliga hdndelser”,
som seglar upp, reds ut och avslutas. Fordldrarna paklistras ingen etikett som
generella brakstakar.

Sammanfattning och tolkning av kategorin

Resultat av undersokningen visar att ungefér en fjardedel av rektorerna (n=22)
anser att kritiska och krivande forildrar sinker motivationen. Gemensamt for
utsagorna &r det kritiska forhallningssétt som flera rektorer tillskriver en del
fordldrar. Med kritiska fordldrar avses utifran rektorernas beskrivning fordldrar
som upprepat stiller krav och som griper varje tillfille att kritisera eller férdldrar
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som Overlag forefaller ha en negativ instillning till skolan. Hit hor ocksa de for-
dldrar som med rektorernas ord konspirerar, saboterar och gor osakliga pahopp.

Rektorernas forestéllningar om kritiska och krédvande fordldrar inordnas i tvé
tolkningsdimensioner, ndmligen krdvande arbetsmiljé och ordttvis beldning
(Figur 28). De motivationssdnkande elementen behover séledes sokas i tva olika
tolkningsdimensioner. Karaktiren pa den arbetssituation som rektorerna beskri-
ver saknar element av uppmuntran och bel6ning. Rektorernas utsagor tyder inte
heller pa att kritiken skulle ha en utmanande eller sporrande effekt. Rektorerna
beskriver endast den utsatthet som foljer med uppdraget. Dessa element i ledar-
skapet tillfor inget konstruktivt utan verifierar endast upplevelsen av en krdvan-
de arbetsmiljo.

Bakgrunden till den andra tolkningsdimensionen ordittvis beloning bor enligt min
asikt sokas i det sdtt hur rektorerna uppfattar kritiken. Uttryck som osaklig
kritik™, “osakliga pahopp” och “’prat bakom ryggen” vittnar om att kritiken inte
alltid upplevs som réttvis. Intresset for att ha och uttala asikter om skolan dr stort
och troskeln for att kritisera 14g. Allt fler “tror sig veta hur lasset skall dras” som
en rektor (R1) uttrycker det. Eftersom asikterna ofta uttalas utifrdn det egna
barnets behov och inte utifran klassens eller skolans perspektiv dr plattformen
for kritiken begransad och darmed l4tt att uppfatta som orattvis.

Kritiska och krivande foraldrar - N

Krivande arbetsmiljo

A) Kritiska och krivande fordildrar

Oriittvis beloning

Figur 28. Aspekter och tolkningsdimensioner for kategorin kritiska foréldrar.

6 Ett splittrat arbetsfalt

Kategorin ett splittrat arbetsfilt férenas av de rektorer (»=23) som upplever att
deras arbete alltfér ofta Gvergér i rutinsysslor som inte for skolverksamheten
framat och som kunde skétas av andra. Vardagen smulas sonder i punktinsatser
och ledarskapet blir reaktivt istéllet for proaktivt. Synsittet fdngas val upp i
foljande citat:

Nér jag ser att min dag till storsta delen gétt ut pa allehanda strjobb som inte egent-
ligen kan definieras som rektors sysslor (R43).

Rektorernas beridttelser rymmer forestdllningar om att stodet kring
ledarfunktionen inte &r tillrackligt utan borde forstérkas och skolans organisation
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tydliggoras. I grund och botten handlar det om att klargéra vem som gor vad. En
utvecklad kanslifunktion utgér stor hjdlp for rektor men dven denna funktion
kunde utvecklas.

Jag har en fantastisk resurs i min kanslist, men det finns uppgifter som jag som rektor
inte skulle behova befatta mig med eftersom det finns viktigare saker att utrétta
(R76).

Rektorsbeskrivningarna kan grupperas i tva aspekter. Den forsta beskriver det
mangfacetterade arbetsfilt som rektor frivilligt och ibland ofrivilligt férvintas ta
sig an. Den andra aspekten beskriver mer 6vergripande strukturella fenomen
som organisatoriskt dr svarhanterliga men som énda landar pa rektors bord.

(A) Rollen som tusenkonstnir

Drygt en femtedel av rektorerna (n=15) redogor for ett ledaruppdrag som ér fyllt
av skiftande arbetsuppgifter.

En rektor (R10) definierar klart vad ledarskapet borde innehalla: att leda
minniskor "till larande”. All verksamhet som star i strid med denna fokusering
dr enligt rektorns synsétt inte produktiv verksamhet.

Det ar alltid nér saker (hus, gardsplan, inventarier) far mera tid &n ménniskor. Jag ser
som min huvudsakliga uppgift att leda ménniskor till lirande. I det ingar elevvérden,
lararkonferenserna, planering och liknande. Den hér hosten har jag satt akustikskivor
pa plats i korridorerna, plockat skrip pa garden, petat papper ur hinglas, plockat
skrdp i korridorerna, burit papper till kopieringsrummet... De uppgifterna borde inte
hora till rektor. Niar man sagt till tillrackligt ménga ganger har man ett val: strunta i
det hela, vilket leder till simre stimning och otrevnad ELLER gora det sjélv. Enklast
att gora det sjilv (R10).

For att uppgifter skall bli utforda finner rektorn det mest dndamalsenligt att
utfora arbetet sjdlv. Genom detta sitt att agera kan délig stimning undvikas.

Nagra rektorer belyser hur rektorn involveras i allt fran skolutveckling och
arkitektuppgifter till discokvéllar och lysrorsbyten.

Vi skulle behova en sekreterare dven 1 de smaskolorna om forestandaren axa skall ut-
veckla, vara pedagogisk ledare, uppmuntra kolleger att ga pa kurs, byta lysror, skota
kopieringsmaskinen, std som DJ pa discokvillar (fér jag har hemma utrustning), sk6-
ta all musik pa alla fester, skota ekonomin (budgeten) fast man inte utbildning inom
det ekonomiska endast snusforstdnd, att staden skulle tinka sig att férestdndarna &r
inte 1003 konstnérer. Vi vet ju inget om vad arkitekten och byggmastaren tankt, men
anda vill staden ha utlatande forst av forestdndaren i hurudant skick och hur de skall
bygga da det renoveras. Efter renoveringen kommer responsen att det var ju ni sjélv
som planerade osv (R39).

En allt 6kande bérda med uppgifter som egentligen inte borde finnas pé skolledaren.
Man borde ha mera forvaltningspersonal pa savél bildningsverket som pa skolan. Nu
ligger allt pa rektor (R49).

Aven aktiviteter som infaller efter skoltid och under kvillarna utvecklas till ett
ansvarsomrade for rektor.
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Ett stindigt irritationsmoment &r det som hénder kvillstid pa skolan, kurser m m
(R70).

Skolutvecklingen blir rektorernas déliga samvete ndr omfattningen av
rutinsysslorna dverskuggar annan verksamhet.

Tidsbristen. Jag hinner helt enkelt inte med utvecklandet i och med att rutinjobbet tar
sa mycket tid. Saknaden av kanslist gor att jag gér mycket kanslijobb. Ar 2004 fick
jag ansvar over hela stadens eftermiddagsvard — utan tillaggsersittning. Dessutom
maste jag bygga upp hela systemet fran noll. Ar 2003 blev jag ansvarig for undervis-
ningssektorns dataanskaffningar samt for tre skolors datautrustning (ca 60 datorer) -
utan tillaggsersittning (R72).

Fyra rektorer rapporterar upprepade bekymmer med fastigheten som en kiilla till
irritation. Ju ldngre bort fran kdrnverksamheten, undervisningen, uppgifterna
ligger, desto mindre motiverande upplevs uppgiften.

Framforallt att vara tvungen att ta ansvar géllande sanerande av fastigheten, stdd-
ningen och trafikfrgor i skolans nérhet. Nedskdrningar i resurserna. Tjdnsteménnen
pa fastighetscentralen borde komma till oss kunder och fraga: Hur kan vi forbéttra
servicen, vad skall vi prioritera? Vad skall vi reparera o0.s.v. (R65)?

I rektorernas argumentation skymtar fram att forvaltningsfunktionen borde
utvecklas. Aven de sma skolorna behver kanslihjilp for att rektorns arbetsborda
skall underléttas och for att rektorn skall fa tid att dgna sig at skolutveckling.
Skolan forefaller d6lja ett betydande antal uppgifter som saknar ansvarsperson.
Rektorerna uppoffrar sig for att bevara en god stimning. Nya funktioner och
uppgifter (eftermiddagsvérd) fogas till rektorernas arbetsbeskrivningar utan
sdrskilda erséttningar.

(B) Strukturella belastningar

Atta rektorer (n=8) anger mer Overgripande omstindigheter av strukturell
karaktidr som bidragande till en minskad arbetsmotivation. Stindiga ldrarbyten
och jakten pa vikarier utgor hiarvidlag ett patagligt bekymmer.

I var skola har vi en rétt sa ung lararkar. Eftersom manga har varit tjanstlediga t.ex.
moderskapslediga, har vi haft olika vikarier under &ren. Kontinuiteten har brustit och
utvecklingsarbetet har forsvérats. Lararbyten har bromsat utvecklingsarbetet pa sko-
lan tidvis. Jag hade t.ex. planerat att utveckla lararnas IT-kunskaper med regelbunden
intern fortbildning under samplaneringstid. Vi startade projektet. Nésta 14sar var nag-
ra av ldrarna borta och vi hade nagra nya som borde fatt ldra sig det vi andra redan
hade lért oss. Projektet rann ut i sanden (R5).

Stiandiga lararbyten och att handleda obehoriga ldrare i tid och otid (R12).

Vikarier och behoriga lektorer i en del &mnen existerar inte... stadens signaler 4r ej
tillrackliga (R50).

Evig jakt efter vikarier (R20).
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Bristen pa vikarier och tita ldrarbyten forsvarar mojligheterna att bevara
kontinuitet och uppfoljning i skolans arbete. En stor del av rektorernas tid
behover dgnas till att soka vikarier och att handleda obehoriga larare.

Hot om skolindragningar inverkar enligt tre rektorer ocksd menligt pa
motivation. Den langsiktiga planeringen kompliceras och ovissheten breder ut
sig.

De senaste 10 aren har man diskuterat skolindragningar i kommunen, vilket berér var
skola ocksa och det gor att langsiktig planering inte gér att genomfora, tex. med la-
rartjanster (R21).

Skolan jag jobbade pa var under stindigt indragningshot (19 ar). Hela situationen var
valdigt deprimerande och man borjade sjélv kénna sig som persona non grata (R23).

ovissheten (om indragning av skolan eller inte) (R47)

Ett indragningshot leder till att rektorn tillsammans med ldrarna méste forsvara
sin existens. Energin gar da at till att forsoka 16sa strukturella fragor sdsom att
trygga elevtillstromningen, medan tiden for vardagsarbetet minskar.

Sammanfattning och tolkning av beskrivningskategorins olika aspekter

Undersokningsresultatet visar att betydande andel rektorer (n=23) anser att
skolans splittrade arbetsfilt bidrar till en minskad arbetsmotivation. Med splittrat
arbetsfilt avses den komplexa variation av arbetsuppgifter som rektorer
forvintas handligga. Manga rektorer vidger dessa strouppgifter mot
skolutveckling och mer 6vergripande ledarfunktioner som de anser rektorer
borde #dgna sig at. Kategorins tva aspekter sammanfors i tolkningsdimensionen
odndamalsenlig organisation (Figur 29).

Belastningen fran strukturella omstédllningar och rektorsrollens mangfacetterade
karaktir illustrerar obalansen mellan den rddande skolorganisationen och utifran
kommande krav. Grunden for tolkningen &r att rektor framstar som forlorare i
den alltjamt pagadende decentraliseringsprocessen dér uppgifter omférdelas. En
oklart ~ formulerad  arbetsfordelning 1  kombination —med  oklara
uppgiftsbeskrivningar har lett till att rektor, i akt och mening att bevara
arbetsfreden, atar sig alltfler uppgifter.

Ett splittrat arbetsfilt

| A) Rollen som tusenkonstndr

Oiindamalsenlig organisation }

| B) Strukturella belastningar

Figur 29. Aspekter och tolkningsdimensioner for kategorin ett splittrat arbetsfalt.
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5.3 Sammanfattning av resultat

Avsikten med de tvd foregdende avsnitten har varit att séka svar pa
undersokningens tva forskningsfragor nédmligen vilka omstdndigheter som okar
och vilka som omstdndigheter minskar rektorers arbetsmotivation. Figur 30 pa
sidan 174-175 visar en sammanstillning av samtliga kategorier som
identifierades i rektorernas svar. Kategorierna har ordnats enligt frekvens. Sett
till det totala antalet utsagor forefaller rektorerna vara mer benégna och villiga
att uttrycka asikter som svarar mot fragan vad som okar motivationen. Det gar
nédmligen att urskilja ett betydligt stérre antal underkategorier eller aspekter som
svarar mot just denna fréga.

Hér redovisas kategorierna i samma ordning som vid resultatpresentationerna
men 1 en sammanfattande form.

Okar motivationen

Resurser

Framg. o. result.

Arb. mening och karakt.
Extern bekraftelse
Utbildning

Arbetsmiljo

Kontakter
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Minskar motivationen

Probl. i pers.
Splittrat arb. falt
Svag ekonomi
Kritiska féraldrar
Ono6dig byrakrati

Bristfalligt stod

30 40 50 60

Figur 30. Kategorier som beskriver vilka omstidndigheter som dkar och minskar
motivationen.

Omstindigheter som 6kar motivationen

Undersokningsresultatet visar att de omstdndigheter som hojer motivationen kan
inordnas i sju kvalitativt sett olika kategorier, ndmligen 1) arbetets mening och
karaktir, 2) framgangar och resultat, 3) utbildning, 4) arbetsmiljon, 5)
kontakter, 6) extern bekrdftelse och 7) resurser (Figur 30).

Arbetets mening och karaktir: Forestillningar om arbetets mening och karaktir
yppar sig i sammanlagt fyrtio rektorers (n=40) utsagor. Kategorin forenas
saledes av de utsagor som pa olika sétt beskriver och exemplifierar innehallsliga
aspekter i rektorers arbetsbild och som enligt rektorerna paverkar upplevelsen av
meningen i arbetet. Innehallet beskrivs bade som belénande och belastande.
Undersokningsresultatet visar att det gar att sdrskilja sju underliggande
kategorier. Flera rektorer menar att det i rektorsuppdraget finns en inneboende
drivkraft att skapa resultat. Méluppfyllelse och virderingar forefaller ha en
storre effekt pd motivationen dn konkreta hiandelser.

En del rektorer formedlar en positiv bild av arbetet och finner arbetsuppgiften
meningsfull. Arbetet uppfattas som belonande och sjilva karaktiren pa
uppdraget blir i sig motiverande.

Mojligheten att paverka framstar som ett viktigt element i rektorernas
berittelser. Utrymmet att forma den egna vardagen framstér som en motiverande
kraft. Parallellt efterlyser rektorerna struktur i vardagen.

Ett dndamalsenligt organiserat arbete forefaller enligt rektorerna vara en
motiverande faktor. Av betydelse dr att veta vem som gor vad, vad som hor till
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mig och vad som kan forvéntas av andra. Ifall strukturen &r tydlig 4r ocksa
arbetsmiljon motiverande. Nér strukturen saknas blir effekten den motsatta.
Flera rektorer patalar brister i skolans nuvarande organisation.

Realistiska forvintningar pa rektor &aterkommer som ett tema 1 flera
rektorsutsagor. Osékerhet och ibland otydligheten kring alla f6rvintningar
skapar en villrddighet i1 kéren, vilket kommer till uttryck i rektorernas
forhoppningar om mera stod i ledarskapet.

En del rektorer menar att rektorns mojligheter paverka &r begridnsade och
antyder att tydligare befogenheter skulle paverka motivationen. Grunden fér min
tolkning &r att i rektorernas retorik om inre drivkrafter och ett meningsfullt
arbete doljs ett budskap om mal- och resultatférviantningar. Rektorerna ser
mojligheter att paverka, vilket jag tyder som egna effektivitetsférvantningar och
forhoppningar om att dstadkomma resultat. Sjélva arbetets mening och karaktér
skapar sadledes utrymme for att prova egna vingar och testa egna grénser.
Rektorerna ser potentialerna men upplever samtidigt att strukturen i deras
arbetsbild inte &r tillriackligt tydlig. Rektorerna upplever darfor inte att de far en
rattvis chans att skota sitt uppdrag.

Framgdng och resultat. Hilften av rektorerna (n=40) lyfter fram olika upp-
levelser av framgang som en motiverande faktor. Goda resultat i synliga projekt
sasom byggnadsprojekt och renoveringar blir konkreta projekt dér ledarskapet
atminstone under en viss tid far stor synlighet.

Detsamma giller framgangsrika pedagogiska projekt och goda skolresultat.
Aven i de pedagogiska projekten synliggors resultatet och framgangen. Fina
skolresultat blir ocksa en premie for ledarskapet, sdrskilt i den hindelse resulta-
ten dr goda och blir offentliggjorda. Betydelsen kan tolkas sé att framgang sasom
slutforda byggnadsprojekt och pedagogiskt stimulerande utvecklingsarbete hojer
motivationen och innebir en sjdlvupplevd effektivitet. Projekt som kan verbali-
seras och synliggoras via konkreta resultat, utstéllningar eller temakvillar blir ett
evident bevis for rektorns verksamhet.

Aspekterna elevorientering och utmanande uppdrag forenar enligt min tolkning
tva fenomen: Dels har rektorernas en omsorg om eleverna, dels tilldelas rekto-
rerna ett klart formulerat eller uttalat problem. Bagge fenomenen rymmer fore-
stdllningar om en tilltro till den egna formégan och majliga effektivitet att kunna
handldgga, hantera och 16sa mojliga problem.

Utbildning. Rektorerna (n=23) ser utbildning och fortbildning som en naturlig
och sjélvklar del i sin egen kompetensutveckling. Standpunkten vilar pa dels
egna positiva erfarenheter av fortbildning, dels pé rektorernas 6vertygelse om
att fortbildning dr nodvindigt och nyttigt. Aterkommande fortbildning upplevs
motiverande i den egna verksamhetsutovningen. Fortbildning forefaller stirka
den egna ledaridentiteten.

Arbetsmiljo. Var fjarde rektor (n=22) rektorer ndmner miljointerna processer
som motivationsskapande omstindigheter. En positiv atmosfir, personalens
trivsel och positiva ldrare &r kategorispecifika aspekter av fenomenet. En stimu-
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lerande arbetsmiljo utgér sdledes en motiverande faktor for rektorerna. Enligt
min tolkning finns det ocksé en for rektorn motiverande faktor i ett utvecklings-
orienterat kollegium. En ldrarkar som sjdlva aktivt initierar fordndringar och
utvecklingsidéer har en sporrande effekt pa rektorn.

Kontakter. Att komma samman med andra rektorer framstar som en
motiverande faktor for ménga av de rektorer (n=179) som ingar i
undersokningen. Rektorerna uttrycker savil ett personligt som ett professionellt
behov av att komma i kontakt med andra. Det socialt inriktade kontaktbehovet
representerar enligt min uppfattning en onskad kollegialitet, en 6nskan om en
tillhorighet. Ménga rektorer kdnner sig ensamma i sin roll, och kontakten med
andra rektorer blir for den skull betydelsefull. Men rektorerna vérdesitter ocksé
det professionella utbytet som kontakten med andra rektorer ger. Det
professionella meningsutbytet i form av ledningstips och liknande ger niring at
den utvecklingsorientering som rektorerna sager sig sta for.

Extern bekriftelse. Mer #n hilften av alla rektorer (#»=42) ndmner extern
bekriftelse som en viktig motivationsdeterminant. I analysen av rektorernas svar
kunde fem olika aspekter urskiljas. Mest atskiljande i aspekterna ar varifran
bekriftelsen kommer. Salunda kunde fem for rektorerna viktiga kéllor till
bekriftelse identifieras; omgivningen eller ndrmiljon, arbetsgivaren, kolleger,
elever och fordldrar. Bekriftelsen fyller enligt min beddmning tre funktioner.
For det forsta forefaller visad uppskattning fran arbetsgivarhall att forstdrka det
legala fundamentet for rektorns verksamhet. Stod uppifran visar att det rektorn
gor dr ideologiskt och juridiskt korrekt. For det andra tycks ett stod nerifran,
framforallt fran kolleger men ocksa i viss mén fran elever och fordldrar forstiarka
och bekrifta det legitima fundamentet for rektorns verksamhet. Positiv
bekriftelse blir enligt min tolkning en bekriftelse av ledarskapet. For det tredje
tycks stod och visad uppskattning resultera i en upplevelse av egen effektivitet
hos rektorn.

Resurser. Tre fjardedelar av rektorerna (n=60) uttrycker, gestaltar och exempli-
fierar olika externa resursers betydelse fér deras motivation. Resursbegreppet ses
i ett vitt perspektiv och tilldelas olika inneboérder. Av central betydelse forefaller
tillgangen till mera tid, mera lon, tillrickliga ekonomiska resurser och till-
rdckliga personella resurser pa skolorna vara. Néra hilften av alla rektorer i
undersokningen beskriver det upptrissade tempot i dagens skola. Problematiken
speglas mot tillgangen till olika resurser. Tiden utgér en central motivationsfak-
tor och ett avgorande element nér det géller struktureringen av rektorernas arbe-
te. Forenande i rektorernas utsagor dr uppfattningen om att tiden inte ricker till.
Rektorernas resonemang kring tidsbegreppet kan tolkas s& att de behover fler
timmar i dygnet (teknisk-rationell tid), alternativt att de avstar eller omdispone-
rar och omorganiserar nuvarande verksamhet. Ocksa 16nen sitts i relation till
arbetsbordan. Narmare hilften av alla rektorer ser 16nen som en motiverande
faktor. I rektorernas svar finns en stor samsyn i att I6nen inte star i proportion till
arbetsinsatsen. Min beddmning &r att rektorerna ser ett motiverande element i
16nen forutsatt att den upplevs rittvis 1 forhallande till arbetsinsatsen. Rektorerna
ser for den skull att tillrickliga ekonomiska och personella resurser pa skolan
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skulle underlétta rektorns arbete och ddrmed gynna hela skolsamfundet. Enligt
min provning doljer ocksa rektorernas uttalanden om ekonomiska och personella
resurser egna resultatférvéntningar. Rektorerna har ett uppriktigt intresse att
utveckla verksamheten men saknar konkreta medel for att gora ldrarna delaktiga
1 denna process. Kénslan att kunna tilldela en fordndrings- eller utvecklingspro-
cess tillrdckliga resurser motiverar rektorerna.

I Figur 31 (s. 179) visas samtliga aspekter ordnade enligt frekvens. Siffran efter
varje stapel anger det antal rektorer som finns foretrddda. Grunden for
indelningen baserar sig siledes pa antalet utsagor som finns foretrddda i
aspekten. Ett mirkbart stort antal rektorer lyfter fram betydelsen av
resursaspekterna mera tid och mera lon. Ocksa framgangsrika projekt, goda
skolresultat och goda resultat i synliga projekt intar en framtridande plats.
Detsamma géller uppmérksamheten och erkdnsia firan omgivningen.
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Omstindigheter som minskar motivationen

Figur 31. Aspekter som beskriver vad som 6kar motivationen.

40

Undersokningsresultatet visar att de omstédndigheter som rektorerna anser att
negativt inverkar pa deras motivation kan inordnas i sex kvalitativt olika katego-
rier ndmligen 1) problem i personalen, 2) svag ekonomi, 3) onddig byrakrati, 4)
bristfdlligt stod, 5) kritiska fordldrar, 6) ett splittrat arbetsfilt (Se Figur 30 s.
173-174).



Problem i personalen. En betydande andel rektorer (»=25) ndmner problem i
personalen som faktor fér en minskad motivation. Personalproblemen blir sérde-
les tydliga for ledarskapet eftersom det kommer an pé rektorn att handldgga
personalfragor. Problem med elever, eller generella pedagogiska sporsmal av-
handlas av eller kan hénskjutas till hela kollegiet medan personaldrenden hor till
rektors uppgifter. Konflikter och konfliktfyllda situationer synliggor ofta det
korstryck som rektorer befinner sig i dér rektorers lojalitet ofta har flera rikt-
ningar. Varje konflikt som nar ytan blir fér rektorn en upplevelse av ett tillkorta-
kommande, eftersom ett fungerande socialt klimat och en trivsam arbetsplats
ofta utpekas som ett ledardrende. Rektorns forvintningar och vad ldrarna kan
tidnka sig att stilla upp pa préglas ofta av en kognitiv dissonans, vilket innebér att
rektor och ldrare kan ha olika uppfattningar om uppgifts- och ansvars-
fordelningen.

Rektorerna upplever att de forsoker och forsoker men méts av kritik och miss-
ndjda ldrare. Min bedomning &r att den negativa effekten pa motivationen bestar
i att rektorn inte anser sig f& en rattvis behandling. Rektorn gor forandringsfor-
s6k men mots av otacksamhet och kritik. Ett antal rektorer lyfter fram ett gene-
rellt fordndringsmotstdnd samt fackligt motstand som kallor till en minskad mo-
tivation. Min tolkning #r att rektorerna upplever sig ha en alltfor svag legalitet
for att komma till rédtta med ett utbrett motstand. For rektorn finns inga morétter
att locka med och inga befogenheter att hota med. Rektorn ser sig som en mario-
nett i den egna skolkulturen.

Svag ekonomi. Kategorin forenas av samstimmiga rektorsroster (n=23) som
beskriver frustrationen over stdindiga sparkrav. Den tolkning som jag for fram
att rektorerna upplever att det legala fundamentet f6r deras verksamhet vittrar i
takt med att sparkraven krymper de ekonomiska marginalerna. Rektorerna
tvingas dels att motivera, dels att klara av sparkrav istéllet fo6r att initiera och
stoda utveckling. Rektorerna anser sig inte fa en réttvis chans att upprétthélla
standarden i skolorna. Att ar efter ar forsoka motivera en personal endast i kraft
av den egna personligheten och stédllningen som rektor forefaller bli allt svarare.
Nagra rektorer beskriver ocksé en frustration &ver en ordttvis och lite slumpmas-
sig fordelning av kommunens anslag,

Ondodig byrakrati. Rektorer (n=22) anvinder frekvent begreppet byrakrati for att
beskriva sin indignation 6ver den vixande administrativa arbetsbordan.
Kategorin innehaller tva specifika aspekter, vardera intimt forknippade med en
omfattande pappersexercis. Rektorerna beskriver en kombination av
konstruerade reformer och en blanketthysteri som realiseras i form av
utredningar, utvédrderingar och allehanda planer som aterkommande skall fyllas
i, men som inte forefaller leda nagonstans. Aven de allt titare
laroplansreformerna finner féga nad i rektorernas utfall. Min forstaelse av
fenomenets motivationsaspekter och ddrmed av rektorernas fortrytelse vilar pa
tva ben. For det forsta bedomer jag att rektorerna dkta och uppriktigt upplever att
skoladministration fétt starka byrakratiska drag. Rektorernas uppgivenhet &r
saledes inget uttryck for ndgon trendig foreteelse utan en verklig upplevelse. For
det andra gor jag bedomningen att manga rektorer ser pappersifyllandet som en

180



stark tidstjuv 1 konkurrens med annan verksamhet. Den sociopolitiska
tidsdimensionen handlar enligt Hargreaves (1998) om hur intressen, ansvar och
tillhorande tidsperspektiv skall fordelas mellan administrator och aktor. Klyftan
mellan de administrativa nivderna ovanfor skolledaren och skolledarens
verksamhet f6refaller att Oka och synen pa fordndringsbehov och
fordndringstempo uppfattas pa olika sitt. Administrationen reagerar genom
skérpt kontroll och mera blanketter, vilket i sin tur forstiarker motstandet bland
rektorerna. Utifran rektorernas svar skulle det vara fruktbart att befria rektorerna
fran en alltfor stark kontroll uppifran. Dérigenom skulle kontrollen &ver den
egna tiden samtidigt 6ka.

Bristfiilligt stod. Flera rektorer (n=10) aterger hdndelser och erfarenheter med
barande tankar om ett begrinsat eller bristfdilligt stod uppifran. Med detta avses
stod fran politiker, kommunen, skolverk och skoldirektor. Det bristfélliga stodet
erfars i form av ett allmén upplevt ointresse fran arbetsgivarhall, upplevelse av
ensamhet och ibland njugghet. Enligt min tolkning har de styrande nivderna
ovanfor rektor ett viktigt symbolvarde som foretrddare for den ideologiska, eko-
nomiska och juridiska styrningen av skolan. Nér det blaser kring ledarskapet &r
det fran uppritthallaren som rektorerna soker och forvéntar sig stod. For rektorer
dr det naturligt att luta sig mot instanser som getts tolkningsforetrade till skolans
overgripande styrningsinstrument. Brister i det legala fundamentet for rektorerna
trader i vardagsverkligheten fram som en svaghet i ledarskapet.

Kritiska fordldrar. Nistan var tredje rektor (n=22) uppger kritiska och krdvande
fordldrar som en killa till minskad motivation. Karaktiristiskt for de fordldrar
som upplevs som besvirliga &r att de bevakar sina egna intressen, konspirerar,
stiller orimliga krav, kritiserar och gor osakliga pahopp. Rektorerna ser inget
konstruktivt i kritiken utan klandret blir endast ett uttryck for en kravande ar-
betsmiljo. Dartill upplevs kritiken som orittvis i det sammanhang dér den utta-
las. Rektorerna upplever sig tvungna att se till helheten och kan for den skull inte
reagera pa varje enskilds vardnadshavares onskemal eller klagomal. Mot den
bakgrunden upplevs kritiken som oréttvis.

Eut splittrat arbetsfiilt. Kategorin upptas av de rektorsbetraktelser (n=23) déar
ocksa niarmare var tredje rektor framstiller vardagen som splittrad och snuttifie-
rad. For rektorerna forefaller framforhéllning vara undantag medan akuta, plots-
liga och oférmodade insatser framstir som regel. Utan egen aktiv medverkan
eller forskyllan tycks rollen for manga rektorer obonhorligen bli tusenkonstnd-
rens. Med motiveringen att for att saker och ting skall bli gjorda byter rektorer
lysror, leder skolutveckling, planerar skolbyggen och spelar skivor kvillstid pa
skolans discon. Att agera ”stdlman” blir f6r rektorerna ett sitt att bevara arbets-
freden. Alla uppdykande problem som saknar en ansvarsperson blir automatiskt
rektorns problem. Genom detta offer och sétt att balansera fran rektors sida be-
varas arbetssdmjan.

Samtidigt brottas rektorerna med strukturella belastningar. Hit hor ofta fore-
kommande lirarbyten och jakt pi vikarier. Aven &verhingande hot om
skolindragningar medverkar till att motivationen dalar. I rektorernas betraktelser
hittas en indignation 6ver det sétt som skolan dr organiserad. I forhallande till
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det verkliga arbetsfélt som rektorn upplever dr inte skolan d&ndamaélsenligt orga-
niserad. Skolans organisering forefaller inte tillrdckligt harmoniera med de upp-
gifter som forvéntas. Detta tillstdind av allmin osékerhet leder till att rektorn
valjer att kontinuerligt omforhandla sin egen arbetsbild.

Minskar motivationen

Kritiska och krévande féréldrar
Standiga sparkrav

Rollen som tusenkonstnar
Missndjda larare
Konstruerade reformer
Bristfélligt stéd uppifran
Blanketthysteri

Strukturella belastningar
Konflikter
Forandringsmotstand

Oréttvis ekonomisk fordelning

Fackligt motstand

Oppen kritik

Figur 32. Aspekter som beskriver vad som minskar motivationen.

I Figur 32 har de kategoriaspekter som rektorerna upplever inverkar negativt pa
deras motivation ordnats i storleksordning. Kritiska fordldrar och de stdndiga
sparkraven ses av de flesta rektorer som killor till minskad motivation. Aven
rollen som tusenkonstndr och missndjda ldrare framstér som centrala determi-
nanter for en minskad motivation. Ddremot utgdr en ordttvis fordelning av eko-
nomiska anslag, fackligt motstand och doppen kritik marginella fenomen.

Sammanfattningsvis kan noteras att resultaten visar pa flera beréringspunkter
mellan de omstédndigheter som 6kar motivationen och de omstindigheter som
minskar motivationen. Salunda #r det inte ovintat att en god ekonomi Okar,
medan en svag ekonomi minskar motivationen. Jag finner ocksé en tydlig rela-
tion mellan rektorernas tal om de konstruktiva aspekterna i arbetets mening och
karaktir och de destruktiva aspekterna i ett splittrat arbetsfilt. Det rader inget
motsatsforhallande i dessa forvéantade likheter. Tvirtom bidrar de gemensamt till
att ringa in de mest centrala omsténdigheter som paverkar rektorns arbetsmotiva-
tion.
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6 Diskussion

I detta kapitel granskas undersékningens resultat. I avsnitt 6.1 ger jag en kort
sammanfattning av resultaten som jag darefter diskuterar och fordjupar. Déarefter
byter jag perspektiv och belyser specifika typdrag (6.2) och foreteelsetyper (6.3)
som framkommit vid resultatgenomgéngen.

6.1 Avhandlingens utgangspunkter och resultat

Det overgripande syftet med avhandlingen har varit att identifiera och analysera
omstindigheter som péaverkar rektorns motivation att leda och utveckla skolan.
Ledarskap och motivation har betraktats i ljuset av sociala interaktioner. I denna
konstruktion #r rektorernas sitt att tala om och beskriva sin egen tillvaro ett be-
tydelsefullt medel. Med sprakets hjélp overfors olika meningskomplex fran ett
subjekt till ett annat. Ddarmed belyses flyktigheten i denna interaktion. Samtidigt
utgér min inblick i rektorernas vardag endast stillbilder begrinsade till tid, rum
och omsténdigheter.

I den nordiska och anglosaxiska forskningen om skolledarskap ar rapporteringen
om arbetsuppdragets utsatthet och komplexitet ett angeldget och aterkommande
tema. Ocksa ny finldndsk forskning pekar i samma riktning (Vuohijoki, 2006).
Min strdvan med avhandlingen har for den skull varit att uppticka och sirskilja
enskilda omstidndigheter som rektorerna sjdlva pekar ut som vésentliga for ar-
betsmotivationen. Dérf6r har jag ocksa valt ett rektorsperspektiv som startpunkt
for mitt sékande. Min syn pa hur rektorsrollen konstitueras har formerats utifran
tre arenor, den individuella, den professionella och den interaktiva. Arenorna ar
fortdtningar av komplicerade processer som avser att underlétta granskningen
och tolkningen. Processerna verkar inom ett helhetsforlopp och grédnsen mellan
arenorna &r endast analytiska konstruktioner.

Utgaende fran egna erfarenheter som rektor &r jag fortrogen med de krav och
forvintningar som riktas mot skolledare. Dérfor dr jag ocksd medveten om att
alla arenor har ett rektorsperspektiv och att alla arenor har betydelse for rektorers
arbetsmotivation. Trots detta har jag avsiktligt 1atit den personliga arenan bilda
forgrund. Malsittningen har hér varit att dels kunna begrénsa forskningstemats
omféang, dels halla uppmérksamheten fést vid den enskilda rektorns perspektiv.
Den professionella arenan har fatt bilda plattform for en diskussion kring hur
ledarskap kunde definieras. Den interaktiva arenan stilldes initialt i bakgrunden
men har under analysen gang fatt en mer synlig roll.

Mitt forskningstema har gillt rektorers arbetsmotivation, ett begrepp som jag
ocksa uttryckt som Just. I den teoretiska referensramen har jag forsokt fanga in
relevanta teman och bygga en forstaelse utifran den omfattande forskning som
foreligger. For att undvika att gi vilse i floran av teorier har jag utgatt ifran
samlande metaanalyser av aktuell forskning om arbetsmotivation. (Latham &
Ernst, 2006; Latham & Budworth, 2006). Forskning om rektorer och deras ar-
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betsforhéallanden har speglats mot dessa resultat. I syfte att férsoka forsta varfor
vissa rektorer dr mer motiverade dn andra har jag tagit hjélp av sjdlveffektivitets
teorin (Bandura, 1997) och som en del ddrav, attributionsteorin och individers
uppfattningar om inre och yttre kontroll (Gist, 1987; Paglis & Green, 2002; Rot-
ter, 1966).

For de medverkande rektorerna ser végen till ledarskapet olika ut. Fler &n halften
har sokt sig rektorsbanan med sjédlvférverkligande som bevekelsegrund. Var
femte rektor hinvisar till extern uppmuntran som motiv, medan nagot firre igen
hianvisar till tillfdlligheter och slumpen som avgoérande for att soka
skolledaruppdrag. Endast fyra rektorer anger 16nen som avgorande for att bli
rektor.

Utgaende ifran mitt ¢vergripande syfte och den teoretiska referensramen har
foljande forskningsfragor formulerats: Vilka omstdndigheter 6kar och vilka
omstindigheter minskar rektorers lust att leda och utveckla skolan?

For att besvara forskningsfrigorna har jag anvint en enkdt med Oppna
svarsalternativ som sénts till rektorer i grundutbildningen samt gymnasiet i olika
delar av Svenskfinland. Enkéten skickades till sammanlagt 162 rektorer. Totalt
79 rektorer besvarade enkiten, vilket ger en svarsprocent pd ungefir hilften (49
%).

Tolkandet har skett pa flera olika nivéer, en individuell, en interpersonell men
ocksd en institutionell. P4 samtliga nivaer har kartliggningen av enskilda
aspekter och beskrivningskategorier varit problemfri. Med hédnsyn till de
varierande villkor under vilka rektorerna arbetar har det varit sdrskilt krivande
att astadkomma totaliserande tolkningar. Dessa har dock varit av stor betydelse
darfor att de har formodats avspegla bade kdrnan i rektorns arbete och rektorns
existentiella vérld.

Vilka blev d& svaren pa stillda forskningsfragor? I en kort version kunde de
omstindigheter som Jkar rektorernas lust att leda sammanfattas i foljande
punkter:

e Forestillningar om arbetets mening och karaktdr avseende bland annat
de forvéntningar som giller de egna mojligheterna att skapa resultat
samt sittet att organisera skolan. For rektorn dr ambitionen att fa en
rattvis chans att utdva sitt ledarskap centralt. Tydliga och fungerande
strukturer 4r nodvéndiga eftersom de ger foOrutsittningar for ett
balanserat forhallande mellan férvantningar, krav och befogenheter.

o Att upprepat lyckas, na framgangar och astadkomma resultat som kan
synliggoras eller verbaliseras, okar motivationen. Konkreta resultat
legitimerar skolledarskapets existens.

o Uthildning och fortbildning har en stimulerande effekt pa rektorns
arbete.

e En positiv arbetsmiljo, vilket innebér att lirare och personal trivs och att
deras forhallningssitt dr utvecklingsorienterat.
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Kontakter och delad gemenskap med andra rektorer stimulerar
kollegialiteten rektorer emellan.

Bekrdftelse fran det omgivande samhdllet, arbetsgivare, kolleger, elever
och fordldrar pa arbetsinsatsen och pé det arbete som utfors.

Resurser och ersittningar som star i relation till de férvéntningar som
riktas mot ledarskapet. Hit hor bland annat ekonomiska och personella
resurser, tillgang till tid och 16neerséttningar.

Svaret pa den andra forskningsfrigan om vilka omstédndigheter som minskar
rektorernas lust att leda kan sammanfattas i f6ljande punkter:

Problem i personalen som bland annat tar sig uttryck i konflikter, kritik,
gnill bland ldrare, férdndringsmotstand eller fackligt motstand.

Stindiga sparkrav och en svag ekonomi som undergriver rektorns
mojligheter att framgangsrikt utfora sitt arbete.

Konstruerade reformer och “’blanketthysteri” som resulterar i en onddig
byrakrati.
Bristfilligt stod uppifrdn som har till f6ljd att rektorspositionen
forsvagas.

Kritiska och fordrande fordldrar vilket gor arbetsmiljon krdvande och
positionen mera utsatt.

Ett splittrat arbetsfilt som beror pa att arbetet dr odndamélsenligt
organiserat .

Arbetet dr trots allt betydligt mer komplicerat dn den forenklade dikotomiska
tabellen ovan antyder. Omsténdigheter som okar en rektors arbetsmotivation kan
for en annan ha en motsatt effekt. Inneborderna av svaren pa forskningsfragorna
kan dérfor tolkas och grupperas pa flera alternativa sitt. I 6versikten pa sidan
186 (Tabell VI) aterfor jag mina tolkningsdimensioner till de tre arenorna som
legat till grund for mitt sétt att strukturera rektorns arbete. Genom att placera in
motivationsdeterminanterna i ett sammanhang i skolkontexten avser jag att
ytterligare fordjupa och nyansera deras mening och betydelse.
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Tabell VI

Oversikt av huvudresultat

BESKRIVNINGS- -
KATEGORIER TOLKNING OVERGRIPANDE TOLKNING
) . Lo
.0 a'r Paverkar rektorers arbetsmotivation
motivationen

1. Arbetets mening och Resultatforvantningar
Rittvis beloning

karaktir o )
Effektivitetsforvintningar

Individuella arenan

Sjélvupplevd effektivitet
Effektivitetsforvintningar
e Effektivitetsforvintningar

% Resultatforvantningar
hd

2. Framgéngar och
resultat

Inspirerande fortbildning

Sjélvupplevd effektivitet
, Tillkortakommanden (sjélv-
/ upplevd ineffektivitet)

3. Utbildning

Stimulerande arbetsmiljé /

4. Positiv arbetsmiljo Utveekli . . /
tvecklingsorientering /e Begrinsad sociopolitisk tid
/
1/
Onskad kollegialitet g -
5. Kontakter Utvecklingsorientering / / 3
/
A A
. Legitimitet S\
6. Extern bekriftelse Legalitet ;o\ Professionella arenan
/

Sjéalvupplevd effektivitet / !

[># Stark legalitet — svag legalitet

Mer teknisk-rationell tid /
Mer teknisk-rationell tid

7. Resurser Rittvis beloning /
Resultatforvintningar

Minskar ;
motivationen /

Tillkortakommanden /

1. Problem i personalen Oriittvis beloning -7
Svag legalitet //’ A
Svag legalitet //7//;/1 v

2. Svag ekonomi Dvag fegaliet /A7
Orittvis beléning -~/ //

[ .
Interaktiva arenan

. " A
Onodig byrakrati |/ / Y
/

3. Onddig byrakrati CE I - L.
Begr. sociopolitisk tid © 7/ Onskad kollegialitet
/ // 1 . .y
i Stimulerande arbetsmiljo
4. Bristfilligt stod Svag legalitet 7/ // @ Kriivande arbetsmiljo
Orittvis beléning /[ / - e
F Legitimitet
i Utvecklingsorienterin,
5. Kritiska foréldrar Kravande arbetsmilj6 -/ Vet mgsorion eHing
' Orittvis beloning / / Inspirerande utbildning
//l
/
. 5 Oindamalsenlig / -
6. Ett splittrat arbetsfilt organisalioi Okar motivationen
Minskar motivationen =~ -

Aven om arenorna i denna oversikt presenteras var for sig behover deras nira
inbordes relation understrykas. Arenorna skall ses som komplementéra d&ven om
de &r separerade i Oversikten. Deras inbordes beroende illustreras i tabellen
genom pilarna. Den gemensamma ndmnaren i alla arenor dr rektorn och den
overgripande fragestédllningen om vilka omstédndigheter som paverkar hans eller

hennes arbetsmotivation.

Individuella arenan. Nar tolkningarna aterfors till den individuella arenan gér
det att sdrskilja tva tydliga teman, ndmligen rektorernas forestéllningar om sin
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egen formaga eller sjdlveffektivitet och rektorernas forestéllningar om kontrollen
Over den sociopolitiska tiden.

Rektorernas beskrivning av vad som paverkar deras arbetsmotivation illustreras i
uttrycket “framgang foder framgang”. Resultatforvintan &r ett framtrddande
drag hos rektorerna. Forvantningar om att lyckas och uppleva framgéng i
ledarskapet dr en betydelsefull motivationsdeterminant. Att lyckas forstirker
forestdllningarna om den egna formagan och effektiviteten att leda och utveckla
skolan. Berittelser om lyckligt genomforda projekt dér ordet jag anvinds
frekvent uttrycker ambitioner som visar att rektorerna har tillit till den egna
effektiviteten och att de har forvéntningar om att uppné resultat. Betoningen av
jag kan tolkas som att sjdlvkénslan har en betydelse for en individs uppfattning
om sin egen effektivitet (Jfr Gist och Mitchell, 1992). Resultaten visar saledes
Overensstimmelse med tidigare forskning som poéngterar ledarens grad av
energi, framatanda, motivation att nd mal och initiativférmaga som viktiga
egenskaper (Bass, 1990; Kirpatrick & Locke, 1991). Samtidigt utgér pa
motsvarande sitt upplevelser av ineffektivitet och uteblivna framgéngar en killa
till missnéje och minskad arbetsmotivation. Resultaten ger ddrmed signaler om
att en individs sjédlveffektivitet har betydelse for rektorns motivation att leda och
utveckla skolan (Bandura, 1986, 1997; Paglis och Green, 2002). Resultaten
pekar ocksa pa betydelsen av de sjilvforverkligande aspekterna i ledarskapet
(Béarmark, 1985; Shen m.fl., 1999; Whitaker, 1996).

Exempel pa framgéngar kan utifran rektorerna i denna undersokning likstéllas
med att astadkomma konkreta eller pavisbara resultat. For en rektor &r det
angeldget att kunna synliggora eller verbalisera vad han eller hon dstadkommit.
Rektorstjdnstens betydelse understryks d& egna insatser synliggors. Ett
skolbygge eller renovering dr handfasta exempel men ocksd mer imaginira
pedagogiska projekt som kan klds i ord blir en bekriftelse pd nirvaro av
ledarskap. Resultaten indikerar nagot motstridiga uppgifter nér det géller synen
pa hur resultat kunde uppnés. Manga rektorer antyder och 1 vissa fall framhdver
den egna insatsens betydelse for framgang. Hos samma rektorer kan dven de
externa foreteelsernas betydelse bli framtrddande. I flera rektorers uttalanden
framskymtar forestdllningar om en hog tilltro till egen effektivitet medan
resultatforvantningarna forblir svaga. Rektorerna vill mycket, upplever att de har
kapacitet och de inre forutsittningar som behovs for att ett resultat skall uppnas,
men de yttre omstdndigheterna, sdsom organisationen, personalen,
pappersexercisen och franvaron av stodet uppifran blir till ett hinder for ett
framgéngsrikt genomforande. Ett rimligt antagande &r att rektorer med hog tilltro
till sin egen féorméga protesterar och anstringer sig ytterligare medan rektorer
med sviktande tilltro slappt accepterar situationen eller forfaller till apati (jfr
Smith m.fl., 2006, s. 7) sdsom i f6ljande citat:

Man kénner sig ensam och missférstadd och ser det som en utvig att ”hoppa av ek-
orrhjulet ”. Hér satsar man hela sin energi pa jobbet och ingen tackar en for det”!!
(R62)

Uppfattningar om tiden och tidsanvindningen forefaller inta en central roll nér
rektorerna beskriver sin arbetssituation. Rektorer tvingas aterkommande anpassa
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och reglera sin tid utgdende fran omgivningens forvintningar och krav.
Marionettmetaforen kommer vl till pass. Inneborden i rektorernas budskap ar
tydlig. Rektorerna forefaller sakna tillricklig kontroll 6ver den administrativa
styrningen av sin egen tid. Denna dimension av tiden som Hargreaves (1994)
bendmner den sociopolitiska tiden handlar séledes om hur skoladministrationen
alltmer verkar liagga beslag pé rektorernas tid och i huvudsak foér egna syften.
Dérfor blir min tolkning att rektorerna i praktiken upplever att de saknar
myndighet att sjdlva leda utvecklingen. Det mentala glappet mellan den politiska
och administrativa doménens krdvande intentioner kontrasterar bjirt mot
upplevda mojligheter att verkstélla dessa inom givna tidsramar och med till buds
stdende medel. Nar exempelvis myndigheterna gar ut med pabud om att skolorna
bor utveckla sina sdkerhetsplaner &r det ofta svart att forestdlla sig den
omfattande process som startas och den snirjiga vdg som ligger framfor.
Detsamma giller nir en ideell férening i bésta vdlmening vill arrangera en
temadag for skolans elever. Det lovvdrda initiativet krdver en omfattande
samordning som kan betyda manga moten, informationstillfillen och framférallt
tid. Rektorerna upplever att denna tid saknas. Rektorn anser sig ddrmed inte dga
kontroll over utvecklingen utan hamnar att anpassa sig och sin egen
tidsanvéndning utgdende fran andras forvintningar. I den meningen underkastas
rektorerna alltjimt en styrd funktion (Berg, 1995). Hiri doljer sig uppenbarligen
ocksa en del av problematiken. Samtidigt som rektorn forvéntas styra utifran
Overgripande mal, griper savil statliga och kommunala skolmyndigheter vid
sidan av andra intressegrupper oupphorligt in i verksamhetens med varierande
styrmedel. A ena sidan bemyndigas rektorn att sjilvstindigt styra, 4 andra sidan
styrs rektorn och rektorns tidsanvéndning utifrdn av skolmyndigheter och andra
aktorer. For manga externt definierade fordndringskrav och reforminitiativ
tenderar att motverka langsiktig verksamhetsutveckling (Svedberg, 2000b).
Rektorerna verkar fangade i en osynlig ideologisk kamp mellan dels traditionell
regelstyrning, dels postmodern malstyrning i betydelsen ett decentraliserat
ansvarstagande. Som ledningsverktyg &r tankefiguren “ett pedagogiskt
ledarskap” till foga hjélp. Rektorerna ser istéllet ut att befinna sig i ett sokande
tillstdnd dér végvalen dr ménga och vilsenheten stor.

Professionella arenan. Nér tolkningen aterfors till den professionella arenan
framtrider en bild av arbetet dér rektorn sjidlv definierar handlingsutrymmet
inom arenan. Tillsammans med ovriga aktérer pa arenan regleras arbetet av
juridiska, administrativa och ekonomiska ramar.

Vilken bild av den egna professionella miljon formedlar da rektorerna i denna
undersdkning och hur anser de att den paverkar deras arbetsmotivation? Pa den
professionella arenan framstar tre teman som sirskilt framtrddande, namligen
forestéllningar om hur arbetet &r organiserat, tankar om tid och tidsanvéndning
samt den egna maktpositionen eller férestillningar om dmbetets legalitet.

Rektorerna forhaller sig overlag kritiska till sin egen arbetsbild och till vad de
sjilva sysslar med och &gnar sin tid at. Resultaten visar ddrmed O6verens-
stimmelse med tidigare nordisk forskning (Berg, 1995; Isosomppi, 1996;
Mgller, 1996; Nytell, 1994; Salo, 2000; Stalhammar, 1988, 1993; Svedberg,
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2000b; Tukiainen, 1999, Vuohijoki, 2006). I Latham och Ernsts (2006) metaana-
lys framstills arbetets karaktdr som en betydelsefull determinant for motivatio-
nen. Mot denna bakgrund blir darfor min tolkning att det forefaller vél motiverat
att kritiskt granska rektorns nuvarande arbetsbild.

Undersokningsmaterialet tyder inte pa att de internationella framgangarna i
PISA-undersékningarna® skulle ha bidragit till en hojning av skolledarnas
motivation eller att synen pd rektorns status skulle ha foréndrats. Nar de
internationella framgangarna, skolans oOverlag goda renommé och all den
positiva publicitet som skolan, ldrare och rektorer erhéllit under senare ar liaggs
samman kunde detta rimligen fungera som en bekriftelse pa att finldndska
rektorerna framgéngsrikt utfér sitt arbete. Inga teman eller barande uttryck i
rektorernas beskrivningar pekar i denna riktning. Daremot férmedlas tydliga
tecken frén rektorerna att skolans nuvarande organisation inte dr anpassad till de
krav som stills pa skolan. Framgéngarna till trots tyder aktuell forskning pa att
rektorn far det allt svarare att finna sig till rétta i sin ledande position. Detta kan
ses som en delorsak till att rektorer idag overvéger att ldmna rektorsuppgiften. 1
Vuohijokis (2006) undersokning utgjorde denna grupp néstan femtio procent av
de medverkande rektorerna.

Den finldndska skolan har tagit intryck av och formats utifran ett rationellt
synsitt pa skolans strukturella uppldggning. Skoldagen har noggrant rutats in i
avgrdnsade fyrtiofem minuters lektioner, olika &mnen har haft sitt givna antal
timmar i timplanen och terminen har foljt sitt bestimda monster. Trots att
tillfalliga pedagogiska trender dad och da har forsokt gora inmutningar i ett
etablerat monster har strukturen kvarstatt nédstan ofordndrad under flera
generationer. Inom ramen for denna struktur har rektorns arbetsbild vuxit fram
och formats.

Denna struktur behover omprovas nér rektorns arbetsbild idag skall definieras.
Det rader uppenbara oklarheter kring fragan om hur rektorernas tid borde
anvindas for att malen skall kunna forverkligas. Tiden, i dess teknisk-rationella
dimension (Hargreaves, 1998), ricker inte till f6r att handlagga den omfattande
byrakrati som rektorerna upplever att omsluter skolverksamheten. Flera av de
omstiandigheter som paverkar rektorernas arbetsmotivation har sin upprinnelse i
detta problemkomplex. Rektorerna hamnar idag med kort varsel att handldgga
ett brett register av kridvande drenden, fran utveckling av laroplan, skolmobbning
och trilskande fordldrar till praktiska frdgor som sondriga glodlampor, klotter
och borttappade elevtillhdrigheter. Denna praktik konkurrerar tidsmissigt med
forvintningarna om ett mera utvecklingsinriktat och pedagogiskt ledarskap (jfr
Ellstrom, 2006). Ett underliggande budskap i ménga rektorers svar &r att de ar

31 PISA (Programme for International Student Assessment) dr ett OECD-projekt som
jamfor hur respektive lands utbildningssystem bidrar till att rusta sina elever for framti-
den. De femtomaériga elevernas kunskaper jamfors inom fyra omraden, ndmligen mate-
matik, naturvetenskap, 14sforstaelse och problemlosning.
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upptagna av drenden som andra borde skéta (jfr Vuohijoki, 2006). Tiden i sig
utgor inte ndgon garant for fordndring eller hojd arbetsmotivation. Det visentliga
hér ar hur rektorerna uppfattar tiden och dess anvéndning och pa vilket sétt
denna uppfattning harmonierar med den nuvarande skolorganisationen.
Rektorernas indignation 6ver situationen riktas mot upplevelsen av inte pa ett
rdttvisande sitt f4 mojligheter att utova ett framgangsrikt ledarskap. Rektorerna
tilldelas inte de nodvéndiga resurser, vare sig ekonomiska eller personella, som
behovs. De forefaller villiga att utstd en hel del men i gengild 6nskar de en
skdligare ersittning for detta. Janssens (2004) forskning om upplevelsen av
rittvisa och rittvis behandling kan &tminstone delvis foérklara varfor rektorerna
kdnner sig pressade. Rektorerna upplever att insatsen dr alltfor stor medan
utdelningen &r 14g (distributive fairness). Dirtill uppvisar arbetsgivaren svag
forstaelse for situationen (procedural fairness). Att leda och agera enbart i kraft
av sin egen person blir en allt kdrvare uppgift. Osdkerhet och tveksamhet kring
resurs upptar rektorernas tankar. Enligt Van der Bos (2005) har inte endast
rittvis eller orédttvis beloning konsekvenser for motivationen utan blotta
osdkerheten om forhéllandena minskar motivationen.

Ur ett ledarperspektiv betraktat var den regelstyrda skolan i detta hidnseende ett
latthanterligare projekt. Den statliga regelstyrningen gav rektorn ett givet
tolkningsforetride och didrmed tydligare mandat att skota sitt dmbete.
Malstyrningsdiskursen ddremot forutsdtter en ny sorts ledningsfunktion,
betydligt mer svarfingad, men didr kraven pd rektorn i varje hindelse ser
annorlunda ut. Aven om ledarskapet avreglerats och rektorerna i hogre grad 4n
tidigare behover agera i kraft av sin egen person ser det 6msesidiga fortroendet
att svikta mellan myndigheter och rektorer. Myndigheterna och deras fortsatta
behov av kontroll och rektorernas ibland nonchalanta attityd gentemot en
upplevd och overdimensionerad byrdkrati ser ut att vara ett svarhanterligt
problem. Blanketter fylls visserligen plikttroget i men deras betydelse kvitteras
med en axelryckning.

Rektorernas indignation och ironiska forhallningssétt infér byrakratin blir mot
bakgrunden av dagens malstyrningsdiskurs, i min tolkning, ett uttryck for att
mandatet for ledarskapet idag &r ifrdgasatt och den generella /legaliteten tveksam.
Déarmed &r den formella maktpositionen svag.

Interaktiva arenan. Forandringar dr inte lingre enstaka foreteelser utan snarare
sjdlva normaltillstdindet inom de flesta organisationer. Detta giller dven for
skolan. Strukturella omstillningar som skolindragningar och sammanslagningar
ligger som ett ok Over savdl de sma skolornas som gymnasiernas rektorer.
Léroplaner och policydokument fordndras oupphorligt och med tdtare
tidsintervall. Grunderna for bedémning och utvirdering revideras. Elevvarden
har getts en ny och betydligt mer framtridande roll samtidigt som elever med
sdrskilda behov inkluderas allt mer i allmén undervisning. Forenande i dessa
fordndringar 4r att de kridver en fordndrad skolkultur med utrymme for
interaktion och forhandling. Forhandlingar som forvisso kan vara produktiva
men ocksa bli utdragna och uppslitande.
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I tolkningen av rektorernas svar har jag sirskiljt nidgra teman som ror det
samspel och motspel som rektorn moter och som har konsekvenser for
motivationen. Ett tema berdr arbetsmiljon och innefattar savil den konstruktiva
och uppbyggliga miljon som den krdvande och nedbrytande miljon. Det andra
temat kan ses som en konsekvens av arbetsmiljén och berdr rektorns behov av
arbetsgruppens stod, kontakter och fortbildning.

P4 basen av de uttalanden som rektorerna gor dr det befogat att lyfta fram ar-
betsmiljons betydelse for rektorernas motivation. Med arbetsmiljon avses i detta
fall savil den fysiska som den sociala skolmiljén. Det rader ingen tvekan om att
atmosfiren dr visentlig for rektorns lust att leda och utveckla skolan. Rektorerna
ser det som en central uppgift att harbargera, hantera och 16sa de uppdykande
problem som formas i skérningspunkten mellan konfliktfyllda viarden och kon-
kurrerande synsitt. I linje med detta synsétt betraktar rektorerna sig som centrala
barare och upprétthallare av en god arbetsmilj6. Ett harmoniskt och samspelande
kollegium skapar goda forutsittningar for en motiverad rektor (jfr Meller, 2006).
Men ett harmoniskt och férndjsamt kollegium é&r inte tillridckligt. Rektorn beho-
ver ocksd ett utvecklingsorienterat kollegium som i handling bistar i utveck-
lings- och fordndringsarbetet och ddrmed bidrar till att malséttningarna uppnas.
For rektorerna dr detta en utmanande uppgift, sirskilt under en tid nir det fackli-
ga engagemanget vuxit sig starkare och kraven pa ersittningar okat. Inget gors
gratis, utan skolutveckling har blivit en friga om euro och cent. De fackliga
framgéngarna for ldrarna syns i rektorns arbete ofta i form av allt svarare for-
handlingsposition. Att sévél rektorer som ldrare nédstan mangrant aterfinns i
samma fackforbund &r 6dets ironi. For rektorn dr det nddviandigt att uppratthélla
en balans mellan arbetets positiva och negativa sidor. (Isosomppi, 1996; Whita-
ker, 1996).

Podngen &r primért inte ett ifrdgasittande av den samarbetskultur som dessa
processer forutsitter. Daremot dr tanken att belysa de tveksamheter som kan
skonjas hos rektorerna nér det giéller kollegialitetens mikropolitik. Fragan om
vem eller vilka som skall styra och kontrollera detta samarbete ar central i
betydelsen att den indikerar vem eller vilka grupperingar som skall tilldelas
ritten att férverkliga sina virderingar och pa vems bekostnad (jfr Salo, 2002).
Dessa interaktiva trdngmél gor skolan idag till en krdvande arbetsmiljo dar
pressen pa eleverna syns i deras vardagliga skolarbete, hos deras fordldrar i
kontakten med skolan och hos ldrarna som har till uppgift att komma till rétta
med problemen. Férenande i dessa fordndringsprocesser dr att alla, kraftfullare
dn tidigare, hdvdar sina egna rittigheter. Den subjektiva ritten till tolkningen av
begreppet rittighet” forefaller idag vara en utbredd och accepterad uppfattning.
Nér skyldigheterna &r diffusa blir det svarare att formulera krav och
forvantningar. I rektorernas beskrivningar syns problematiken som trilskande
fordldrar eller motstand bland personalen. Att fi bekriftelse for det egna
handlandet blir mot denna bakgrund en oerhort viktig faktor for rektorn i hans
eller hennes arbete (jfr Maller, 2006). Stod fran arbetsgivare och forildrar, men
framforallt frdn den egna arbetsgruppen, ger den nodvindiga legitimitet som
rektorn férefaller behéva. Underlag for atminstone tva synsétt pa ledningen
doljer sig i rektorernas resonemang: Det kulturella perspektivet dér ledning ar en
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frdga om styrning och legitimitet och det mikropolitiska dér ledning &r makt och
kontroll (Hargreaves, 1998).

Som en f6ljd av en utsatthet i positionen dr det betydelsefullt for rektorerna att
uppleva samhorighet med andra rektorer (jfr Haméildinen, 2002). Rektorernas
samarbetsstraivanden dr ett uttryck for en dnskad kollegialitet. Intresset for
kollegialiteten kan gestalta sig pa olika sétt, men den kénnetecknas av spontan
frivillighet och forverkligas genom professionella eller handledande samtal och
genom mentorskap. Resultatet kan stdllas mot de med de resultat som
Tschannen-Moran och Gareis (2004) fann, nidmligen att sjdlveffektiviteten
korrelerade med kénslan av tillhérighet. Resultatet pekar pa betydelsen av att
forstarka den kollegiala samhorigheten inom rektorsskraet. For rektorerna ar
ocksd inspirerande fortbildning ett medel och ett sétt att mota fordndringarna i
vardagen. Forutom att fortbildning ger professionell inspiration utgdr den en
naturlig arena for interaktion med kolleger.

Fa forhallanden i skolan &r objektiva i den meningen att det endast skulle finnas
en enda riktig beskrivning av forhallandet. Aven om det gér att iaktta eleverna,
lararna, liromedlen och undervisningen, gar det inte att observera sjilva organi-
sationen. Denna maste tolkas och Gversdttas och mojliga konsekvenser maste
konstrueras. Detta skapar naturligtvis utrymme for olika uppfattningar om hur
verkligheten faktiskt dr beskaffad. Som tidigare konstaterats ser styrningen av
skolan idag annorlunda ut. Avregleringen betyder ett nytt meningssammanhang
dér bade larare och rektor férvintas engagera sig i fragor som av tradition varit
centralt formulerade. Det nya styrsystemet forutsitter att rektorn mer &n tidigare
forhandlar, diskuterar och samtalar. P4 denna interaktiva arena prévas de inter-
personella relationerna.

Det material som nu formerats; resultatredovisningen, analyserna, tolkningen,
sammanfattningen och ovanstdende 6versikt ger, i en viss mening, en bild av de
omstiandigheter som paverkar rektorers lust att leda och utveckla skolan. Fram-
stillningen dr upplagd enligt en systematisk struktur vilket gor det mojligt att
urskilja de omsténdigheter och aspekter som 6kar och minskar rektorernas moti-
vation. Men de inneboende motsittningarna, avvikelserna och 6verensstimmel-
serna mellan motivationsdeterminanterna som framkommit under analysens
gang fordrar nya infallsvinklar for att diskussionen ytterligare skall foérdjupas
och en mer totaliserande bild skall framtrdda. Darfor ser jag det ocksa nodvén-
digt att lamna den tidigare tolkningsstrukturen (kap. 5) for att istéllet véxla pers-
pektiv.

Jag kommer dérfor i det f6ljande att rikta blicken mot nagra aterkommande te-
man och birande uttryck som éaterfinns i rektorernas berittelser. For att sdrskilja
sadana teman anvinder jag mig av ett typifieringsschema (jfr Andersen, 1994;
Hansén, 1997) inom vilket individrelaterade egenskaper inordnas i #ypdrag och
tillstand, forhéllanden och meningsfulla handlingshelheter inordnas i foreteelse-

typer.
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Ett dylikt typifieringsschema syftar primért inte till att finna och sla fast lagbun-
denheter eller samband, utan det bidrar endast till diskussionen genom att erbju-
da en strukturerad analysmodell.

6.2 Typdrag

Genom att kombinera de bendmningar som rektorerna anvénder pa nya sétt avser
jag att i det foljande att konstruera nagra idealiserade typdrag som illustrerar
rektorernas karaktérer, attityder och handlingar. Den 6vergripande avsikten med
detta dr att vidga forstaelseramen genom att identifiera specifika typdrag (jfr
Andersen, 1994). Tolkningsansatsen betyder att jag filtrerar bort de unika
kannetecknen hos de enskilda rektorerna for att istdllet hitta mer anonyma
hiandelseforlopp och persondrag. Detta betyder ocksa att excerpter kombineras
pé nya sitt och placeras in i nya sammanhang™.

Dessa idealiserade typer eller rektorskaraktirer kan laddas med vissa nyckelord
som pa olika sétt karaktdriserar personen och som ur nya perspektiv belyser
omstdndigheter som paverkar skolledarens arbetsmotivation. Dessa
personligheter 4r som tidigare konstaterats inte oberoende av sin situation utan i
hog grad beroende av skolform, skolmiljo, skolstorlek, rektorns kon, alder och
antal tjénstear.

Rektorskaraktirer

Overlag verkar inte rekryteringen av rektorer ske utgdende frin nigra entydiga
kriterier och urvalsmetoder, utan végen till rektorsexpeditionen har gétt sdvil via
”bananskalet” som via malinriktade satsningar. For den skull bildar rektors-
kollegiet en brokig skara individer, var och en med sina egenheter, sardrag och
rektorsidentiteter.

Efter flera genomldsningar av rektorernas beskrivning av sitt arbete har jag inte
kunnat undga att 14gga mérke hur rektorsidentiteten forefaller vara beroende av
ett visst ssmmanhang dér tid och utrymme f6r att ”véxa in” och anpassa sig i sin
roll framstar som viktiga element. Att fungera som rektor forefaller vara en pa-
gaende process dér rektorerna sjdlva med tiden bygger upp sin identitet — en
identitet som &r starkt knuten till den egna skolan och till personliga relationer.
Moller (2006) menar att identitet formas och formaga att leda inlérs genom att

32 Samtliga citat som anvinds hérror fran de medverkande rektorerna. For att undvika att
enskilda rektorscitat kopplas samman med de idealiserade rektorskaraktirerna anges
inget rektorsnummer efter citaten. De citat som anvénds hér dr 16sryckta ur en storre
helhet vilket innebér att dess upphovsman inte nddvandigtvis behdver vara representativ
for den rektorskaraktir till vilken kopplingen gors. Citaten behver ses i ett vidare sam-
manhang och mer som ett uttryck for ett tinkeséatt framfor en koppling till en enskild
individ.
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rektorn i samverkan med andra observerar, praktiserar och forhandlar fram en
egen syn pa ledarskap. Rektorerna i undersokningen hade gjort liknade erfaren-
heter.

Vilka rektorskaraktirer dr det da som trdder fram och i vilka sammanhang? I
vilken riktning formas en ung ldrare som atar sig att leda ett erfaret kollegium?
Eller hur ser forutsittningarna ut for den dldre dmneslédraren som efter tjugo ars
lararerfarenhet soker rektorsjobbet pa den egna skolan. Vilka blir konsekvenser-
na nédr man blir rektor mot sin egen vilja? Det kan tyckas givet att syntesen av de
personliga betingelserna och miljon kommer att fa en viss betydelse for rektorns
lust att leda.

I det foljande ges inga entydiga svar pa dessa fragor utan avsikten dr ndrmast att
visa pé nagra karaktirsdrag och omgivningar som kan identifieras hos rektorerna
i undersokningsmaterialet (Figur 33). Rektorns egen syn pé rollen nér det giller
position och stéllning i skolkontexten varierar. Detsamma kan sdgas om de inci-
tament och drivkrafter som &r visentliga for arbetsmotivationen. De grovt skurna
karaktdrerna dr ténkta att askédliggéra komplexiteten i de processer som styr
rektorns lust att leda.

1. Den framétstrivande rektorn — 2. Den solidariske rektorn —
det som dr beldnande blir gjort det som &r bra blir gjort

A ‘;’
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3. Den beriknande rektorn — 4. Den ofrivillige rektorn —
det som beldnas blir gjort det som madste goras blir gjort

Figur 33. Fyra rektorskaraktérer.
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1) Den framatstrivande rektorn — det som &r belonande blir gjort

Den typ av rektorer som jag hir etiketterar som “framéatstdvande” kannetecknas i
ordens betydelse av en person som medvetet och systematiskt stravar efter att
fora verksamheten framéat. Denna rektor har en tydlig struktur for sitt arbete,
forméga att skapa rutiner och en sjélvklar ledarroll i kollegiet. Att denna rektor
ritt ofta initierar nya idéer kan fa vissa ldarare att dra i bromsen.

Karaktédren pé sjédlva rektorsarbetet passar for dessa personer — “det att man far
greja till saker allt fran planerings- och tankestadiet till sjdlva forverkligandet
och utvérderingen av det”. Framatstrdvan visar sig i rektorns vilja om att fa pa-
verka, forbittra, férnya och reparera. Denna rektor 4r den mest forekommande i
undersokningsmaterialet. Ambitioner uttrycks inom vitt skilda omréden, sdsom
pedagogik, skolans fysiska omstdndigheter, elevvard eller fragor som géller per-
sonal. Bland dessa individer finns siledes bade den relationsinriktade och den
uppgiftsinriktade rektorn. Forenande &r olika grad av intresse i att driva utveck-
lingsarbete och initiera fordndringar. Tankar och idéer om vad som borde eller
kunde utvecklas pé skolan har ocksa initialt varit den avgoérande orsaken till att
dessa personer sokt rektorsuppgiften. Att se resultatet av det egna arbetet &r
sporrande — “att se att ens idéer bar frukt och att de leder framat”. Ytterligare
utmirkande for dessa rektorskaraktérer &r att de under sin tid som lérare identifi-
erat olika utvecklingsomraden som de gidrna som rektorer vill utveckla. Den
framatstravande rektorn anser att det dr lika bra att forsoka sjalv”’. Arbetet i sig
upplevs belonande och det som &r belénande blir gjort. ”Ju héardare jag arbetar
desto mera tur har jag” som en rektor uttrycker det. Fackliga intressen kan ibland
fa den framstrivande rektorn att tappa styrfart och moralisera om foriandrings-
motstand.

Tilltron till den egna foérmégan #r siledes god. Aven om skolresultat generellt
ses som en f6ljd av kollektivt samarbete dr det inte frimmande for dessa perso-
ner att relatera mojliga skolframgéangar till den egna insatsen: ”det dr jag som
skapat allt vi har”.

I denna rektorsgrupp &terfinns de mest motiverade men hér dterfinns ocksa en
grupp frustrerade rektorer som upplever att de slass mot vidderkvarnar.
Kénnetecknande for den senare gruppen &r att man trots allt funnit sétt f6r att
komma till ratta med de krav som stills och de forutséttningar som star till buds.
Rektorerna har helt enkelt hittat sitt att ”distansera egenvérdet fran beroende av
att lyckas eller misslyckas i andras 6gon”. Mera tid och hogre 16n star hogt pa
Onskelistan.

2) Den solidariske rektorn — det som &r bra blir gjort

Den rektorskaraktdr som jag bendmner “den solidariske rektorn” drivs av ett
moraliskt patos. Gripenheten syns i ett starkt ansvarstagande som stricker sig
utanfér den egna dominen och som innefattar hela arbetsplatsen med alla dess
funktioner. Trots att arbetsfiltet blir omfattande upplevs det i sig belonande.
Eller snarare, det tas for givet att det hor till uppgiften. Rektorn formar for det
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mesta att omformulera de krav som riktas mot rektorerna till en hanterlig niva.
Denna rektorskaraktar stiller sig inte sérskilt kritisk mot sin omvérld utan fore-
faller solidarisk i alla riktningar — gentemot arbetsgivare, kolleger, elever och
fordldrar. Den solidariske rektorn anar inte spontant oradd infér pabud om li-
roplans- eller forvaltningsreformer, utan ser det som en del av uppgiften och som
en god mojlighet till interaktion med omgivningen.

Jag har aktivt fatt vara med i fordndringsarbetet t.ex. i kommunala utvérderings- och
laroplansgrupper. Pa sé sitt har jag kunnat paverka skolan. Dessutom har jag tréffat
larare och andra vuxna, vilket jag upplever berikande.

Det som man tror pa, kinner man ansvar for eller det som verkar bra blir gjort.
Dessa personer ser en stor egen andel i hur arbetsplatsen och verksamheten ut-
vecklas. Tilliten till den egna kapaciteten och férmagan knyts till den egna sjélv-
uppfattningen.

Jag tror ocksa att det &r littare att lyckas om jag &r trygg i mig sjédlv. D& kan jag ock-
s vara mig sjdlv, just den jag dr och da orkar jag forhoppningsvis ocksé dela med
mig at andra.

Analogt med detta forhallningssitt dr det solidariska ledarskapet besjilat av ett i
grunden demokratiskt synsdtt. Som rektor inser han/hon ledarskapets mdojligheter
men avstar medvetet fran maktspraket till forman for beslutsfattande i demokra-
tisk anda. ”Som rektor har man ju nog en hel del att sidga till om, men mitt sétt
utgar ifran att vi tillsammans och i demokratisk anda kommer till ett beslut om
hur vi skall ha det”, som en rektor uttrycker det.

Dessa rektorer hyser en uppriktig tilltro till sin egen personal och deras
kunnande. Uttrycket ’det osynliga kontraktet” som Berg (1994) anvinder for att
beskriva den tysta Overenskommelsen mellan rektorer och ldrare om att
Omsesidigt lamna varandra ifred, &r enligt den solidariske rektorn inget osynligt
kontrakt. Tvédrtom &r det ett synligt och verbaliserat kontrakt som istillet
motiveras med att “alla vet sina uppgifter” och att “man skall ha fértroende for
varandra”. Den solidariske rektorn verkar kunna kombinera flera olika och
ibland motsigelsefulla forhallningssitt. A ena sidan betonas demokratiska
grundidéer, & andra sidan framhélls tydliga, nédstan auktoritdra principer. Denna
tydlighet kan tillsynes forklaras pad flera alternativa sitt. Erfarenhet och
mattfullhet hos rektorn forefaller skapa grund for en utbredd tilltro till den
enskilda individen. Likasa tycks ett samspelt kollegium med en god atmosfir
och klar rollférdelning ge motsvarande effekter.

Ett biarande idé hos den solidariske rektorn &r betoningen av arbetsgemenskapen.
Kollegiet utgér navet i skolan kring vilket allt kretsar och rektorn ser sig som en
i ginget. Den solidariske rektorn moraliserar inte kring medarbetare som
uppvisar motstand mot férdndring. Istéllet férsoker han eller hon se betydelsen
av motstdndet och den viktiga information som vilar i motstindet. Den
demokratiska héllningen far ibland vissa ldrare att efterlysa ett tydligare
ledarskap. Positiv respons fran fordldrar och omgivning fortétar kollegiets goda
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sammanhallning. Ifall skolans interaktiva arena uppvisar en sddan samklang
”mirks det i luften”, noterar en rektor.

3) Den beriknande rektorn — det som belonas blir gjort

Kénnetecknande for den berdknande rektorn &r att inga pedagogiska nymodig-
heter” antas oreflekterat. Tviartom dr grundinstéllningen reserverad efter att rek-
torn gang efter annan konstaterat att allt fordndringsarbete leder till fa fordnd-
ringar. Varfor behovs en ny laroplansreform nir den forra ldroplanen &dnnu inte
ir genomford, &r ett standardpapekande. Trots allt tal om eleven i centrum, pro-
cesspedagogik, fostran till foretagsamhet, héllbar utveckling och olika inlér-
ningsstilar s fortsétter verksamheten néstan oférindrat, sdsom den berdknande
rektorn kunde ha forutspatt. Den berdknande rektorn har dock en klar ledarroll,
ofta erdvrad genom lang erfarenhet och genom att inte sticka ut for lite eller for
mycket.

Denna typ av rektor leder i forsta hand saker, inte manniskor (jfr Vuohijoki,
2006). Reformivrarna far det som situationen kréver, men inte mer. Endast det
som belonas blir med sékerhet gjort och pa motsvarande sétt limnas det som inte
belonas — om mojligt — ogjort. Att pappersarbete tar mycket tid dr snarare en
jargong &n ett verkligt problem. Extern beloning blir i denna forestillningsvérld
betydelsefull, viktigare dn arbetet i sig. Samtidigt frodas missndjesretoriken nér
beloningen uteblir.

Beloningen till rektorn kan anta olika skepnader. Hogre 16n 4dr en motivations-
faktor, men inte den enda. Lika viktig ar tidsfaktorn. Den beriknande rektorn
lider av stdndig tidsbrist. Att genom olika atgirder kunna fristdlla ostyckad tid
upplevs som en beloning. Mera kanslihjélp eller mindre undervisningsskyldighet
ses som centrala forbattringsforslag. Bekriftelse fran nojda fordldrar ses ocksé
som en beloning. Diaremot forefaller bekriftelse fran arbetsgivaren inte vara lika
viktig.

Den berdknande rektorn &r i sig vérderingsstark med klara och tydliga asikter.
Ofta har ockséd rektorn samma asikter som ldrarna. Hérvidlag har denna
rektorskaraktér ldttare att solidarisera sig med ldrarkdren och fackligt aktiva.
Missngjet kring utsattheten forenar. Arbetsgivare och fordldrar utgér en storre
”problemrisk” dn kolleger eller personal. Missndje uppstar ibland hos ldrare som
tilltalas av en mer progressiv pedagogik och som inte rids fordndringar.

Ett bdarande tankemonster hos den beriknande rektorn &r att kraven och
forvintningarna inte star i proportion till de erséttningar som utdelas.
Uppfattningar om vad som hor till rektorsarbetet och hur detta borde erséttas
konstrueras ofta utgdende fran jamforelser med andra rektorsgrupper. Eftersom
det skett en homogenisering i synen pé innehéllet i skolledarskapet forvéntas
ocksd en storre jamlikhet avseende rektorns  erséttningar  och
undervisningstimmar. Utgdende fran denna bas kalkylerar den berdknande
rektorn vad som kan tdnkas hora till jobbet utifran den tid och de resurser som
star till buds. Arbetets egenvirde triader i bakgrunden och méjliga férmaner och
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beloningar intar en synligare plats. Arbetsbildens utformning blir ddrmed ett
resultat av férhandling (jfr Meller, 2006).

4) Den ofrivilliga rektorn — det som maste goras blir gjort

Att vara rektor &r en roll man i regel frivilligt séker och far sig tilldelad, antingen
av dem man leder eller av en annan ledare eller en nimnd. Nér situationen dr den
motsatta och ndgon mer eller mindre mot sin vilja tvingas éta sig ledarrollen
forandras arbetsforutséttningarna. Detsamma kan gélla nidr rektorn tréttnat pa sitt
arbete och girna skulle soka sig bort. I bigge fallen styrs skolan av en oftrivillig
rektor.

Nir den tveksamhet som karaktiriserar en del rektorers vég till rektorskapet sitts
samman med det stora antal rektorer som antyder en onskan bort frén skolan
(Gilman & Lanman, 2001; Kriiger, van Eck, Vermulen, 2005; Shen, Cooley och
Wegenke, 2004; Vuohijoki, 2006) blir slutsatsen att vart skolsystem hirbargerar
ett ratt stort antal oftrivilliga rektorer.

Vilka specifika karaktirsdrag gar det da att identifiera hos den individ som
kanner sig obekvam i sin rektorsposition?

Hos den oftivillige rektorn kan lararidentiteten framsta som minst lika stark som
ledaridentiteten. Ett annat framtrddande drag kan vara att han eller hon primért
skoter lopande &renden och inte é&dgnar ledningsfunktionen nagon storre
uppmérksamhet. ”Ledarskapet gér nog pa sparlaga”, som en rektor uttrycker sig.
Visionerna dr verksamhetsforankrade och f6ljaktligen elevndra och konkreta.
Bland de oftrivilliga rektorerna hittas de minst motiverade.

Resultatforviantan dr i regel svag liksom tilltron till den egna effektiviteten.
Endast det nodvéndigaste och det som méste goras blir gjort. Medvetenheten ar
ddremot stor om att alla de férviantningar som riktas mot ledarskapet men ocksé
om de mojligheter som rektorsrollen erbjuder. Samtidigt ger denna kunskap
stindig ndring at ett daligt samvete. Nér den egna rollen tillats bli undanskymd
sdtts stora forhoppningar till kollektivet. Den oftrivillige rektorn ser gérna att
andra trader fram och tar ansvar. Darfor dr det av storsta vikt att halla alla pé gott
humor. De sjdlvstindiga i ldrarkdren far mycket utrymme och makt medan de
mer forsiktiga kommer att kénna ett behov av och efterlysa en starkare ledning.

Den oftivillige rektorn fruktar kritik, lever ofta i en stindig beredskap och
forsoker vara till lags. Det déliga samvetet skapar en kénsla av dngslan och
skuld. I denna sociala oro kommer vikten av en god stimning att f& nistan
oproportionerligt stor plats. Ibland s& stor att rektorn nédstan likt en
avbetalningsplan anpassar sig, unnar och avstar mot att stimningen forblir god.

I den ofrivillige rektorns skola forverkligas det “osynliga kontraktet” (Berg,
1995) fullt ut. Mer &n gidrna lamnar rektorn ldrarna ifred och hoppas att de gor
sitt jobb forutsatt att han eller hon sjélv ldmnas i fred.

De idealiserade karaktirerna visar att rektorns ursprungliga motivgrund for att
soka ett ledarskap gemensamt med miljon och pa varierande sitt kan bidra till att
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forma rektorns grad av motivation. Vidare framgér ocksé att de personliga,
professionella och interaktiva aspekterna i rektorsrollen kan fa olika synlighet
hos de olika karaktérerna.

I det foljande flyttas intresset mot nagra foreteelser som aterkommande
framskymtat i resultaten och som dven aterfinns som ett forenande teman hos de
enskilda rektorskaraktirerna.

6.3 Foreteelsetyper

I resultaten framtrader flera typer av foreteelser som aterkommer i rektorernas
beskrivning av sitt arbete. Foreteelsetyperna utgoér handlingshelheter som tydligt
avtecknar sig och dir nagra &r mer framtridande &n andra. I diskussionen om
typdrag valde jag de olika rektorskaraktirerna som ett gemensamt och enhetligt
tema. I min diskussion om foreteelsetyper har jag valt att koncentrera mig pa
storre handlingshelheter eller teman som sinsemellan &r vildigt olika.
Inledningsvis kommer jag att fordjupa den tidigare ndmnda och négot
motstridiga och svartolkade 6kar—minskar-relationen. Dérefter lyfts resurs- och
tidsaspektens betydelse for motivationen fram och slutligen behandlas den
rationalitet som aterspeglas i rektorernas syn pa ledarskapet.

Relationen 6kar—minskar

Aven om skolan i ett historiskt perspektiv kan uppfattas som statisk och forind-
ringsobendgen dr bilden en annan nér skolans personal ombeds ge sin beskriv-
ning. Forvirring, dynamik och forindring priaglar vardagen vilket givetvis gor
skolan till en spdnnande arbetsplats men oséker arbetsplats.

Framgang, lycka och djup tillfredsstéllelse varvas med kénslor av motgang,
hopploshet, skam och skuld. Ofta dr det samma fenomen som orsakar kanslokas-
ten. Nér elevgruppen fungerar vél motiveras ldraren till nya pedagogiska grepp,
medan trilskande grupper ger upphov till frustration. P4 samma sitt motiveras
rektorn av de positiva omdomena pa den goda ordningen i skolan medan kritiken
av densamma upplevs nedbrytande. Saledes kan samma omstindigheter bade
6ka och minska en individs motivation beroende pa de antydda omstdndligheter-
na.

I rektorernas beskrivning av motivationsdeterminanterna gar det ocksa att skonja
ett liknande monster. Samma eller likartade omstiandigheter hjer och sidnker
motivationen. Tva rektorer som diskuterar kring samma tema kan &nda ha
diametralt olika wupplevelser. Komplexiteten blottas ndr kontrasterande
uppfattningar stills bredvid varandra.

Exemplen nedan visar att nér tva rektorer talar om en forvaltningsreform kan
utfallet p4 motivationen bli olika.

Den hidr omstruktureringen av forvaltningen tog nog klart pa arbetsmotivationen, tog
for mycket energi (R4).
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Jag har det egentligen s bra sa att just nu kinns det inte aktuellt med att behova oka
motivationen. Kanske ocksa p.g.a. att vi arbetar med en forvaltningsreform i kom-
munen och i den kommer ocksa skolorna med som ett naturligt inslag (R49).

Pé liknande sitt framtrider motstridigheter nir exempelvis laroplansarbetet stills
i fokus.

Att géra ny egen ldroplan pa 90-talet var inspirerande + positiv feed-back av vard-
nadshavare. Vi gjorde om hela ldroplanen mycket grundligt (sex perioder, kursfor-
mad undervisning 0.s.v.) och det inspirerade hela skolsamfundet och kéndes bra trots
att det var jobbigt. (R20).

Laroplansarbete bromsar skolans utveckling eftersom man inte hinner kolla upp hur
resultatet blivit innan nista reform &r aktuell. De riktgivande malsittningarna hindrar
skolan/rektorn att vilja konstruktiva 16sningar (R32).

Det motsatsforhallande som kinnetecknar dessa rektorskommentarer visar pa
dels komplexiteten, dels svérigheterna i att tolka inneborderna i de olika
motivationsaspekterna. Ett jamfoérande perspektiv dr givetvis vanskligt och
spekulativt nédr konsistenta storheter saknas. Men olikheterna i synsétten vicker
inte desto mindre frdgan om varfor exempelvis en rektor motiveras av en
forvaltningsreform nér en annan resignerar infér densamma, och varfor blir en
laroplansprocess till en motivationsfaktor for en rektor nir den f6r en annan blir
en killa till irritation. Svaren péa fragorna kan forklaras pa olika sitt. Sparen
tyder ndmligen pa att flera alternativa svar pa fragorna ar mojliga.

Aven om jag i exemplet med forvaltningsreformen finner flera intressanta
olikheter mellan respondenterna, sdsom att den ena har lang erfarenhet, den
andra kort, den ena jobbar i en stor skola den andra i en liten, den ena &r kvinna
den andra man, den ena uppger sig ha hog motivation den andra lag, forefaller
dessa omstdndigheter inte enskilt rdcka till som forklaringar. Variationen tyder
pa att svaret pa frdgorma ar knutna till flera samverkande foreteelser.
Antydningsvis pekar jag pa tvd mojligheter till svar eftersom bada aktualiserats i
undersokningen

Den forsta mojliga ledtréden till svar aterfinns i Ahls (2004) barande idé om att
motivationsbegreppet behdver ses som en relation. Enligt detta synsitt dr
rektorerna sdledes motiverade eller omotiverade endast i relation till
forvaltningsreformen eller laroplansprocessen. Begreppet motivation uppfattas
ddrmed endast som en hypotetisk konstruktion som infingas da den stills i
forhéllande till en viss foreteelse. Utifran motivationsbegreppet som en relation
blir det svart att hitta forklaringar med hjdlp av generella motivationsteorier.
Olika rektorer uppvisar varierande grad av motivation infoér de ledaruppgifter
som &ldggs dem. En &r motiverad att genomfora en forvaltningsreform men
omotiverad att ta sig an en laroplansprocess. For en annan rektor kan likaval det
motsatta bli géllande.

Den andra ledtraden riktar intresset mot subjektet, i detta fall rektorn och den
disposition som han eller hon besitter for att mota olika utvecklings- och
problemomraden. Undersékningsresultatet tyder ndmligen pa att de ursprungliga
bevekelsegrunderna for att bli rektor och samspelet mellan individuella,
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professionella och interaktiva processer behover tas 1 beaktande nér
omstindigheter som hdgjer och sdnker motivationen skall forstds. [ detta
innefattas forestillningar om den egna sjdlveffektiviteten, synen pé ledarskapet
och forhallningssitt till interaktion med andra.

Hiarvidlag kan de tidigare presenterade rektorskaraktirerna underlétta
forstaelsen. Det verkar troligt att den “ofrivillige rektorn” och den
“framatstrivande rektorn” kommer att forhalla sig olika till en
forvaltningsreform. Att stdlla forvaltningsreformen mot dessa karaktérer kan
gora det littare att forstd varfor samma fenomen bade kan 6ka och minska en
individs motivation.

Tidsbrist och knappa resurser

Att skapa resurssnala och effektiva skolorganisationer har varit ett §vergripande,
om &n inte alltid uttalat, mal for de flesta kommuner. Rationaliseringarna har
givetvis haft bade positiva och negativa konsekvenser. Ett problem ir att till-
rackliga kunskaper om effekterna pa individplanet saknas. Hos rektorerna i den-
na undersokning framstér dock fragor gédllande knappa resurser och tidsbrist som
ett 1 allt 6verskuggande problem. I avsnittet gors ett forsok att ringa in foreteel-
sens bakomliggande orsaker.

Foljande korta historia ur boken Langtidsfrisk som pa ett underfundigt sitt ramar
in temats essens far fungera som en upptakt.

Ett tiotal av de hogsta cheferna ar pa utbildning pa skogsindustriernas kursgard pé
Marbella i Spanien. En dag far de uppgiften att dka kommunalt till en by ett forsvar-
ligt antal mil bort for att gora ett grupparbete. De far limna mobiltelefoner, kreditkort
och kontanter. Istéllet far de en gemensam penningbdrs.

De aker ivdg glada i hagen, kommer fram och 16ser sin uppgift. De belonar sig med
varsin 6l. Forst da mérker de att de inte har fatt pengar till aterresan. Det var forstas
avsiktligt. De blir inte hdmtade.

Nagra timmar senare anlédnder de till kursgarden, utmattade och férbannade. D4 halls
ett seminarium om hur hopplost det 4r nér man far ett uppdrag men inte far nddvén-
diga resurser for att genomfora det. Att det finns en avgrund mellan & ena sidan upp-
gift och & andra sidan resurser och befogenheter dr ndgonting ménga upplever i da-
gens arbetsliv (Johansson, Lugn och Rex, 2003, s. 58).

Aven om 6vningen har en humoristisk underton illustrerar den en verklighet som
manga rektorer ocksa i denna undersokning gett uttryck for. Resignerat suckar
de over att utvecklingsarbete skall utféras utan tillrdckliga ekonomiska, perso-
nella eller tidsméssiga resurser. Till detta kommer ytterligare paradoxen att sam-
tidigt som resurserna upplevs minska 6kar kraven.

Denna resursproblematik, framst bristen pa tid, intar en sa synlig plats i rekto-
rernas beskrivning om vad som paverkar deras arbetsmotivation, att féreteelsen
kriver en fordjupad analys. Overtygande argument om bristen pa tid upprepas
med en ndrmast reflexméssig regelbundenhet, vilket forstarker foreteelsens hoga
prioritet. Att utliggningar om tid- och resursbrist betonas nir rektorerna beskri-
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ver sin arbetssituation har enligt min beddomning initialt sin upprinnelse i att
karen upplever att arbetsbelastningen inte star i relation till kompensationen.
Denna upplevelse édr knappast unik for rektorsskraet utan kan férmodligen ocksa
identifieras hos ledare inom andra organisationer. Resultatet bekriftar dock den
yttre paverkans (extrensic reward) betydelse for rektorns motivation. Aven ex-
terna motivationsaspekter, ofta mer vardagliga, konkreta och handfasta resurser
sasom tid och 16n, behover saledes tas 1 beaktande nér rektorernas motivation
skall forstas (jfr Shen m.fl., 2004).

Men hur skall behovet av mera tid forstas hos rektorerna i denna undersékning?

Forklaringen behover sokas i en innehallsforskjutning i synen pa sjilva
rektorsrollen och i arbetsbildens tyngdpunktsomraden. En fordndring som
visserligen skett Over lang tid men vars konsekvenser nu bdorjar bli alltmer
synliga.

Innehéllsférskjutningen i rektorsrollen kan hirledas ur centrala element i
malstyrningsdiskursen och ur forestillningarna om det pedagogiska ledarskapet.
Begreppen har tidigare diskuterats i avsnitt 3.2. Jag avser hdr specifikt tva
forskjutningar. For det forsta har rektorsrollen transformerats fran en centralt
dirigerad och reproduktiv funktion till en decentraliserad och utvecklings-
orienterad funktion. For det andra har rektorerna overlag och lite oreflekterat
accepterat tankefiguren pedagogiskt ledarskap som riktning for ledarskapet.
Bigge tankemonstren dr i linje med ett postmodernt synsétt men har visat sig
svéra att omsitta konkret handling.

Fordndringarna i arbetsbilden har flera kdnnetecken. Undersokningsresultatet
visar att bland annat elevvarden idag fatt en framtriddande roll i rektorns dagliga
arbete. Ny kunskap, framforallt nidr det géller diagnostisering av inldrnings-
svérigheter, har 6ppnat for nya alternativa undervisningsarrangemang som kan
erbjuda virdefullt stod, men som ocksd krdver en noggrann provning.
Inkludering av elever med sidrskilda behov forutsdtter ett nytdnkande som
behdver motiveras och rittfirdigas for hela skolsamfundet. Processerna kring
laroplanens tillkomst har blivit mera omfattande i form av lokalt
medbestimmande, fortbildning och 6kat fokus pé utviardering nér laroplanen har
genomforts. Intresset bland fordldrar och medier for skolan stiller ocksé sina
krav pé information. Trots att en verksamhetskultur som kriver en allt starkare
utvecklingsorientering smugit sig in pad rektorsexpeditionen har inte skolans
reproduktiva funktion reducerats.

Poéngen hér ar att forskjutningen i roll- och arbetsbilden forutsétter en ny sorts
kunskap. For att tilligna sig denna kunskap gor Ellstrom (2006) en skillnad
mellan det reproduktiva och utvecklingsinriktade ldrandet. Det reproduktiva
larandet kan genom olika atgirder snabbas upp medan det utvecklingsinriktade
larande som stéller stora krav pa tid for eftertanke och reflektion. Att exempelvis
arrangera undervisning for elever med sérskilda behov, utveckla alternativa
arbetssétt eller revidera en ldroplan forutsdtter ett kunnande som behdover
processas fram. Vanligtvis saknas ndmligen sjdlvklara losningar och alternativa
vigval behover darfor provas. Detta utvecklingsinriktade ldrande kan inte
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forceras, utan behover erévras genom prévning och eftertinksamhet. I denna
laroprocess forvintas ett ifrdgasédttande och reflektivt forhallningssétt. Dylika
processer r tidskrédvande och svéra att paskynda.

En slutledning av rektorernas samstimmiga upplevelse &r att de saknar tid for
reflektion. Att dagligen behova fatta snabba, ibland kanske ogenomtinkta beslut,
ar frustrerande for personer som vill gora ett gott arbete. Dérfor, som tidigare
diskuterats, kénner sig rektorerna ordttvist behandlade i betydelsen att de inte
ges en uppriktig mojlighet att gora bra ifran sig. Det dr ocksa déarfor som
rektorerna ger uttryck for en dnskad kollegialitet med sina kolleger. I métet med
kollegerna finns tid for reflektion, provning och utbyte av tankar.

For rektorerna i de sma skolorna dir rektorn har hég undervisningsskyldighet
kommer den begridnsade tiden for ett utvecklingsinriktat lirande att tydligast
gora sig padmind.

Att rektorerna sa kraftfullt ger uttryck for denna upplevelse av brist pa tid ar
oroviackande. Orovickande eftersom det utvecklingsinriktade ldrandet skall
generera kreativitet, inspiration och skaparférméga i verksamheten. Ifall detta
asidositts eller marginaliseras dventyras hela verksamhetens framtida framgéng.
Den forstaelse som véxer fram ur den gjorda tolkningen dr att organisatoriska
atgiarder som syftar till att friligga tid for reflektion &r nddvidndiga for att
forandra rektorns arbetsbild. For att komma ur denna paradox méste arbetsbilden
justeras sa att tid avdelas for ett utvecklingsinriktat 1drande.

Att halla masken — om ledarskapets emotionella och rationella dimensioner

Den tredje och sista foreteelsen berdr ledarskapets subjektivt upplevda realitet
dar de rationella forestdllningarna om ledarskapet provas i en oberdknelig och
irrationell vardag.

En modul i den rektorsutbildning som jag medverkat i de senaste aren behandlar
kommunikationens roll i ledarskapet. Teman som diskuteras &r bland annat
utvecklingssamtalet som ledningsverktyg och som en del i detta de “svara
samtal” som rektorn kan involveras i. Med “svédra samtal” avses att ta och ge
kritik, olika typer av sorgebesked, medla i konflikter, samtal om missbruk och
liknande. Mitt budskap till kursdeltagarna brukar utmynna i att rektorn,
oberoende av vilka konfliktfylla &mnen han eller hon stélls infor for skall forbli i
sin professionella roll. Budskapet &r i sig konstruktivt och i linje med den
handledningslitteratur som star till buds, men det dolda budskap som ocksa
omedvetet formedlas dr vikten av att undertrycka de starka kédnslor som
ofrankomligen &r forknippade med dessa situationer. Att det finns en
betydelsefull kdnsloméssig dimension i rektors dagliga praktik vittnar ocksa
resultaten i denna undersékning om (jfr Bono & Ilies, 2006).

For en rektor blev exempelvis den lilla uppmérksamhet som frégeenkéten i
denna undersokning gav upphov till “rena terapin”.
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Nagon gang ett litet berom eller tack! En sadan hér enkat.! Skulle ha massor att gora,
men det 4r riktigt skont, rena terapin, att f utgjuta sig om rektorsarbetet till nigon
som kanske begriper vad det handlar om (R38).

Citatets innebord kan tolkas pa flera sétt. Den enkla och spontana tolkningen
skulle vara att citatet bekréftar det slitna uttrycket “det dr ensamt pa toppen”. Att
leda innebér att stélla sig utanfér gruppgemenskapen. En annan mera analytisk
tolkning &r att rektorn uppenbarligen bér pa bérdor som han eller hon helt enkelt
inte kan dela med sin ldrarkar eller personal. Uttrycket — “att fa utgjuta sig om
rektorsarbetet” — antyder att det finns ett behov av att ventilera erfarenheterna.
En fordjupning av samma analys é&r att rektorn vill undvika att blotta en egen
svaghet eller 6m punkt. Nar allt kommer omkring dr det ju &nda viktigt att inte
svikta, utan visa sig vérdig sin uppgift. Det giller att halla masken. Tillvaron i
skolan forefaller synbarligen full av motstridiga handlingar och situationer som
ytligt sétt verkar ofornuftiga och utan enkla svar. Under ytan kan dessa dock
styras av en tid- och situationsanpassad rationalitet som da och dér &r fornuftig.

Ur ett motivationsperspektiv dr foreteelsen intressevickande. Vad &r det som
doljer sig bakom masken och hur ser den kinsloméssiga dimensionen ut i
ledarskapet som kan undantringas till formén for ett rationellt tinkande? Vilka
konsekvenser kan detta ha for motivationen?

Redan i borjan pa 1980-talet noterade Kets de Vries (1980) att foretagsledare
upptackt att férestillningen om den rationella beslutsfattaren dr en illusion.

Foretagsledare borjar forsta att fornuftet har sina grinser. Nér det giller ménniskors
samspel, beslutsfattande och motivation ar andra faktorer inblandade vilka dnnu inte
uppmirksammats i tillrickligt hog utstrackning (s.14).

Trots detta undrar Larsson (2006, s. 110), mer &n tjugofem ar senare, om
skolledare &r indoktrinerade av managementlitteraturens rationella ledarideal? I
Larssons undran antyds att det fortfarande rader ett skimmer kring toppledare,
vilkas framgangskoncept vi foérhoppningsfullt onskar kopiera i enkla och
rationella férklaringsmodeller.

Vilka ledar- och rektorsideal dr vi sjédlva influerade av? I skdmtsamma termer
beskrivs det finldndska idealet for ledarskap ofta med uttrycket “management by
perkele” — ett ideal som primért kénnetecknas av en fiordig men beslutsam,
orddd och handlingskraftig ledare. I moten med nordiska skolledare har jag
kunnat mérka att bilden av den finldndska skolledaren visar likheter med denna
forenklade och vulgira forestillning. Aven om konkreta beligg saknas kan den
finldndska skolledaren i ndgon méan vara priaglad av just denna forestillning och
detta ideal.

I ljuset av dessa forestdllningar blir den spontana reaktionen att detta ledarideal
borde korrespondera med tankefiguren om ett pedagogiskt ledarskap. Vad avser
jag med detta? For en beslutsam och orddd rektor borde det vara naturligt att i
enlighet med definitionen pa ett pedagogiskt ledarskap “utdva ett inflytande pa
lararna” (Nestor, 1993). Eller ocksa dr det kanske tvirtom. Ddljer sig ett glapp
mellan vara idealiserade ledarforestéllningar och den vardag som skolledare sétts
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att leda? Ar det dérfor som de finska skolledarna viljer att leda “saker” framfor
minniskor (Vuohijoki, 2006)?

Utan att fastna i stereotypa forestdllningar av skolledarskapet &r det skil att
granska omradet mellan det rationella och irrationella handlandet. Inom detta
diffusa omrade kan en del av de omstéindigheter som paverkar motivationen
belysas. Om sjuttio procent av rektorerna upplever sig dverarbetade och femtio
procent Overviger att byta jobb foreligger skil att granska alla potentiella
omstidndigheter som har lett till detta missférhallande (Vuohijoki, 2006). Trots
dessa alarmerande uppgifter bildar hela detta problemkomplex, enligt Svedberg
(2000), en alltfor marginaliserad diskurs. Tillats ndmligen diskursen att forbli
marginaliserad dr risken att det handlande som ytligt sett &r rationellt blir norm
och det accepterade sittet att skota ledarskapet.

Forskningsresultatet visar emellertid pa4 en mer komplex bild dn den som styrs
av den ytliga rationaliteten. Under denna rationalitet av synlig ordning, regler
och beteenden existerar som ovan framhallits en djupniva dir andra motiv och
bevekelsegrunder giller. Dessa kan inte pé ett sjdlvskrivet sitt komma till synes
pa den ytligt rationella nivan. Ibland &r det nodvéndigt for rektorn att exempelvis
stanna upp i en besvirlig situation for att dgna tid at och reda ut ett
Overhdngande problem. Foljden kan vara att flera andra uppgifter maste liggas
at sidan. Bedomningen av dessa situationer &r avhingiga av rektorns kompetens,
intuition och erfarenhet som i dessa situationer blir avgoérande for hans eller
hennes sétt att handla. Den kritiska blick som styrs av den ytliga rationaliteten
har svart att forsta och acceptera rektorns till synes irrationella handlande.

Problemomrédets rationalitet och irrationalitet illustrerar tydligt behovet av att
synliggora de komplexa skeenden som omger ledarskapet. Stodet kring skolans
ledningsfunktion behover forstirkas. I denna process behover flera atgédrder
uppmuntras. Bland annat méste insatser som stimulerar rektorernas kontakt och
stod sinsemellan frimjas, liksom stédet fran rektorns overordnade. Ett annat
behov ror balansen mellan olika spanningsméonster eller dikotomier som praglar
vardagen. ”En bra skola maste l4ra sig att balansera mellan sin rektors styrka och
sarbarhet”, noterar en erfaren rektor efter nédstan femtio ar i skolan (Ackerman
och Maslin-Ostrowski, 2002, s. 127). Visheten i rektorns ledningsfilosofi later
Overtygande, men problemet dr att dagens rektor verkar sakna konkreta strategier
for att sjdlv fa balans i sin vardag. Den forstaelse som framtrader ur den gjorda
tolkningen visar pa att rektorns vigledande strategier borde hirledas ur siddana
dikotomier som balanserar mellan rationalitet och irrationalitet och mellan yta
och djup. Balansen kan ocksa forstads med hjélp av ordpar som styrka — sarbarhet
och fornuft — kinsla som kombinerar ledarskapets rationella och kidnsloméssiga
dimensioner.

Sammanfattning

I avsnittet har jag lyft fram néagra foreteelser som varit sérskilt utmirkande i
undersokningsmaterialet. Nedan sammanfattas huvuddragen i denna diskussion.
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Jag har forsokt visa att de omstdndigheter som har betydelse for en individs mo-
tivation bade behover och kan forstas pa flera alternativa sétt. En situation som
for en rektor verkar hojande pa motivation kan for en annan rektor ha en motsatt
effekt. Omstindigheter som bade dkar och minskar motivationen dr f6r den skull
svartolkade. Jag har presenterat tva alternativa sitt for att hantera problematiken.
Det ena sittet innebér att motivationsbegreppet ses som en relation i betydelsen
att en person alltid &r motiverad eller omotiverad i relation till nadgot. En annat
mojligt sitt att forstd de motstridiga variationerna 4r att granska fenomenet i
ljuset av olika rektorskaraktirer. Utgdngspunkten &r att forséka identifiera olika
karaktirsdrag hos rektorerna, avseende bland annat graden av tilltro till den egna
sjalveffektiviteten samt formégan att hantera de professionella och interaktiva
processer som omger rektorsuppdraget. Aven de ursprungliga bevekelse-
grunderna for att bli rektor har betydelse i denna karaktérsbildning.

En annan foreteelse som jag uppmirksammat &r rektorernas unisona énskan om
mera tid. Rektorernas samstdmmighet i uppfattningen om tidsbrist kan tolkas pa
flera sitt. En innehallsforskjutning i synen pa rektorns arbetsbild har skett och
den stiller krav pa nytt sorts kunnande och ldrande. Denna process kénnetecknas
av eftertinksamhet och reflektion. Tid for dessa begrundande processer saknas i
rektorns dagliga praktik. Krav pa snabba beslut har forsatt rektorn i en situation
med en stindig upplevelse av tidsbrist. Mot bakgrunden av att de flesta rektorer i
undersokningsmaterialet ger uttryck for en tydlig 6nskan och ambition att lyckas
i sitt ledningsuppdrag, blir begrinsade tidsramar en negativ kraftfaktor for
motivationen. Mot denna bakgrund blir tolkningen att skolans organisation och
primért skolans ledningsorganisation behover fordndras och béttre anpassas till
de krav som ledningsfunktionen innebar.

Slutligen har jag belyst ett férsummat problemkomplex i diskursen om
ledarskap. Schematiskt sett kan detta inordnas i en matris som skiljer mellan &
ena sidan polerna rationalitet och irrationalitet och & andra sidan en yt- och
djupniva. Ur materialet har det framtritt en bild av rektorernas upplevelser
formade av dem sjélva och omgivningen som stéller krav pa ledarskapet styrt av
en rationalitet som ligger pa en ytlig och synlig niva. Rektorn handlar rationellt
da handlingarna utifran l4tt kan iakttas, granskas och beddémas. Avviker rektorn
ddremot fran denna rationalitet och agerar pa ett icke forvéntat sitt loper han
eller hon risk att bli foremal misstro och kritik. Detta till synes irrationella
handlande kan emellertid pad en djupnivd betyda ett situationsanpassat och
foljdriktigt agerande. Forskningsresultatet visar att under ytan av ett rationellt
beteende existerar en nivd ddr andra motiv och bevekelsegrunder giller. Den
forstaelse som framtriader ur den gjorda tolkningen visar att ledningsfunktionen
kring rektorn behover forstirkas och breddas. For den enskilda rektorns
motivation dr det av betydelse att de vigledande strategierna hirleds ur
dikotomier som balanserar mellan rationalitet och irrationalitet samt mellan yta
och djup.
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6.4 Avslutande reflexioner

I detta avslutande avsnitt avser jag att ge ndgra sammanfattande och kritiska
synpunkter pa arbetets teoretiska referensram, metodiska ansats, genomférande
och resultat. Vidare gors en bedomning av avhandlingens betydelse att framledes
uppmérksamma inom skolledarforskningen.

6.4.1 Kritiska perspektiv

I denna avhandling har rektors subjektiva uppfattning om vilka omstiandigheter
som paverkar hans eller hennes lust att leda och utveckla skolan utgjort det
empiriska materialet.

Analysen och den teoretiska forstielsen av rektorns arbete har granskats i
relation till sociala interaktioner. Det sociala samspelet kommer till uttryck i
motet mellan tre arenor, den individuella, den professionella och den interaktiva
arenan. Aven om rektorernas uppfattningar primért har granskats och tolkats ur
det individuella perspektivet har d&ven de rivaliserande intressen som hérbérgeras
i den professionella och interaktiva arenan tagits i beaktande under analysens
gang. Att rektorns arbete formas i ett spanningsfilt av motstridiga intressen ar
vial dokumenterat i forskningslitteraturen och bekriftas dven 1 denna
undersokning.

For min forstdelse av motivations- och lustbegreppet valde jag att inkludera
sjdlveffektivitetsteorin (Bandura, 1997) och attributionsteorin, (Gist, 1987;
Paglis och Green, 2002; Rotter, 1966; Weiner, 1986) i mina teoretiska
utgédngspunkter. Valet att dels undersoka omstidndigheter som paverkar rektorns
motivation utgdende fran resultat- och effektivitetsférvantningar, dels granska
rektorns bedomning av egen andel i framgangar och motgangar, visade sig vara
relevant. Latham och Ernsts (2006) metaanalyser om arbetsmotivation var ocksa
anvédndbara, sérskilt vid tolkningen av enskilda omstédndigheter och fenomen
med betydelse for rektorns motivation.

De kvalitativa data som samlades in utgjordes av en enkidt med Oppna
svarsalternativ. Den bakomliggande tanken var att rektorerna genom Oppna
fragor skulle uppmuntras att beskriva och dokumentera de omstandigheter som
Okar och minskar deras lust att leda och utveckla skolan sé verklighetstroget som
mojligt. Foremal for studien var sjuttionio rektorer i grundutbildningen och
gymnasiet.

Rektorernas bakgrund varierar stort med avseende pé skolans storlek, stadium,
tjdnstear, grad av motivation samt utbildning. Ocksa regionalt har spridningen
varit stor. Det forenande och det gemensamma &r skolledarskapet i en
finlandssvensk skola. Rektorerna har séledes inte grupperats eller sérskilts pa
utgdende fran bakgrund, utan sammanséttningen har tillatits vara grov och
schematisk for att kunna lata rektorer med varierande erfarenhet belysa sin
subjektiva virld betriffande arbetsinnehall och villkor. Rektorernas brokiga
sammansittning gor dock att gruppen kan betecknas som representativ for den
begriansade sprakkulturella kontext som Svenskfinland utgor.
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Studiens metodiska ansats dr kvalitativ och behover givetvis vérderas och
bedomas utifran detta. Ingen forskningsmetodisk ansats &ar fel- eller
invindningsfri. En tdnkbar invindning mot valet av kvalitativ ansats, sdsom den
hir har anvints, dr att den inte i tillrdcklig grad beaktar olika bakgrundsvariabler,
exempelvis skolans storlek och stadium eller individspecifika egenskaper som
rektorns utbildning eller grad av sjélveffektivitet. Initialt intresserade jag mig jag
dven for de mojligheter som detta spar 6ppnade och utformade f6r &ndamalet en
enkit (bilaga 67) avsedda for ett storre urval rektorer. Syftet var hir att primért
identifiera rektorer med stark alternativt svag sjdlveffektivitet, for att dérefter
folja upp med intervjuer. Enkéten lades dock under processens géng &t sidan till
forman for fragestdllningar av mera kvalitativ karaktir. Motiv till detta var att
karaktiren pa den kunskap jag sokte, béttre harmonierade med denna ansats. Vill
man trénga sig djupare in i rektorernas existentiella vérld kan detta bést ske
genom att tolka dessa personers uttalanden och handlingar (Andersen, 1994, s.
204).

Den anvdnda forskningsmissiga designen som &r fenomenologiskt och
hermeneutiskt inspirerad innebdr ett metodiskt tillvigagéngssitt att hantera
innehallet i insamlat material. Metoden har inte renodlats. Forskningsprocessen
har utformats som en hermeneutisk rorelse diar analysen indelats i tre steg och
dér varje steg varit vigledande for det fortsatta sokandet. I det forsta steget var
malséttningen att intuitivt skapa en 6verblick av insamlat material (Bjurwill,
1995). 1 denna process har det fenomenologiska perspektivet varit betonat
eftersom strdvan varit att inte teorianpassa eller tolka materialet utan snarare att
lata det studerade fenomenet framtrida i sin méngfald. Med en strikt given
tolkningsram finns emellertid en risk att viasentliga inneborder inte uppticks. Det
andra steget har haft som mal att identifiera d&terkommande monster och teman.
Slutligen har det tredje och sista steget varit att tolka beskrivningskategorierna. I
tolkningsprocessen har de vdgledande fragorna varit vad ar det som sdgs, vad
syftar det till och vad stéar det sagda for (Karjalainen 1991; Salo, 2002). Att finna
overensstimmelse mellan tolkning och rektorernas yttranden har varit det
overgripande syftet for tolkningsprocessen. Spraket dr det viktigaste medlet for
att nd detta samforstand. Hér bor noteras att rektorernas begreppsapparat inte ar
uniform eller liktydig. Att tolka och forstd den innersta innebdrden av de
begrepp som rektorerna anvinder har genomgéende varit en svarighet. Som
exempel kan nidmnas begreppet fordndring som kan tilldelas wvitt skilda
inneborder beroende pa av vem, vid vilken tidpunkt och i vilket sammanhang det
anvints. Nir medverkande rektorer ombetts granska studiens resultat och
tolkning har dock 6verensstimmelsen mellan givna uppgifter och redovisade och
tolkade resultat ansetts god (bilaga 7).

33 Frageformuliret ir en bearbetning och dversittning av Principal Sense of Efficacy
Scale, tillgdngligt (5.5.2007) pa
http://mxtsch.people.wm.edu/ResearchTools/PSE_ OMR.pdf
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Inledningsvis tog jag for givet att rektorer skulle ha vana och rutin att uttrycka
sig i skrift vilket skulle garantera fylliga svar. Denna férhoppning visade sig
dock vara for optimistisk. Rektorernas vana och intresse att i skrift uttrycka sig
varierade stort. En del var faordiga och kortfattade och besvarade stillda fragor
plikttroget och till synes utan omskrivningar eller stilistiska kryddor. Andra igen
var mer analytiska och beskrev utforligt sina uppfattningar. Tolkningen av de
kortfattade svaren har jag upplevt modosam. Tolkningsutrymmet Okar nir
berittelserna dr knapphéindiga. Genom att upprepat ldsa svaren, jaimfoéra dem
med andra svar av samma informant har innebérder synliggjorts. Nar texter pa
detta sitt tolkas och sitts in i olika sammanhang dr det mojligt att konstruera
varierande betydelser som alla forefaller dga sin riktighet. Det 4r mycket
sannolikt att andra uttolkare av samma texter skulle géra andra bedomningar dn
vad jag har gjort.

For mig &r det ett ofrankomligt faktum att jag sjdlv dr starkt impregnerad av ett
eget rektorsperspektiv. De meningssammanhang som jag urskiljer i
undersokningsmaterialet dr bekanta fran min egen langa rektorspraktik. For
analysprocessen innebir detta att jag upprepat presenterar min egen forforstaelse
och &r en aktiv del av den bild som mélas upp. Samtidigt kan denna forstaelse
ses som en tillgdng. Jag har under forskningsprocessen forsékt uppna balans
mellan den nérhet som erfarenheten har gett och den distans som forskarrollen
kravt. Exempelvis har jag tydligt redovisat hur jag tinkt och vilka uttalanden
som utmynnat i en viss tolkning. Genom att exponera mycket textmaterial i form
av excerpter ur enkdterna har jag dokumenterat grunderna for kategorisystemet
och dessutom illustrerat mangtydigheten i texterna. Genom detta forfaringsstt
har jag medvetet lamnat utrymme &dven for ldsarens egna tolkningar.

En nodvindig frdga som slutligen behover stéllas géller responsen pé utsédnda
enkiter som utgjorde fyrtionio procent. Nagra fi stickprov som jag gjort for att
granska detta har inte gett nagra entydiga svar. ”Jag har helt enkelt inte hunnit”
var ett standardsvar. Utgdende fran avhandlingens dvergripande syfte &r denna
grupp naturligtvis intressevickande. Varfor viljer varannan rektor att inte
besvara nagra fragor om sin egen arbetsmotivation?

Svaret pa fragan kan vara enkelt och bero pa att detta dr ett normalt resultat i
undersokningar baserade pa e-post. En nagot mer dramatiskt svar pa fragan ror
sjdlva tematikens grundlidggande natur. Att forsoka kld i ord ett s& krdvande och
mangfacetterat arbete som rektorns kan synbarligen ha avskrackt ménga av de
tillfragade. Oberoende av vilket svar som ges sé pekar resultatet pa behovet fort-
satta analyser.

6.4.2 Implikationer och fortsatt forskning

Slutligen vill jag peka pa nagra resultat som studien implicerar och presentera
nagra forslag till fortsatt forskning.

Studien visar att skolledarskap &r ett mangskiftande uppdrag som for rektorerna
innehéller dels en ljus framsida som kénnetecknas av lust och engagemang, dels
en mindre uppbyggande skuggsida som kdnnetecknas av olust och tristess. Ge-
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nom min stilfigur med dubbeltydighet och betoning i bérjan av orden i avhand-
lingens titel har jag forsékt rama in avhandlingens tema. Det forsta ledet 1 titeln,
lust att leda, har haft till avsikt att fora tankarna till ledarskapets motiverande
aspekter. Det senare ledet i titeln, i lust och leda, att exponera komplexiteten i
ledarskapet.

Generellt sett kan de resultat som presenterats inte betraktas som Gverraskande
eller ovédntade. Likartade resultat har framkommit i flera undersdkningar. Det
bor dock framhallas att studien genomférts i en ndrmast obearbetad och
outforskad kontext, ndmligen bland rektorer i Svenskfinland. Denna
omstindighet har bade en lokal och global projektion som behover beaktas nér
avhandlingens resultat och betydelse virderas. All forskning &r i ndgon mening
lokal eftersom den &r knuten till tid och rum och dirmed specifika
omstiandigheter. Lokalt orienterad forskning blir emellertid av mer allmint
intresse forst nir den kan lyftas upp pa en global niva. Aven om lokalen for detta
projekt rakar rora en sprakkulturell grupp som befinner sig i en minoritets-
stdllning har min strévan varit att fora upp resultaten p&d en global niva och
kommunicera dessa med vetenskapssamfundet.

Inom den valda lokalen lever den svenska sprakgruppen jimsides med den finsk-
sprakiga majoriteten. Bdgge sprakgruppernas utbildningssystem bygger pa
samma lagstiftning. Traditionen och villkoren for rektorns arbete 4r desamma
och darfor 4r skillnaderna mellan finsk och svenskspréakiga rektorer till den delen
marginella. Trots detta kdnnetecknas det svensksprakiga utbildningssystemet
och dérmed ocksa rektorns arbete av specifika drag som konstituerar rektorns
arbete i den svenska skolan i Finland. Dérfor ar det av betydelse att dylik forsk-
ning gors inom den egna sprakkulturella miljon.

Avhandlingen ramar in omraden av betydelse for forstaelsen av rektorers moti-
vation att leda. Min férhoppning 4r att analysen av omsténdigheter som péverkar
rektorers ledarskap fungerar som impuls for fortsatt diskussion om hur rektorer-
nas motivation kan hgjas.

Analysen visar att bade ur ett motivations- och ledningsperspektiv dr rektorns
forestillningar om den egna sjdlveffektiviteten ett anvindbart redskap nér
ledarskapet skall tolkas och forstds. Bland annat 1 diskussioner om
urvalsprinciper till rektorstjénster behover detta uppmérksammas. Malséttningen
kan vara att finna rekryteringsprinciper som knyter lamplig person till tjénsten.
Hir kunde dven miétningar om hur hog respektive lag sjalveffektivitet forhaller
sig till ledningsfunktionen kasta ett kompletterade ljus 6ver de fenomen som har
positiv betydelse fér motivationen och ddrmed ledarskapet.

Resultatet bekriftar vidare att det fortfarande dr av betydelse att tydliggora
rektorns uppdrag. Rektorns ledningsuppdrag &r forknippat med maénga
forvantningar men é&r i sitt praktiska genomférande svarfangat. Tankefiguren om
ett pedagogiskt ledarskap framstar darfor som otillrdcklig och diffus for att ge
nodvindig vigledning for rektorn i hans eller hennes arbete. Nir konturerna
kring skolans ledarskap &r otydliga tvingas rektorerna att bli tusenkonstnérer
inom ett arbetsfilt som upplevs vara ooverskadligt. Trots allt tal om att alla
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organisationer, ddribland skolan, behover utvecklingsinriktade och visiondra
ledare, vidtas forvanansvért fa stodétgidrder som i praktiken skulle gynna
framvixten av dylika. Tvértom tenderar uppdraget systematiskt att detroniseras
till blandade punktinsatser som mer paminner om chefens eller férvaltarens dn
om ledarens.

Undersokningsresultatet pekar pa betydelsen av att bdde innehallsliga och
metodiska fragor om hur en rektor aktivt leder och utovar ett pedagogiskt
inflytande pa ldrarna behover diskuteras och utvecklas. Detta kunde framforallt
beaktas i utbildningar och fortbildningar, men &ven skolans uppritthéllare
behover medverka i denna utvecklingsprocess.

Studien visar ytterligare att skolans organisation idag inte &r anpassad till de
krav och forvintningar som riktas mot skolan. Organisation och ledning ledsagas
av samma principer oberoende av om det dr frdga om en liten treldrarskola eller
en stor skola med kanske fyrtio anstillda. I nimnda skolor gestaltas rektorns
dagliga arbete mycket olika. Oavsett skolans storlek behdver olika skolkulturer
myndiggoras att skota sitt uppdrag. Enligt min tolkning innebédr bemyndigandet
atminstone foljande: For det forsta behover en okad tilltro sittas till
skolaktorernas (rektor och ldrare) professionella bedémningsforméga. For det
andra behover skolan omorganiseras sé att ledningsfunktionen breddas eller
omfordelas. I alla skolor behover vice- och bitrddande rektorers arbetsinnehéll
beskrivas och tydliggoras. I de storre skolorna kunde ledningsgrupper tillséttas
och utbildas i syfte att forstdrka skolans ledningsfunktion. Darmed kan skiliga
verksamhetsforutsittningar tryggas.

For den enskilda rektorn giller att han eller hon ges stérre mojlighet att styra
over sin egen tid. Dagens skola stiller krav pa ett utvecklingsinriktat arbete vars
centrala forutséttning &r tid for reflektion. Kommunerna behover skapa tid for
rektorerna att komma samman och reflektera kring fragor som de stélls infor.
Denna gemenskap kunde samtidigt forstdrka kollegialiteten rektorerna emellan.

Avhandlingsresultatet visar att tidsaspekter i ledarskapet ytterligare behover
utforskas. Bland annat borde rektorns subjektiva bedomning av hur vil han eller
hon anser sig ha tid att handldgga olika processer utredas. En sadan utredning
kunde utnyttjas for att organisera ledningsfunktionen i skolan pa ett mer
andamalsenligt sétt. Utredningen kunde dven kasta ljus 6ver hur rektorn
prioriterar eller borde prioritera sin begrinsade tid.

En sirskild uppmérksamhet behover riktas mot rektorn i den lilla skolan.
Svéarigheterna i att hitta en klar ledaridentitet i balans mellan ett ldrarskap och
ledarskap har pa ett patagligt sitt blottats i undersokningsresultatet. Det legala
fundamentet for ledarskapet i de smé skolorna forefaller saknas. Ledarskapet
utdvas vid sidan om en huvudtjdnst som ldrare. I tider av ldroplansarbete och
regelbundet utvecklingsarbete intensifieras rektorernas arbetssituation. Som en
omedelbar atgird borde tillgangen till kanslihjilp i sméskolor sikerstéllas. Den
speciella situation som kinnetecknar den lilla skolans rektorsarbete borde
uppmirksammas och kartliggas genom ytterligare forskning. Att skolformen
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alltjamt &r vanligt forekommande savél pa finskt som finlandssvenskt héll ger
goda motiv for en sddan satsning.

Avslutningsvis vill jag understryka den upplevda framgéngens betydelse for
rektorerna. Onskan att lyckas dr en stark och visentlig drivkraft som kraftfullt
behover underblasas och uppmuntras. Det &r ett nationellt férbiseende att den
finlandska skolans framgéangar i internationella métningar inte béttre har kunnat
anvindas for att forbittra rektorernas (och ldrarnas) motivation, hoja status pé
jobbet och lyfta rektorerna ur den “rollkris” som de befinner sig i. Skolan dr en
nationell angeldgenhet, dér rektorerna tillskrivs en nyckelroll. Denna roll borde
inte framhéllas endast i stunder av kris och leda utan ocksa nir det gér bra och
lusten att leda &r stor.
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Summary

Introduction

The title of my thesis in English is Desire and Disillusion in School Leadership.
Head teachers and their work at a time of change

This thesis focuses specifically on the circumstances affecting the job of a prin-
cipal at a time when demand and expectation are on the increase. In this complex
of everyday reality with many highs and lows the line separating desire from
disillusion at work can be very thin.

An understanding of the concept leadership is established from postmodern
ideas of the concept as formulated in Nordic school research. Motivation is seen
as a relation (Ahl, 2004) in the sense that a person is always motivated or unmo-
tivated in relation to something, in this case leadership. Factors concerned with
an understanding of job motivation are examined by means of certain meta
analyses (Latham & Ernst, 2006; Latham & Budworth, 2006). With help from
the self-efficacy theory (Bandura, 1997), the Attribution theory (Weiner, 1986)
and locus of control, defined by Rotter (1966). I will attempt to establish an un-
derstanding of why certain individuals are more motivated than others. This
empirical analysis is based on a questionnaire with options for freely describing
one’s job involving 79 head teachers in compulsory and upper secondary
schools.

Background and purpose

Within the Nordic and Anglo-Saxon school leadership research reporting on the
vulnerable state and complexity of the task is a topic with constantly recurring
themes. Research shows that the job proves increasingly laborious and thus far
less attractive. Job vacancies provide few, and often unsuitable, applicants re-
sulting in posts needing to be advertised several times. According to a survey
carried out in the Netherlands, 70 per cent of head teachers admitted considering
a change of profession. This may be due to the working environment (Kriiger,
van Eck, Vermulen, 2005, s. 259). Similar trends can be seen in other parts of
the world. For instance, in various states in U.S.A. it has proved increasingly
difficult to recruit new head teachers (Gilman & Lanman, 2001; Shen, Cooley
och Wegenke, 2004). Research conducted recently in Finland indicates a similar
tendency (Vuohijoki, 2006). The survey by Vuohijoki reveals that 80 per cent of
head teachers are overworked.

Although the day to day challenges faced by head teachers are well documented,
what is it in leadership which generates desire and disillusion? Research shows
that radical changes have taken place in society which determines the external
conditions of a head teacher’s job. The previous job description of supervisor,
director and administrator has today been adapted to the new leadership culture
of post-modernism with emphasis on flexibility and more straightforward organ-
izational structures. How head teachers could be supported better in order to
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manage an increasingly challenging working day is an important reason for this
study. The significance of continuous qualification in a head teacher’s duties has
been pointed out. Another reason was to gather the various experiences of head
teachers at a time when Finnish education is enjoying great success.

My research focuses on the head teacher’s job and desire and interest in direct-
ing and developing a school. A point of departure here is a conviction that the
extent of motivation of a leader determines how the working community can be
developed as a whole. If the state and municipality have a view to developing a
school and its teaching and maintain a high standard of education, it is important
to identify and describe the factors which influence the job motivation of a head
teacher and how these factors affect the head teacher’s leadership.

The focus group here comprises head teachers within the Swedish-speaking area
of Finland. Even in a limited linguistic-cultural environment the topic can be
representative for head teachers in general. My hope is that the results of this
survey emanating from a limited regional area will be of widespread interest.
This study in questionnaire format with multiple choice answers is geared for
head teachers in compulsory and upper school education.

The principal aim of this study therefore is to identify and analyze circumstances
which determine a head teacher’s job motivation and thus increase knowledge of
a head teacher’s occupation during a period of change.

The study highlights at first hand a head teacher’s subjective view of what influ-
ences a head teacher’s motivation to direct and develop a unit. Therefore it is
significant that even the obvious question about which arenas head teachers
themselves regard as important for continuous development of school work. The
results may provide useful information for current and future training and further
education of head teachers. Not only that, they could also contribute to facilitat-
ing the recruitment process of competent head teachers, improving leadership
and thus raise the status of head teachers.

Theoretical starting points

To be able to treat a field of study as extensive as leadership and motivation it
was necessary to pinpoint the choice of concept. In this study the micro-
perspective forms the point or base from which I begin. To be able to handle and
categorize various aspects of a head teacher’s working day I have placed my
research question into a theoretical reference framework (Figure 1).

The starting point here was a reflective diagram where the head teacher consti-
tutes the focal point between three rival arenas: individual, professional and
interactive. This diagram is merely an analytical design aimed at simplifying the
concept of intricate working day practices. In truth these arenas are interrelated.
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Figure 1. A head teacher’s motivation to lead — three arenas

In my study of the three arenas I have placed the personal arena in the fore-
ground. My analysis of the professional arena was more general in treatment and
confined to certain core definitions and patterns of thought which had clear simi-
larities with the Nordic school leadership discussion. The interaction arena was
not neglected but had to take a back seat for eventual features to be interwoven
in the discussion concerning the other two arenas. My hope was that this way of
describing a head teacher’s job in reality would provide an enhancement of
knowledge concerning the terms and conditions influencing the work of a head
teacher.

Leadarship and motivation

My research into the concept of leadership shows that the margin for interpreta-
tion is extensive and that provides uncertainty about what the concept should
comprise. The individual head teacher is caught between expectations of a vi-
sionary leadership and a considerably more down-to-earth working day practice
whose characteristics are closer to those of the traditional head. The Nordic
model concept of a pedagogical leadership (Instructional School Leadership) has
not succeeded in attaining a satisfactory level in resisting this misguidance. On
the contrary pedagogical leadership appears to be stricken with hardships, espe-
cially in the context of influencing the teaching staff. One idea arising is a re-
view of a head teacher’s job description.
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A head teacher’s desire to lead is a constructed course of events comprising
various interrelated factors. One of several pieces of a puzzle which need to be
looked at is the original reason for wishing to become a head teacher. Research
studies show that an applicant for the post of head teacher is not an archetype but
rather that certain characteristics can be outstanding. For people who find them-
selves in education in order to gain the authority of head teacher it is meaningful
for their own soul’s fulfillment (Shen, Cooley & Ruhl-Smith, 1999). Also, a
burning desire to bring about improvement and higher standards is a prime mo-
tive. Concepts gaining prominence about leadership and the needs of children
and teenagers are of importance for aspiring head teachers.

To deepen my understanding of the factors which are of significance to the mo-
tivation of active head teachers I have decided to contrast research about head
teachers with certain meta-analyses relating to motivation at work. Meta-
analyses which describe established opinions about motivation at work since the
year 2000 (Latham & Ernst, 2006; Latham & Budworth, 2006) are useful for
being able to structure and understand the results from research on school lead-
ership. Studies show, for instance, character at work to be a key factor in estab-
lishing motivation. The complex situation which a head teacher faces is essential
for his/her motivation and needs to be observed when understanding the desire
to lead. However, the concept of special individual leadership qualities proves to
be a controversial subject (Bass, 1990; Gibb, 1969; Kirkpatrick & Locke, 1991;
Nystedt, 1997; Stogdill, 1974).

In general, results from research are conflicting with regard to personality. The
assertion that certain “are quite simply more applicable” is difficult to address.
This point of view would suggest that certain individuals are better disposed or
more suitable for leadership duties than others. Research also reveals that the
emotional practice of leadership is a sadly neglected area of discussion which is
highly significant to motivation (Ackerman & Maslin-Ostrowski, 2004). The
same may be said for ideas about fairness at work (Gardner, Dyne och Pierces,
2004: Greenberg, 1987; Janssen, 2004 Sure-Fires, 2005; Van den Bos, 2005). In
general head teachers seem to evaluate their own contribution more highly than
is shown in the results of their actual performance. Research also reveals that
minority and ethnicity issues appear to be growing in importance, even from the
motivation perspective. As a result, the fact that our societies are becoming in-
creasingly multicultural is highlighted by the significance of individual differ-
ences in evaluations.

In order to understand where certain people are motivated than others I have
referred to theories within cognitive psychology. The theories of self-efficacy
(Bandura, 1997), the Attribution theory and locus of control (Gist, 1987; Paglis
och Green, 2002; Rotter, 1966; Weiner, 1986) are examples within this tradition.
An individual’s is initially motivated by a conviction that he/she will, and can,
maintain control over what his/her actions. According to the self-efficacy theory
an individual’s behaviour is determined by his own expectations in terms of
efficiency and result. These cognitive processes are dynamic and can be influ-
enced by education and experience. Research shows that a positive relation be-
tween high self-efficacy and a personal inclination to take the initiative follow
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up and display perseverance. For instance, success and continued success rein-
force the credence in an individual’s abilities.

Attribution theory is concerned with an individual’s ability to justify success and
failure. For motivation it is important whether an individual regards success as a
result of his own performance or as a result of external support (locus of con-
trol). A head teacher with a high level of inner control takes responsibility for
success at work participating actively. Even in times of adversity he looks at his
own performance with regard to the causes. One thought arising in discussions is
the long-established tradition of central steering in our schools which has
checked the development of head teachers with strong inner control.

Research questions, method and material

From my comprehensive purpose and theoretical framework the following ques-
tions have emerged: what circumstances increase and reduce a head teacher’s
desire to lead and develop a school?

The aim of this study was therefore to uncover the meanings in processes which
influence a head teacher’s desire to lead and develop a school. Knowledge
sought after relates to how meanings of a certain experience for a unique group
of people should be interpreted at a given time and in a given context. The ac-
counts submitted by head teachers will thus help identify where these meanings
can be found and explained. The fact that account and interpretation are under
scrutiny brings this study into the hermeneutical tradition of research.

The method is also inspired by phenomenology in the sense that the research
aims to lay bare the meanings, intentions implied in a certain account, in a head
teacher’s subjective experience (Bengtsson, 1993). Establishing the “implicit
message” in an account and answers given by a head teacher from a phenome-
nological angle should therefore be a relevant and useful attempt to create
knowledge about this research topic. This would suggest a researcher having to
test systematically various interpretations and experiment with parts and whole
entities in order to find the most acceptable interpretation from information
available.

The desire to lead is established on social processes surrounding this subject.
These constitute the scholarly theoretical point of departure for the study. In an
ontological way I thus place myself into the constructive tradition. A head
teacher’s manner of expressing his own reality will therefore be an important
means. With the help of language different types of meaning complex are trans-
ferred from one subject to another highlighting the volatility in this knowledge
process. My sudden insight into the reality of these head teachers is merely a still
picture at a certain time and in a certain room.

In order to respond to the research questions I have sent an open style question-
naire to 162 head teachers in compulsory and upper secondary levels of educa-
tion. The questionnaire was answered by 79 head teachers which equates to
about 49%.

My aim at the beginning was to establish a general impression of the material
received. In order to understand answers given by head teachers I went through
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the material twice. Each questionnaire was read through individually the first
time. My intention with this course of action was to establish for myself a gen-
eral idea of content and meaning in the material as a whole. Each question was
subsequently looked at individually. The main purpose of the second reading
was to identify from research questions and aims in head teachers’ accounts
various recurrent themes and to highlight any potential further structures of
analysis.

The second reading was followed up with a close scrutiny of each individual
question in order to identify and secure recurrent themes. Maintain a systematic
and consistent process throughout this reading required the use of the data analy-
sis programme QSR NVivo, version 2.0 (2002). On this basis head teachers’
answers were sorted and coded into different descriptive categories or ‘“nodes”
and sub-categories.

Finding the meanings in these categories required a further strategy. In order to
reach the implicit and latent in the sentence structures the answers of head teach-
ers were checked using the following questions:

a) What is actually being said?

b) What is it referring to — why does he/she put it in this way?

¢) What does the “said” (and “unsaid”) mean? How should what is said be inter-
preted and understood?

Due to the varying conditions in which head teachers operate it was necessary to
make generalized interpretations. These were still of great significance because
their purpose was to reflect a head teacher’s work in essence and his existential
world.

Results

So, what were the answers to the questions posed? Circumstances which in-
crease a head teacher’s desire to lead can be summarized into the following
categories:

e Suggestions about the meaning and character of the work — for instance, re-
garding expectations about individual opportunities to achieve results and
methods of organizing a school. For a head teacher the ambition of obtaining a
fair chance to exercise his authority centrally, specific and effective structures
are essential since these provide the conditions for a balanced relationship be-
tween expectation, demand and authority.

e A constant ability to achieve success and good results visibly and verbally
increases motivation. Tangible results legitimize the existence of school lea-
dership.

e Education and further training have a stimulating effect on a head teacher’s
profession.

e A positive working environment where teachers and other staff are content and
interaction is continually improving

e Contact and collegiality with other head teachers

e Confirmation from the society in general, employers, colleagues, pupils and
parents about work contribution and performance
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e Resources and remuneration relating to the expectations of leadership, includ-
ing economic and human resources, access to time and salaries

Circumstances reducing a head teacher’s desire to lead can be categorized as
follows:

e Problems with staff, most notably conflicts, criticism, arguments between
teachers, resistance to change or technical opposition

e Constant cost-saving demand and a poor financial situation limiting a head
teacher’s options for performing his job successfully

e Constructed reforms and ’paperwork’ hysteria resulting in superfluous bu-
reaucracy

e A lack of support from the top weakening the position of a head teacher

e Critical and forceful parents causing a highly demanding working environment
and a more vulnerable position

¢ Disunity in the field of work due to a lack of clearly defined goals and a doubt-
ful organization

The job becomes all the more complicated than is implied in the simplified di-
chotomous table above. Circumstances enhancing a head teacher’s motivation at
work may have the opposite effect on someone else. The implications in the
above answers can thus be interpreted and categorized in various ways. In the
general overview below (Table I, p. 218) I have added my own interpretations to
the three arenas which form the basis of my method of structuring a head
teacher’s job. By inserting into the following discussion determining motiva-
tional factors within a school context situation I have intended to broaden and
classify further their significance and purpose.

Discussion

Even if the arenas in Table I (p. 218) below are introduced individually their
mutually close relationship needs to be highlighted. These arenas should be re-
garded as complementary even though they are treated separately in the general
overview. Their interdependency is shown by the arrows in the diagram. The
common denominators in all three arenas are the head teacher and the overriding
questions about the circumstances which determine his/her motivation at work.

Individual arena: when interpretations revert to the individual arena it is possible
to distinguish two clear themes, namely a head teacher’s understanding of his
own ability or effectiveness and a head teacher’s conception of control over
sociopolitical time (Hargreaves, 1998).

A head teacher’s description of what aspects influence their motivation at work
is emphasized in the expression “success breeds success”. Expectation for
achieving good results is a significant criterion for head teachers. The expecta-
tion to
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do well and experience success as a leader is an integral determinant for motiva-
tion. Success reinforces the conceptions of one’s own ability and effectiveness to
head and enhance a school. Reports about projects successfully carried out
where the word ’I’ is frequently used highlights ambitions confirming head
teachers’ confidence in their own effectiveness and expectations of achieving
good results.

Table I
General overview of main results

SPECIFIC
CATEGORIES INTERPRETATION GENERAL INTERPRETATION
Increases . L,
L, Alffecting a head teacher’s motivation at work
motivation
1. Job character Ecpectations of good results
and purpose Fair remencration Individual area
Espectations of efficiency
2. Success and Pers. experience of efficiency Expectations of efficienc
results Espectations of efficiency P y

Expectations of good results
Personal experience of effici-

Motivaiting education

3. Education ency
T Posit o Inadequacies (experiences of
. Positive ;o .
working envi- Stimulating working environment // 1nefﬁc1ency)
ronment Development orientation . Limited sociopolitical time
/
/
Desired collegiality £
5. Contacts Development orientation / A
- v
6. External Legitimacy K
confirmation Legality Professional area

Pers. experience of efficiency

Strong - weak legality
,/,/ More technical —rational time
/ » Lack of goal-orientated or-

More technical-rational time
7. Resources Fair remuneration
Expectations of good results

Decreases ! ganization, doubtful organiza-
L ;8
motivation tion
. . . ) / Superfluous bureaucracy
1. Problems with Experience of inefficiency Y ! ) -
staff Unfair remuneration -,<--#---4\-71>>® Fair — unfair remuneration

(* 2
A 4

Interactive area

/
LS

.Wcak lcga!lty ‘o

Unfair remuneration -~/ ,

! /

/

2. Poor finances

3. Superfluous Superfluous bureaucracy /// /// //,/l,’/
bureaucracy Limited sociopolitical time / / /l,'/ Desired collegiality
A . . . .
[/ // Stimulating working environ-
4. Lack of Weak legality / i ment
support Unfair remuneration . . .
/i _|\-e Demanding working environ-
ffo ment
5. Critical parents Demanding working environment /=" .
P Unfair remuneration / Legltlmacy
! Development orientation
. . . ! . . .
6. Disunity in Lack of goal-oriented organiza- / Motivating education

field of work tion, doubtful organization

Increases motivation
Decreases motivation ...

These findings concur with previous research which indicates a leader’s energy
level, go-ahead, motivation to achieve targets and sense of initiative as integral
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qualities (Bass, 1990; Kirkpatrick & Locke, 1991). On the other hand experi-
ences of ineffectiveness and failure to succeed constitute a source of dissatisfac-
tion and diminished motivation at work. Such findings suggest that individual
effectiveness plays a vital role in a head teacher’s motivation to lead and develop
a school (Bandura, 1986, 1997; Paglis och Green, 2002).

Examples of success experienced by head teachers can in this study be equated
to achieving tangible or proven results. It is essential for a head teacher to be
able to publish or advertise his/her achievements. The importance of a head
teacher’s position is underlined when his/her contributions can be seen. A school
building under construction and renovation work is obvious examples. Not only
these but also more imaginary pedagogical projects often verbally embellished
confirm the presence of leadership. The findings suggest rather conflicting
information in view of how results can be attained. Many head teachers imply
and, in some cases, emphasize the importance of their own part in school
success. For these head teachers the importance of external factors can also play
a prominent role. Several head teachers suggest a high degree of confidence in
their own effectiveness while expectations of good results remain weak. Head
teachers are very ambitious, acknowledge their skills and the conditions for
attaining a good result, but external circumstances such as organization, staff,
paperwork and lack of support from the top prove to be obstacles for achieving
success. An acceptable admission is that head teachers with high levels of
confidence in their own abilities assert and exert themselves more while those
with wavering confidence limply conform or fall into apathy (e.g. Smith, 2006,
p.7) as in the following quotation:

You feel alone and misunderstood and see it as a way of “jumping off the hamster
wheel”. You put all your energy into this job and get no thanks in return!! (R62)

Conceptions of time and its application appear to play an important role when
head teachers describe their work situation. They find themselves repeatedly
adapting and regulating their time to meet the expectations and demands of soci-
ety. The Marionette metaphor comes in handy here. The implications of the head
teacher’s message are clear. Head teachers seem to have insufficient control over
the administrative management of their own working time. This time dimension
which Hargreaves (1994) calls the sociopolitical time concerns itself with how a
school administration seems all the more to put requisition on a head teacher’s
time and for his own ends. As a result I have the impression that head teachers
feel in practice that they lack the authority to initiate development themselves.

The mental gap between the demanding intentions of the political and adminis-
trative domains are in stark contrast to the opportunities for implementing these
within the given time frameworks and with the remaining funds available.
When, for instance, authorities establish a decree that schools should update
their safety policies it is often difficult to appreciate the complex process initi-
ated and the snags and obstacles which lie ahead. The same is true when a re-
sponsible organization with the very best of intentions wishes to establish a
theme day for school pupils. This admirable initiative implies a drawn out proc-
ess of organization often requiring many meetings, briefing sessions and time,
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which head teachers do not seem to have to spare. Thus, instead of having con-
trol over development a head teacher ends up having to adapt his time schedule
to meet the expectations of others. In this way head teachers are constantly re-
garded as a governed function (Berg, 1995). Here, it would seem, lies part of the
problem. As soon a head teacher is expected to lead from comprehensive targets,
both national and local education authorities constantly intervene on behalf of
interest groups with varying degrees of influence. On the one hand the head
teacher is authorized to assume control, on the other hand the head teacher and
his time schedule is controlled by education authorities and other pressure
groups. Many regard externally defined demands for change and ideas for re-
form as counter-productive to long-term development of activities (Svedberg,
2000b). Head teachers appear to be caught in an invisible battle of ideologies
between traditional regulation control and postmodern target governing in the
sense of a decentralized acceptance of responsibility. As a leadership tool the
term “a pedagogical leadership” might offer some food for thought. Head teach-
ers seem to find themselves in searching mode where the choices ahead are nu-
merous and risks of misguidance enormous.

Professional arena: When looking at the professional arena for interpretation, an
image of the job where the head teacher himself defines the room for treatment
comes to the fore. Along with other players in this arena the work is defined by
legal, administrative and financial factors.

Which image from the professional arena do head teachers portray in this survey
and how do they realize that it influences their motivation at work? In this are
three key factors stand out, namely conceptions about how the job is organized,
time considerations and application and a head teacher’s position of authority or
conceptions about the legality of that office.

Head teachers remain in general critical of the image of their work, their per-
formance and how they occupy their working time. Results seem to concur with
other surveys previously conducted in the Nordic area (Berg, 1995; Isosomppi,
1996; Mpller, 1996; Nytell, 1994; Salo, 2000; Stalhammar, 1988, 1993; Sved-
berg, 2000b; Tukiainen, 1999, Vuohijoki, 2006).

The material used in this survey does not suggest that success experienced by the
PISA survey methods would have contributed to an enhancement of motivation
amongst head teachers or a change in how the status of head teacher is viewed.
When international success, a school’s generally good reputation and all the
positive publicity about the school, teachers and heads have achieved in recent
years are compiled, this could reasonably operate as confirmation that head
teachers in Finland perform their jobs successfully. No factors or expressions in
the descriptions by head teachers indicate such a trend. However, a clear mes-
sage from head teachers shows that the current running of a school is not suited
to meet the demands required of a school. Despite successes achieved, current
studies suggest that a head teacher finds it increasingly difficult to settle into a
position of authority. This can be seen as part of the cause for head teachers
considering refusing to carry out certain duties. This phenomenon related to
almost 50 per cent of the heads participating in the study by Vuohijoki (2006).
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Schools in Finland have been influenced and honed from a rationally structural
school arrangement. The school day has been meticulously rooted into clear 45-
minute periods, various subjects have been given a certain number of hours in
the timetable and the academic term has followed a set pattern. Although tempo-
rary pedagogical trends at regular intervals have attempted to amend an estab-
lished framework, the general structure has remained virtually unchanged for
several generations. Within this structural framework the image of a teacher’s
job has taken shape and form.

This structure needs to be tried and tested in order to define clearly the present-
day image of a head teacher’s job. There are obviously various unanswered
questions about how a head teacher’s time should be effectively used to achieve
envisaged goals. Time, in its technical-rational sense (Hargreaves, 1998), is in-
sufficient to contend with the extensive bureaucracy which dominates a head
teacher’s job in terms of school activities. Several factors influencing a head
teacher’s motivation at work originate from this problem complex. Head teach-
ers today find themselves having to cope at short notice with a broad range of
demanding issues, from development of the curriculum, bullying at school and
demanding parents, to practical questions such as broken electric bulbs, graffiti
and stolen possessions of pupils. This practice runs parallel timewise with ex-
pectations of a more forward-looking, pedagogical style of leadership (Ellstrom,
2006). An message implicit in many answers given by head teachers is having to
deal with matters which concern others (Vuohijoki, 2006). Time per se is no
guarantee for change or high levels of job motivation. What should be consid-
ered is a head teacher’s understanding of time and its usage and how this under-
standing applies to the current running of a school.

A head teacher’s indignation over this predicament is directed at his experience
of being unable to implement his authority fairly. Head teachers are not allocated
the necessary financial or human resources. They seem willing to endure a huge
amount but in return desire a fairer type of compensation. Simply leading and
responding personally makes their job all the more demanding. Insecurity and
uncertainty about resources occupies a head teacher’s time. According to Van
der Bos (2005) it is not only a question of fair or unfair remuneration which has
a serious effect on motivation but also exposing one’s insecurities about school
conditions.

From a head teacher’s point of view a school governed by regulations was a
more straightforward project to handle. State regulation governing provided a
head teacher with a certain amount of priority for interpretation and thus a
clearer mandate to take responsibility for his post. By contrast the argument for
target-orientated management establishes another type of leadership role, con-
siderably more complex, but with very different challenges facing the head
teacher in each case. Even if leadership has been deregulated and the head
teachers more than ever before uses his own personal influence mutual trust
seems to waver between authorities and head teachers. Authorities and their
constant need for control and the occasional lack of commitment by head teach-
ers towards an experienced and overbearing bureaucratic system appears a diffi-
cult problem to resolve. Forms no doubt dutifully completed have their signifi-
cance cancelled out by a shrug of the shoulders.
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Indignation by head teachers characterized by a lukewarm approach to bureauc-
racy against a background of the day-to-day target-orientated management is, in
my opinion, tantamount to questioning the mandate for today’s leadership and
rendering doubtful its general legality. As a result the formal position of power
is weakened.

Interactive arena: Changes no longer happen from time to time but rather have
become the norm within most establishments. The same is true for schools.
Structural reorganization such as incorporated schools and mergers serve as a
bond over the small schools like head teachers of upper schools. Curricula and
policy documents are revised constantly within a tight time framework. Terms
for grading and evaluating are reviewed. Supervision of pupils is given a new,
considerably more prominent role as pupils themselves with special needs are
incorporated all the more into the general teaching syllabus. Underpinning this
restructuring are demands for a change in school culture with more scope for
interaction and negotiation. The latter can certainly be productive but also time
consuming and exhaustive.

In understanding the answers of head teachers I have specified various areas
where cooperation and opposition are experienced by a head teacher and which
affect motivation. One area concerns the working environment and comprises
the constructive and creative domain as well as the demanding and destructive
domain. The other area can be looked on as a result of the working environment
and concerns the head teacher’s need for support, contacts and further training.
The basis of pronouncements made by a head teacher justifies mentioning the
importance of the working environment with regard to his motivation. There is
no doubt that a congenial working environment is essential for a head teacher’s
desire to lead and develop his school. Head teachers regard this as a core respon-
sibility to offer protection, address and resolve problems which arise. This is
shaped in the point between conflict-ridden matters and opposing points of view.
A harmonious, cooperative teaching staff forms a prerequisite for a motivated
head teacher (Mgller, 2006). Not only that, his/her staff needs to be forward-
looking being able in activities to offer assistance in development and reorgani-
zation activities thereby help to ensure the achievement of goals established.
Head teachers see this as a challenging task, especially at a time of growing in-
volvement from trade unions and increasing demands on remuneration. Every-
thing comes at a cost with academic development becoming a matter of euros
and cents.

A head teacher needs to strike a balance between the pros and cons of his work
(Isosomppi, 1996; Whitaker, 1996). Schools today find themselves in a stressful
environment with continuous pressures on pupils in their day-to-day schooling,
with their parents in constant contact with the school and with teachers having to
resolve problems as part of their duties. In their accounts, head teachers seem to
highlight as problems demanding parents or opposition from members of staff.
Receiving confirmation for dealing with a matter against this background is of
great importance to a head teacher in terms of his/her work performance (Meoller,
2006). Backing from employers and parents, and particularly his/her counter-
parts, gives the appropriate legitimacy required by a head teacher.
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As a result of the vulnerability of the post head teachers need to experience af-
finity with other head teachers (Hamaéldinen, 2002). The need for cooperation
amongst head teachers is an expression of a desired collegiate spirit. This inter-
est may be illustrated in various ways, but characterized by spontaneous willing-
ness and implemented by means of professional or guidance discussions or with
a mentor. Head teachers also regard inspirational further training as method and
means of confronting change in everyday work. Furthermore, professional inspi-
ration is a suitable context for interaction with colleagues.

The next section looks at some recurring themes and expressions which crop up
frequently in head teachers’ accounts. To distinguish between these themes I
have made use of a categorizing method (Andersen, 1994; Hansén, 1997) in
which features relating to an individual are organized into character types and
situations while conditions and significant activity units are categorized under
types of phenomenon.

The aim of this categorizing method is not so much to find and establish hard
and fast entities or connections but simply to add to the discussion by presenting
a structured model of analysis.

Character types

By combining names which head teachers use in different ways [ aim in the
following to establish certain appropriate feature types which illustrate charac-
teristics, attitudes and actions of head teachers. The overriding purpose here is to
expand the scope of interpretation by identifying specific feature types (Ander-
sen, 1994). The interpretation aims thus to sift out characteristics unique to indi-
vidual head in order to discover more anonymous procedures and personal fea-
tures. This implies that extracts will be integrated and inserted into new contexts.
Such idealized types or head teacher characteristics can be charged with certain
key words which typify the individual in various ways and from other perspec-
tives highlight circumstances which influence a head’s motivation at work. The
personalities as seen above are due not so much to their situations but rather to
the school structure, environment, size, the head teacher’s gender, age and ex-
perience.

In general recruitment of head teachers does not appear to depend on any un-
equivocal criteria and selection methods, but the way to a head teacher’s post
has occurred as much by chance as by goal-orientated efforts. As a result the
collegiate of head teachers creates a miscellaneous band of individuals, each
with his/her own qualities, characteristics and identity required of a head teacher.
Having read several times through the head teachers’ accounts of their jobs I
could not help but notice how this head teacher identity seemed dependent on a
certain context where time and space to “grow into” and acclimatize to their
position were of great importance. Operating as a head teacher appears to be an
on-going process where the head teachers in due time establish their identity —
an identity closely connected to their school and personal relations. Mgller
(2006) believes that this identity is shaped and leadership skills acquired by a
head teacher, in cooperation with others, observing, applying and further devel-
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oping his/her own style of leadership. The head teachers studied here had under-
gone much the same experiences. So, what are the most striking head teacher
qualities here and in what contexts? How is an inexperienced teacher honed to
assume the role of heading an experienced collegiate? Or what are the criteria
for the more experienced specialist teacher who with twenty years’ experience
applies for this head teacher’s post at the same school? What are the conse-
quences when someone is appointed head teacher against his/her will? One may
naturally consider that the syntheses of personal conditions and environment are
going to be of importance in a head teacher’s desire to lead.

The following section offers no clear-cut answers to these questions but the in-
tention is at best to point out certain characteristics and contexts which may re-
late to head teachers in the survey material (Figure 2). A head teacher’s own
view of his responsibility may well vary in terms of position and standing within
the school context. The same may be said about incentive and drive which are
essential for motivation at work. The roughly categorized features below are
intended to clarify the complexity of processes determining a head teacher’s
desire to lead.

1. The go-ahead head teacher — 2. The loyal head teacher —
A worthwhile task gets done A good task gets done
A ?
|
3. The calculating head teacher — 4. The involuntary head teacher —
A rewarded task gets done A compulsory task gets done

Figure 2. Four head teacher character types

1) The go-ahead head teacher — a worthwhile task gets done

A head teacher I have classed as “go-ahead” is as the name implies an individual
who consciously and systematically strives to take activities forward. This head
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has a clear working structure, a capacity to establish routines and a clearly
defined role of leadership in the collegiate. The fact that he may often initiate
new ideas will cause certain teachers to put on the brakes.

The character of the very work of head teacher suits these individuals —’that one
can deal with matters from planning and thinking stages to their implementation
and evaluation”. The go-ahead characteristic is revealed in a head teacher’s way
of talking about influencing, improving, modernizing and repairing. This head
teacher is the most obliging in the survey. Ambitions are clearly defined areas,
such as pedagogical, a school’s physical conditions, pupils supervision and mat-
ters relating to members of staff. These individuals comprise rapport-orientated
and task-driven head teachers. They all share an interest, albeit to varying de-
grees, in steering development activities and bringing about change. Various
types of thought and idea about how a school should or could be enhanced have
also proved decisive amongst these applicants for the post of head teacher. Ob-
serving the results of their own initiatives spurs them on — “to see that one’s
ideas can bear fruit and engineer progress”. Another distinguishing feature is
that as teachers they will have noticed areas for development which they intend
to focus on as head teachers. They are of the belief that it is “just as worthwhile
to try yourself”. The job per se is seen as rewarding and thus what is rewarding
gets done. As one head teacher put it: “The harder I work, the more opportuni-
ties I will get”. Union involvement may at times force the go-ahead individual to
reduce this leadership intensity and take stock of eventual resistance to change.
This category produced the most motivated head teachers although there were a
number of frustrated individuals who felt they were fighting a losing battle
against the elements. An outstanding characteristic amongst this latter group is
their ability to cope with the demands faced and prevailing circumstances de-
spite everything. These head teachers have been able to “distance their sense of
values from the need to be regarded as successful or unsuccessful in the eyes of
others”. More time and better salaries rank high on their list of priorities.

2) The loyal head teacher — a good task gets done

The character of what I class as “the loyal head teacher” is determined by a mor-
alist pathos. This is shown in a strong sense of responsibility which extends be-
yond his own job description and incorporates the whole school and related
functions. This inevitably comprehensive field of work is seen as rewarding.
More to the point, it is assumed that it forms part of a head teacher’s duties.
These head teachers are generally able to reformulate the demands facing them
to a reasonable extent. This type of head tends not to look at his situation with a
particularly critical eye but appears loyal in all circumstances — towards the em-
ployer, colleagues, pupils and their parents. The loyal head teacher does not
suspect mischief straightaway in terms of decrees on reforms of the curriculum
or administration, but sees it as one of his duties and a good opportunity for in-
teraction within the school domain.
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I have taken an active role in working for change, e.g. on local evaluation and cur-
riculum committees. In this way I have been able to influence school life. I have also
interacted with teachers and other adults which I find rewarding.

One takes responsibility for one’s beliefs. What seems good gets done. This type
of person invests much of his time into the development of the school and its
activities. Confidence in one’s own capacity and skills relate to how one sees
oneself.

I also believe that I manage better if I feel happy with myself. Then I can be myself,
just as I am and, I hope, I can give of myself to others.

Connected with this approach, loyal leadership is based on a sense of
democracy. This type of head appreciates the opportunities of his position but
makes a conscious effort not to use authoritarian language for the purpose of
making decisions in a spirit of democracy. As one head teacher put it: “A head
teacher has indeed a great deal of clout but my approach is founded on our
making decisions in a collective and democratic way about how things should
be.”

These head teachers harbour absolute confidence in their staff and their exper-
tise. The term, “the unwritten contract” applied by Berg (1994) to underline the
silent agreement between heads and teachers in the context of leaving each other
alone is not seen by the loyal head teacher as an unwritten contract. On the con-
trary, it is seen rather as a visible and verbal contract justified by “everyone
knowing his responsibilities” with “an understanding of mutual trust”. Loyal
head teachers seem able to take on several and, at times, conflicting matters.

On the one hand basic democratic principles are highlighted while, on the other,
virtual authoritarian ones are emphasized. This clear distinction may be seen in a
number of ways. Experience and a sense of moderation on the part of the head
teacher appear to establish the grounds for widespread trust in the individual.
Similarly, a collegiate with a good team spirit and specific task delegations pro-
duce equivalent results.

An important quality amongst loyal heads is an emphasis on solidarity at work.
The teaching staff constitutes the hub of school activity around which everything
revolves with the head teacher identifying himself as “part of the gang”. This
type of head teacher does not moralize with colleagues who voice opposition
against change. Instead he or she tries to understand the importance of this oppo-
sition and the justification behind this resistance. The democratic attitude may
well cause some teachers to demand a clearer sense of leadership. Positive feed-
back from parents and the local community will reinforce this strong sense of
unity amongst teaching staff. When a school’s interactive arena reveals a sense
of harmony, as one head teacher pointed out, “you can feel it in the air.”

3) The calculating head teacher — the rewarded task gets done

The characteristic feature for the calculating head teacher is that no “pedagogical
modernity is adopted without prior reflection. On the contrary, the basic attitude
is accepted once the head teacher has concluded time after time that efforts for
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change actually bring about change. The question as to why the need for new
reforms of the curriculum has not yet been followed through is a typical remark.
In spite of all the talk concerning pupils being at the centre, procedural
pedagogic, fostering a spirit of enterprise, sustainable development and various
methods of learning, activities remain virtually unchanged just as the calculating
head teacher might have predicted. This type of head teacher still has a clear
sense of leadership, often acquired through years of experience without being
too conspicuous or inconspicuous.

For such head teachers handling matters takes priority over staff (Vuohojoki,
2006). Reformists limit themselves to responding to the demands of a situation.
Only rewarded tasks will be done with any certainty; by the same token, tasks
which are not rewarded will be left undone if at all possible. The fact that paper
work is time-consuming is regarded as an inconvenience rather than a genuine
problem. External rewards are of great significance in this performance-related
world, even more than the job of head teacher itself. Verbal dissatisfaction is all
too common when rewards are not forthcoming.

These rewards for a head teacher can take on different guises. A better salary is
the classic motivational factor but not the only one. Time is just as important. A
calculating head teacher is constantly pushed for time. Being able to discard
unallocated time in different ways is seen as a reward in itself. More help with
administrative work or fewer teaching obligations seem to be central when sug-
gesting improvements. Parents’ showing their satisfaction is also interpreted as a
reward. On the other hand, confirmation from the employer seems less important
by comparison.

The calculating head teacher has a high opinion of himself, has clear and concise
opinions which often concur with those of his staff. In this respect this type of
head finds it easier to relate to the teaching body, contributing to union activities.
Dissatisfaction at being exposed is a unifying factor. The employer and parents
constitute a greater “hazard” than colleagues and staff. Disenchantment will
occur amongst teachers with a more progressive line of thinking who are not
afraid of change.

A pattern of thinking consistent with calculating head teachers is that challenges
and expectations are disproportionate to the benefits received. Opinions regard-
ing what a head teacher’s job comprises and how this should be rewarded are
often based on comparisons made with other groups of head teacher. Since ho-
mogenization has occurred in terms of the school leadership content greater
equality is expected with respect to the head teacher’s rewards and teaching
hours. On this basis the calculating head teacher calculates what may be consid-
ers part of his job description in terms of the time and resources available. The
actual value of the job itself takes a backseat to possible benefits and rewards
which take precedence. What form this job should take is thus determined by
negotiation (Mgller, 2006).
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4) The involuntary head teacher — a compulsory task gets done

As a general rule, the post of head teacher is willingly sought after by and re
conferred on an individual either by those one leads or by another head or a
board of executives. However, when the reverse happens involving someone
being virtually forced to take on the post of leader against his/her will the job
criteria change completely. The same may be true when a head teacher has
grown tired of this job and is looking for a way out. In both cases a school is led
by an involuntary head.

If we combine the dubiousness which typifies part of the road to the post of head
teacher with the sizeable number of heads wishing to leave the school environ-
ment (Gilman & Lanman, 2001; Kriiger, van Eck, Vermulen, 2005; Shen, Coo-
ley och Wegenke, 2004; Vuohijoki, 2006) we can conclude that our school sys-
tem houses a fair amount of involuntary head teachers.

What character traits can be associated with an individual who feels uncomfort-
able in the post of head teacher?

The involuntary head teacher may show signs of a teacher identity which are at
least as strong as a leader identity. Another prominent feature is that he or she
often takes care of on-going matters instead of devoting more of his/her time to
leadership tasks. As one head put it: ”Leadership goes on sparingly.” Visions are
activity-bound and consequently tangible and orientated towards the pupil. In-
evitably, the least motivated head teachers are found in this category.

The level of expectation in terms of progress is generally low as is the case for
the head teacher’s level of effectiveness. Here, only tasks which are absolutely
necessary or have to be done are carried out. The involuntary head teacher pre-
fers others to volunteer and take responsibility. As a result it is very important to
keep everyone happy. The more independent members of the teaching staff have
more power and room for manoeuvre while those more dependent feel the need
and desire for stronger leadership.

The involuntary head teacher fears criticism, is often in a constant state of readi-
ness and tries to lie low. A bad conscience breeds anxiety and guilt. This climate
of tension produces an imbalance in the disproportionate emphasis on maintain-
ing a harmonious school atmosphere. So great is this emphasis at times that,
almost like an instalment plan, the head teacher adapts or denies himself in order
to secure this type of atmosphere.

The involuntary head teacher’s school is ideal for the exploitation of the “un-
written agreement” (Berg, 1995). Here, the head is only too happy to leave
teachers to themselves in the hope that they will do their jobs on the condition
that the head teacher is also left alone.

The characteristics typified reveal that this head teacher’s original grounds for
applying for a leadership post are probably connected with the school environ-
ment and in various ways contribute to the level of motivation experienced by
that individual. It is also clear that the individual, professional and interactive
aspects which constitute the role of head teacher may be understood differently
when comparing the characteristics.
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In the next section we shall turn our attention to some phenomena which re-
curred in the results and also served as a common theme amongst the individual
categories of head teacher.

Phenomena

The results reveal various phenomena which recur in the accounts by head
teachers in terms of their job. These phenomena constitute entities of activity
which stand out clearly with some more prominent than others. In the discussion
about character types I chose the different qualities of head teachers as a
common and uniform theme. I have decided, in my discussion about types of
phenomenon, to focus on more comprehensive entities of activity or themes
which differ markedly from each other. Initially, I will immerse myself in the
above-mentioned, rather conflicting and complex “increasing-decreasing
relations”. Our attention will then turn to the significance of resources and time
as motivational factors and finally we will consider the rationale as seen from
the head teacher’s point of view for leadership.

Increasing-decreasing relations

Although from a historical viewpoint a school may be looked upon as a statistic
and inclined to change, it is seen differently when school staff are invited to
offer their impressions. Confusion, dynamism and change permeate the working
day and the school naturally becomes a place of excitement but also insecurity.
Success, happiness, and deep satisfaction are intermingled with feelings of fail-
ure, despair, scandal and guilt. This same phenomenon can often cause outbursts
of emotion. Well functioning groups of pupils motivate teachers to try new
pedagogical methods while ineffective groups give rise to feelings of frustration.
Similarly, head teachers are given a boost by positive feedback for a well run
school while negative comments have a demoralizing effect. In this way, the
same situations can increase or decrease an individual’s motivation as a result of
the circumstances suggested.

In head teachers’ accounts of motivational determinants a similar pattern
emerges. Identical or similar situations can raise and lower levels of motivation.
Two head teachers discussing the same topic may well have diametrically differ-
ent experiences. This complexity is revealed when placing opposing views side
by side.

The examples below show that when two head teachers speak about curriculum
work the outcome in terms of their motivation is very different.

Formulating a new school curriculum in the nineties was inspirational + positive
feedback from custodians. We reformulated the whole curriculum thoroughly (six
school periods, course-formatted teaching etc.) and this inspired the whole school
community, it felt great even though it was hard work (R20).

Curriculum work puts a brake on school development because there’s no time to find
out the results before the next reform is in progress. Stipulated targets prevent the
school/head teacher from selecting the most practical solutions (R32).
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These conflicting situations which characterize the above comments of the head
teachers reveal in part the complexity, in part the difficulties in understanding
the implications of the various aspects which determine motivation. One compa-
rable viewpoint is clearly awkward and speculative in the absence of consistent
greatness. The question as to why one head teacher is motivated by curriculum
activity when the other regards it as a source of irritation requires further clarifi-
cation.

Even if I, in the above example discover several striking differences amongst the
respondents, for instance that one is well established and the other less so, or one
works in a large school and the other in a small one, or one is a woman and the
other a man, or one has a high level of motivation while the other has a low
level, these circumstances are simply not satisfactory explanations. These differ-
ing experiences suggest that the answer to the questions lies in a number of in-
terrelated phenomena. Let me offer two possible clues the answer since both
arose during the study.

The first clue to the answer can be found in Ahl’s (2004) convincing theory that
the motivational concept needs to be regarded as a relation. From this standpoint
head teachers are thus motivated or unmotivated only in relation to administra-
tive reform or curriculum activity. The term motivation is understood here sim-
ply as a hypothetical creation which is encapsulated when comparing certain
phenomena. From this term motivation as a relation it will thus be difficult to
find explanations when applying general theories for motivation. Different head
teachers will show varying degrees of motivation for the leadership duties ex-
pected of them. One head is motivated to carry through an administrative reform
but unmotivated to carry out a curriculum activity. For another head the reverse
may well be the case.

The second clue directs interest against subject, in this case the head teacher and
his or her plans for addressing different areas of development and problem. The
results of the study suggest that the original grounds for aspiring to the head
teacher’s post and the interplay between the individual, professional and interac-
tive processes need to be considered when circumstances raising or lowering
levels of motivation are to be understood. Included here are impressions about
an individual’s level of effectiveness, his/her vision of leadership and interaction
with others in terms of staff relations.

In this respect the various qualities of the head teachers introduced above may
help to make this easier to understand. It is very likely that the “involuntary head
teacher” and the “go-ahead head teacher” will view an administrative reform
differently. Placing administrative reform against these characteristics may cre-
ate a better understanding of why the same phenomenon can increase and de-
crease an individual’s motivation.

Lack of time and resources

For head teachers in this study matters relating to a lack of time and resources
constitute one of the most outstanding problems. Yet how should the need for
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more time be interpreted by head teachers in this study? In this section efforts
have been made to highlight the background to this phenomenon.

For an explanation we need to look into the changes in job description with re-
gard to the actual role of the head teacher and the core areas relating to the im-
age of this job. True, this is one change which has taken place over a long period
of time but whose consequences are only now beginning to be understood.
Changes in task content regarding the role of head teacher can spring from a key
element in the discussion about goal-orientated leadership and impressions about
pedagogical leadership. Various ideas have been discussed in section 3.2. I will
refer here to two such changes. Firstly, the role of head teacher has been trans-
formed from a centrally controlled and reproductive function to a decentralized
and progressive function. Secondly, head teachers in the general scheme of
things have adopted the thought process of pedagogical leadership as the direc-
tion for leadership without due consideration. Both patterns of thought are con-
sistent with a post-modern vision but have proved difficult to implement.
Changes in the image of this type of work can be identified in several ways. The
results of the study reveal that, for instance, pupil supervision today has a
prominent role in a head teacher’s day-to-day work. New information, especially
about diagnostic testing of learning disabilities, has come to light for new alter-
native teaching formats which may provide invaluable help, but still requires
thorough testing. Involving pupils with special needs presupposes a new line of
thinking which requires motivation and justification for the school community as
a whole. The processes surrounding the establishment of the school curriculum
have become more comprehensive in terms of local consultation, further training
and greater emphasis on evaluation once the curriculum has been implemented.
Interest in the school voiced by parents and the media is brought to bear by de-
mands for information. Although a trend of activity has crept onto the head
teacher’s agenda calling for greater emphasis on development the school’s re-
productive activities have not diminished.

My point here is that the changes in the image of the head teacher’s role and
work are preconditions for a new type of knowledge. In order to acquire this
knowledge Ellstréom (2004) makes a distinction between reproductive and devel-
opment-orientated teachings. The former teaching type may be “speeded up” by
various means while the latter type places heavy demands on time and analytical
thought and reflection. For instance, organizing tuition for pupils with special
needs, developing alternative working methods or revising a curriculum presup-
poses a type of knowledge which needs further processing. It is usually the case
that in the absence of clear-cut solutions the various options available need to be
tested. Development-orientated teaching cannot be imposed; it needs to be intro-
duced through testing and analysis. Debate and reflective discussion are axio-
matic in this teaching process. Such processes are time-consuming and difficult
to rush through.

To conclude, one experience common to head teachers is that they lack time for
reflection. The urgency from day to day to make swift decisions, not necessarily
well thought through, is frustrating for individuals who wish to do an effective
job. As discussed earlier, head teachers feel “mistreated” in not being given a
fair chance to do themselves justice. This is why head teachers express the need
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for “collegiate solidarity” with their colleagues. During meetings with col-
leagues they find time for reflecting, experimenting and exchanging ideas.

Head teachers with more teaching responsibility at the smaller schools will feel
this lack of time for development-orientated teaching most clearly of all.

Staying poker-faced — emotional and rational dimensions of leader-
ship

The third and final phenomenon concerns the reality of leadership in terms of
subjective experience where the rational impressions of leadership are tested in
an uncalculating and irrational working day. For one head teacher it was the
small observations as in the questionnaire of this study which gave rise to “pure
therapy”.

From time to time a little praise or thanks! A questionnaire like this! Would have a
lot to do, but it is really great, pure therapy, to be able to pour out one’s feelings on
this type of work to someone who might understand what it’s all about (R38).

The implications of this quotation may be interpreted in several ways. The
simple and spontaneous explanation would be that it confirms the trite phrase
“it’s lonely at the top”. To lead means having to be outside the group
community. Another more analytical explanation is that the head teacher clearly
takes on responsibilities which cannot be shared by his or her staff. The phrase
”pouring out one’s feelings on a head teacher’s work™ hints at a need for being
open about one’ experiences. More specifically here, the head teacher prefers to
avoid advertising his weaknesses. After all it is still important not to waver, but
to show one’s strength in a task. This implies staying poker-faced. School life
seems to be full of conflicting activities and situations which are ostensibly
unreasonable and hard to explain. However, below the surface these are
controlled by a rationale in the contexts of time and place; which only there and
then are understandable.

This phenomenon arouses interest from a motivational standpoint. What is con-
cealed behind the disguise and what is the character of the emotional dimension
of leadership which can be replaced for the purpose of rational thinking? What
are the possible effects here on motivation?

Right at the beginning of the 1980s Kets de Vries (1980) had remarked that a
business executive concluded that the idea of a rational decision-maker was an
illusion.

Decision-makers are starting to appreciate that reason has its limits. With regard
to the interplay between people, decision-making and motivation other factors
are involved which have as yet been unobserved to a large extent (p.14).
Nevertheless Larsson (2006, p. 110) wonders more than 25 years later whether
head teachers are being indoctrinated by the rational leadership ideal from man-
agement literature? Larsson’s thought suggests that a shimmer continues to pre-
vail around leaders at the top, whose idea of success I hope we can emulate with
straightforward and rational explanations.
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What are the leader or head teacher ideals which influence us? One widely ac-
cepted view is that the Finnish leader is frugal with words but a decisive, fearless
with a strong business mind. During meetings with Nordic head teachers i have
noticed that the image of the Finnish school head shows similarities with this
simplified idea. Even without any tangible evidence it is still possible to charac-
terize the Finnish head teacher in some form with this particular image and ideal.
In view of these images my immediate reaction is that this ideal of leadership
should equate to the image of thought surrounding a pedagogical style of leader-
ship. What is my point of reference here? For a decisive and fearless head
teacher it should be quite natural in conjunction with the definition of this style
of leadership to “practise imposing one’s influence on teachers” (Nestor, 1993).
Or perhaps the other way round as well. Is there a tenuous connection concealed
between our idealized impressions of leadership and the working day which
school heads are assigned to direct? Is this the reason for why Finnish head
teachers choose to direct matters as opposed to individuals (Vuohijoki, 2006)?
Without becoming trapped into stereotype ideas of school leadership it is not
inappropriate to study the domain between rational and irrational approaches.
This diffuse area may offer an explanation for some of the circumstances which
determine motivation. With 70 per cent of head teachers feeling overworked and
50 per cent considering a change of job there is good reason for studying all
possible circumstances leading to this unsatisfactory state of affairs (Vuohijoki,
2006). Despite these worrying findings the overall complexity of problems, ac-
cording to Svedberg, produces an extremely marginalized discussion. If we al-
low this discussion to be marginalized, there is a risk that the approach which
appears rational on the surface will become the norm and the accepted method to
follow in terms of leadership activity (2000, p. 203).

The results of this research do indicate, however, a more complex image than the
one directed by a superficial rationale where, as discussed above, a more pro-
found dimension exists comprising other motives and grounds for aspiration.
This cannot be illustrated on the written page at the superficially rational level.
There is sometimes the need for the head teacher to take a stand in a difficult
situation, for instance, in order to devote time to resolving a long-standing prob-
lem. Consequently, several other tasks may have to be shelved for the time be-
ing. Evaluating these types of situation is axiomatic of a head teacher’s compe-
tence, intuition and experience which in these cases will determine his or her
method of dealing with tasks. The critical view controlled by the superficial
rationale will find it difficult to understand and approve a head teacher’s seem-
ingly irrational approach to dealing with tasks.

Final thoughts

The methodical approach of this study is qualitative and should therefore be
evaluated and analysed in that light. No research method approach is flawless or
free from criticism. One potential objection against the choice of qualitative
approach, as applied here, is that it does not pay sufficient attention to the vari-
ous background variables. One possible analysis which might have considered
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these background variables could, for instance, have provided answers to the
importance of school size or years of employment in terms of a head teacher’s
level of self-effectiveness.

Analysis of content always implies some interpretation which has not been culti-
vated from a scientific approach but rather that inspiration has been gained as
much from the hermeneutical as from the phenomenological method tradition.
Finding a common understanding between interpretation and the statements of
head teachers has been the overriding purpose for the process of interpretation.
Language is the most significant means for arriving at this common understand-
ing.

It should be remembered that head teachers here will have differing views and
interpretations. To interpret and appreciate the underlying implications of a head
teacher’s usage of terms and expressions has proved a continuing obstacle. For
instance, the term change can have wide range of interpretations according to the
individual using it at a certain time and in a particular context. When participat-
ing head teachers are invited to look at the research findings and once a consen-
sus of opinion has been reached about interpretation in terms of information
provided and considered and understood, then the overall result may be deemed
good.

Initially I took for granted that head teachers would be experienced and well
established to be able to express themselves in writing thus ensuring detailed
replies. This expectation proved rather too optimistic. Head teachers’ written
accounts varied in experience and interest. Trying to interpret answers became a
laborious exercise for me. The margin for interpretation broadens when accounts
are scanty. Only by reading through answers several times and making compari-
sons with other answers by the same informant have the underlying implications
become clear. When written accounts are interpreted in this way and placed into
different contexts it is possible to formulate a variety of interpretations all of
which seem justifiable. It is very likely that other interpreters would evaluate
these same accounts differently from me.

One important question which needs asking concerns the replies given to the
questionnaire was distributed accounting for 49 per cent. Some of the few acid
tests which I conducted for this purpose failed to produce any clear answers. "1
just haven’t had the time” was a typical reply. With regard to its significance to
this thesis this group obviously arouses a great deal of interest. Why does every
other head teacher prefer not to answer certain questions about their personal
motivation?

The answer to this question can be simply that this is not an untypical result in e-
mail surveys. A somewhat more rousing explanation here concerns the basic
nature of the choice of topics themselves. Attempts to dress up in words an oc-
cupation as demanding and diverse as a head teacher’s may well have deterred
several participants. Regardless of the answers given, the findings do suggest a
need for further analyses.

This study confirms that school leadership is a constantly fluctuating workplace
offering the head teacher an attractive facade characterized by desire and in-
volvement but also a less attractive downside in the form of dissatisfaction and
dreariness.
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In a general sense the result presented cannot be regarded as surprising or unex-
pected. A similar result has occurred in several other surveys. Nevertheless, it
should be pointed out that studies carried out in a virtually uncultivated and un-
researched area, in other words amongst head teachers in Swedish-speaking
Finland. This situation has a local and global significance which deserves con-
sideration when the findings of this thesis and their importance are evaluated.
Any research is in some way local since it is connected to time and space and
thus specific circumstances. Research pertaining to a local issue however be-
comes more interesting in general only when it is elevated to a global level.
Even if the local issue happens to constitute confusion within a language culture
with a minority situation my efforts have been to translate the findings onto a
global scale and share these with the scientific community.

My thesis extends into areas of importance for the purpose of shedding light on a
head teacher’s motivation for leadership. My hope is that analysis of the circum-
stances which affect a head’s leadership will serve as a stimulus for further dis-
cussion about how a head teacher’s level of motivation may be enhanced.

The analysis shows that from a motivational perspective and a viewpoint of
leadership a head teacher’s opinions of his self-effectiveness is a useful tool
when understanding and interpreting leadership. This needs to be considered in
discussions, for instance, on selection principles relating to the post of head
teacher. The goal may be to find recruitment principles which relate to a suitable
person for the post. In this context gauging how the level of self-effectiveness is
maintained with respect to the role of leadership could shed further light on phe-
nomena which positively affect motivation and thus leadership.

The findings confirm the continuing importance of clarifying the role of a head
teacher. His or her role of leadership bound with many expectations is difficult
to implement. The school of thought regarding pedagogical leadership thus
stands out as unsuitable or diffuse for providing the appropriate guidance for the
head teacher and his or her job. When the bounds around a school leadership are
unclear head teachers are forced to take on the role of “Jack-of-all-trades” within
a working environment which is experiencing confusion. In spite of extensive
discussion about every organizational body, here the school, needing develop-
ment-orientated or visionary leaders, it is astonishing that few measures are be-
ing taken in support of this which in practice would promote growth of that sort.
On the contrary, the role is systematically becoming reduced to a series of points
which tend to resemble those of a manager or administrator rather than a leader.
From the findings in this survey it is important to emphasize that questions relat-
ing to both content and method in terms of how a head teacher takes an active
leadership role and imposes a pedagogical influence on teaching staff requires
discussion and further development. This could be considered especially in edu-
cation and further training areas but also those responsible for maintaining a
school must contribute to this process of development.

This study clearly shows that school organization of today is not suited to the
demands and expectations placed on a school. Some of the problems faced by
head teachers in their work are structural in nature but this difficulty does cause
disillusion at work. Organization and leadership are governed by the same prin-
ciples regardless of whether it is a matter which concerning a small school with
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three teachers or a large school with as many as forty members of staff. At all
schools deputy or assistant head teachers have specific and clear job descrip-
tions. At the larger schools leadership groups are appointed and trained for the
purpose of reinforcing the role of school leadership thus safeguarding acceptable
conditions for school activities.

For the individual head teacher this means that he or she is given greater scope
for managing his/her own time. School today place demands on efforts towards
development where the main prerequisite is time for reflection. Local communi-
ties must allow time for head teachers to meet and reflect upon matters brought
to their attention. This opportunity could also reinforce collegiate solidarity
amongst head teachers.

Findings from this thesis show that time factors in leadership require further
research. A head teacher’s subjective evaluation, for instance, of how well he or
she considers the time needed to handle various processes should be investi-
gated. This type of survey could be used for organizing leadership activities at
school in more goal-orientated ways. It may even shed light on how a head
teacher could or should prioritize his or her work when time is short.

One particular observation concerning the head teacher at a school should be
mentioned. Problems in finding a clear leadership identity when faced with
teaching and leadership duties have been clearly exposed in the study. There
appears to be no legal foundation for leadership in small schools. Leadership
practice takes second place behind a more dominant teaching role. During ses-
sions of curriculum activity and regular development activity the work load of a
head teacher is intensified. As one immediate measure, the availability of assis-
tance with office work should be guaranteed at small schools. This unusual
situation characterizing a head teacher’s work at a small school should be con-
sidered and studied through further research. The fact that this system is still the
norm in Finnish and Swedish-speaking contexts provides good reason for further
study.

In conclusion may I emphasize the importance which head teachers place in
successes attained. The desire to succeed is a strong, integral driving force which
must be powerfully fuelled and encouraged. It is a national oversight that suc-
cess gained in Finland’s schools have not been utilized more effectively on in-
ternational gauges to enhance a head teacher’s (or for that matter, a teacher’s)
motivation, promote the status of head teacher post and lift the head teacher out
of the existing “role crisis”. The school is an institution of national interest
where the head teacher is assigned a key role. This role should be highlighted
not only in times of unrest and disillusion but also in good times when the desire
to lead is strong.
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Bilagor

Bilaga 1: Pilotundersokning febr. 2005/Enkit

FRAGEFORMULAR
1. Vad motiverade dig att bli rektor?

2.

10.

11.

12.

Ge exempel pa sddant som i din rektorskarridr 6kat din motivation att
leda och utveckla skolan.

Beskriv mer detaljerat ndgon/négra av de exempel du ndmnt i féregéen-
de fraga.

Vad anser du skulle kunna 6ka din egen motivation (ytterligare) att leda
och utveckla din skola.

Vilka omstidndigheter anser du att minskar din motivation att leda och
utveckla skolan?

Beskriv mera detaljerat ndgon/nagra enskilda hiandelser under din rek-
torskarridr som minskat din motivation att leda och utveckla skolan?

Om du tinker pa rektorer i allménhet - Vad tror du skulle kunna 6ka rek-
torers motivation att leda?

Min arbetsmotivation som rektor 4r i allménhet (sétt ett kryss under sift-
ran):

Mycket lag Mycket hog
1 23 45 6 7 8 9
Vad ar viktigt i ditt ledarskap?

Om du lyckas eller upplever framgang som rektor - vad tror du att det
beror pa?

Beskriv ett tillfille, en situation en hindelse eller en period nér du lyck-
ats som rektor.

Om du misslyckas eller upplever motgangar som rektor - vad tror du att
det beror pa?
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13.

14.

15.

16.

Beskriv ett tillfélle, en situation en hdndelse eller en period nir du miss-
lyckats som rektor.

Hur bedémer du dina mojligheter att paverka skolans rutiner och tradi-
tioner?

Vilken typ av fortbildning har du behov av i ditt arbete som rektor?

Bakgrundsuppgifter:

Hur ldnge har du arbetat som rektor

Skolans storlek

Kvinna/man

Stadium

Ledarutbildning (skolforvaltning, utbildningsledarskap, annat?)

Kontaktuppgifter
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Bilaga 2: Pilotundersokning febr. 2005/Intervju

Frageformulér

1. Vad motiverade dig att bli rektor?
Vilka anser du vara rektors viktigaste ledaruppgifter?

3. Hur tror du att din arbetsmotivation paverkar ditt sétt att leda skolverk-
samheten?

4. Hur tror du att din arbetsmotivation paverkar skolutvecklingen pé din
skola?

5. Hur trivs du som rektor?

6. Vilka omsténdigheter 6kar din motivation att leda?

7. Beskriv (ndgon eller nagra) enskilda handelser under din rektorskarriér
som Okat din motivation att leda?

8. Vad uppritthaller din motivation att leda?

. Vilka omstindigheter minskar din motivation att leda?

10. Beskriv (ndgon eller nagra) enskilda handelser under din rektorskarriér
som minskat din motivation att leda?

11. Om du tdnker pa rektorer i allménhet - Vad tror du skulle kunna 6ka rek-
torers motivation att leda?

12. Beskriv ett tillfdlle, en situation en hindelse eller en period nir du upp-
lever att du lyckats (i ditt ledarskap eller) som rektor

13. Om du lyckas eller upplever framgang som rektor - vad tror du att det
beror pa?

14. Beskriv ett tillfdlle, en situation en hindelse eller en period nir du upp-
lever att du misslyckats (i ditt ledarskap eller) som rektor?

15. Om du misslyckas eller upplever motgangar som rektor - vad tror du att
det beror?

16. Vilken typ av fortbildning har du behov av -(med tanke pé ledarskap) i
ditt arbete som rektor?

17. Bakgrundsuppgifter:
Hur lidnge har du jobbat som rektor:
Skolans storlek:
Kvinna/man:
Stadium:
Ledarutbildning:

Svaren behandlas konfidentiellt. Jag skulle dock vara tacksam om du

uppgav dina kontaktuppgifter ifall det &r ndgot i dina svar som ér sérskilt
intressant och jag vill fraga mera.
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Bilaga 3: Webbenkiit

Basta kollega! Besvara fragorna genom att fylla i de tomma textrutorna under fragorna.
Obs! Enkaten kan inte sparas utan alla fragor behéver besvaras vid samma tillfalle.
Reservera ca 15-20 minuter tid for att fylla i enkaten. Nar du ar klar - skicka enkaten
genom att trycka pa "skicka"-knappen i slutet av enkaten. Med piltangenterna till hoger
i svarsrutan kan du se hela ditt svar.

1. Vad motiverade dig att bli rektor/forestandare?

Fl L

I

2. Ge exempel pa sadant som under din rektorskarriar 6kat din motivation att leda och
utveckla skolan.

K

I o

3. Beskriv mer detaljerat (nagon eller nagra) av de exempel som du namnt i foregaende
fraga.

b

K3

I o

4. Vad anser du skulle kunna oka din motivation (ytterligare) att leda och utveckla din
skola?

« L]

ol | »

5. Ge exempel pa sadant som under din rektorskarriar minskat din motivation att leda
och utveckla skolan.

L

=i

6. Beskriv mer detaljerat nagon/nagra) av de exempel som du namnt i foregaende
fraga.
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I o

7. Om du tanker pa rektorer i allmanhet - Vad tror du skulle kunna dka rektorers moti-
vation att leda och utveckla skolan?

<IN o

8. Min arbetsmotivation som rektor &r i allmanhet: Mycket lag 12 345 6 7 8 9 Mycket
hog

| al2/3]4al5]6]7[8]09
CooOoDoODonDo

9. Vad ar viktigt i ditt ledarskap?

e L

I

10. Om du lyckas eller upplever framgang som rektor - vad tror du att det beror pa?

3

" L

Sl

11. Beskriv ett tillfalle, en situation , en handelse eller period nar du lyckats som rek-
tor.

e L

KIS

12. Om du misslyckas eller upplever motgangar som rektor - Vad tror du att det beror
pa?

" L

Il

13. Beskriv ett tillfalle, en situation, en handelse eller period nar du misslyckats som
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rektor.

« L]

ol | »

14. Hur bedémer du dina mojligheter att paverka skolans rutiner och traditioner?

|

15. Vilken typ av fortbildning har du behov av i ditt arbete som rektor?

Bl B

|

16. Hur lange har du jobbat som rektor?

|1-5 &r(6-10 8r]11-15 &r]15-20 &r]_20- |
£ B B B B

17. Skolans storlek:

lo.50051-1001101 1501151 200l201-250/251-300] 301
lbc e £ B £ C

18. Kvinna/man?

[kvinnal tan
I

19. Stadium:

[Grundutbildning |Gy mnasium]Annat
| L @

20. Har du nagon ledarutbildning? Mellersta vitsord i skolforvaltning, utbildningsledar-
skap (15 sv), annan utbildning?

i of
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21. Namn och telefon (frivilligt). Alla svar behandlas givetvis konfidentiellt. Jag ar dock
mycket tacksam for eventuella kontaktuppgifter eftersom de ger mig maojlighet till att

att v.b. folja upp fragor.

*

|
Obs! "Aterstall"-knappen aterstéller samtliga fragor. Skicka enkaten pa "skicka"-

knappen.
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Bilaga 4: Foljebrev till enkiit sept. 2005

Om lusten att leda en skola i lust och leda
Basta kollega!

Det ar inte latt att vara rektor. Arbetsfaltet ar oandligt, forvantningar-
na ar enorma och supporten och stédet marginellt. Vad ar det egentli-
gen som upprétthdller, 6kar och minskar rektorers/férestandares lust
att leda och utveckla skolan? Efter 16 ar som rektor har jag tagit
tjanstledigt for att jobba med bl.a. ledarskapsfortbildning pa fortbild-
ningscentralen vid Abo Akademi. Min tid som rektor har vackt min
nyfikenhet att lite mera systematiskt reflektera kring dessa fragor. En
viktig anledning &r att manga kolleger vittnar om att jobbet blivit allt
mera kravande. Genom detta forskningsprojekt hoppas jag kunna
klargéra hur rektorers motivation skall kunna uppréatthdllas och for-
battras.

Som kollega vet jag att det finns manga formulér att fylla i. Det &r
svart att hitta tiden. Men ta dig tid och bidra till att kasta mera ljus
dver rektorers vardag. Det &r viktigt for mig att fa in s& manga svar
som mdjligt och darfér erbjuder jag tre sétt att besvara frageformulé-
ret. Reservera ca 15-20 minuter tid for att fylla i formularet.

Alt. 1.

Besvara fragorna direkt i det bifogade frageformularet, spara doku-
mentet och sand tillbaka till undertecknad (torbjorn.sanden@abo.fi)
som en bifogad fil.

Alt. 2.
Besvara enkéten direkt pa natet pa webbsidan:
https://www.abo.fi/dc/enkat/index.php?cmd=answer&s=tsanden.rektor

Obs! Natenkaten kan inte sparas utan behdver ifyllas i sin helhet och sen skick-
as (tid ca 20 min).

Alt. 3.
Meddela mig din adress sa skickar jag frageformuldret och ett kuvert
med vanlig post.

Ditt svar ar viktigt och behandlas naturligtvis konfidentiellt. Ditt eget
namn kommer att framgd om du sander tillbaka din ifyllda blankett
via e-post (alt. 1). Det ar jag glad foér eftersom det ger mig mdjlighet
att ta kontakt ifall det &r nagot jag 6nskar fraga om.

Avsikten med enkdten ar:
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1. Att ta reda pa vad som minskar, 6kar respektive uppratthdller rek-
torers "lust att leda”. (Med “lust” avses arbetsmotivation. Med “leda”
avses att utveckla enheten i enlighet med uppstéllda mél).

2. Att generera kunskap om hur rektorer upplever sitt ledarskap och

hur detta inverkar pa deras arbetsmotivation.

3. Att generera kunskap om rektorers fortbildnings- och utbildnings-

behov.

TACK FOR DIN MEDVERKAN!
Torbjorn Sandén

Rektor (tj.led.)
Gerby skola
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Bilaga S: E-postbrev till 25 rektorer okt. 2005

Basta kollega!

Forskning och uppsatsskrivande &r aktuellt just nu inom R20-gruppen — sa aven
for mig. Inom kort kommer jag att skicka ett frageformular till alla verksamma
rektorer i R20-gruppen gallande arbetsmotivation och vad som kan tankas pa-
verka den. Jag kommer att erbjuda tre olika séatt att besvara enkéten, som néat-
enkat, som bifogad fil, som traditionell ifyllbar enkat. Ni marker hur jag tankt det
hela nar enkaten val kommer.

Jag ar mycket angelagen (hoppfull) att du besvarar enkéten. Ni ar en mycket
viktig pilotgrupp fér mig. Besvara den sa fort som méjligt.

Mvh,

Torbjérn Sandén
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Bilaga 6: Utkast till frageformulir till rektorer

Detta frageformulér har utformats for att skapa mera kunskap om vilka utmaningar och

forvantningar som rektorerna upplever i sin vardag.

Ange din asikt om varje fraga nedan genom att markera ett av de nio svaren i den hégra
kolumnen. Skalan gar fran ”Inte alls” (1) till ”Vildigt mycket” (9). ”’I viss man” (5)
representerar mitten pa skalan. Dina svar behandlas konfidentiellt.

Besvara foljande fragor genom att utga fran din nuvarande formaga, dina resurser

och majligheter att utféra féljande uppgifter som rektor.

L]
© " =]
I din nuvarande roll som rektor, i vilken ) v c =
2 2 - > o T
man upplever du att du kan ... c £ T >
= = >E
1. stddja elevernas inldrning i din skola? 1 2 3 4 5 9
2. skapa entusiasm for en gemensam vision? 1 2 3 4 5 9
3.  framfora synpunkter om en onskvérd
pedagogisk utveckling? 1 2 3 4 5 9
4.  motivera ldrare? 1 2 3 4 5 9
5. paverka ldroplansarbetet? 1 2 3 4 5 9
6. komma till ritta med tidsbrist? 1 2 3 4 5 9
7.  prioritera mellan olika viktiga uppgifter? 1 2 3 4 5 9
8.  fordndra verksamheten i en, enligt dig,
onskvérd riktning? 1 2 3 4 5 9
9.  komma till ritta med fragor gillande elever
och disciplin? 1 2 3 4 5 9
10. dgna tid till ekonomiska och administrativa
drenden? 1 2 3 4 5 9
11. skota egen undervisning pa ett dndamalsenligt
sdtt? 1 2 3 4 5 9
12. skapa en god stimning pa arbetsplatsen? 1 2 3 4 5 6
13. komma till ritta med stress pa jobbet? 1 2 3 4 5 6
14. paverka larares pedagogiska grundsyn? 1 2 3 4 5 6
15. paverka skolans rutiner och traditioner? 1 2 3 4 5 6
16. ta hand om allt pappersarbete? 1 2 3 4 5 6
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Bakgrundsuppgifter:

1. Kon:

O Kvinna O Man

2. Stadium:

0 1-6 0 6-9 019 O Specialskola O Gymnasium
3. Skolans storlek:

0 1-50 0 50-100 O 100-150 0O 150-200 0 200-250 0 250-300
0 350-400 0O 400-

4. Hur léinge har du jobbat som rektor?

O1 02 03 04 05 06 O7 08 09 010011
0120130140150160170 180190 200 210 22 eller mera

5. Ledarutbildning:

OlJa O Nej
6. Ledarfortbildning:
OJa O Nej

7. Framtiden
Kryssa for endast ett pastaende.

Min intention att fortsétta att jobba som rektor de ndrmaste fem aren ¢verensstimmer med
foljande pastaende: Jag dr...

O Mycket siker pa att jag vill jobba som rektor

O Nistan siker pa att jag vill jobba som rektor

O Ganska séker pa att jag inte vill jobba som rektor
O Mycket siker pa att jag inte vill jobba som rektor
O Jag blir pensionerad inom fem ar

SPARA DOKUMENTET OCH SAND TILLBAKA.

TACK FOR DIN MEDVERKAN!
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Bilaga 7: Resultattolkning - Kommentarer fran rektor

Hej,

Du onskade dig ju endast kommentarer 6ver hur vi/jag anser att du lyckats tolka
de influtna svaren. Eftersom det inom mig bor en liten "filosof" tar jag mig dnda
friheten att gora nagra "utsvavningar". Du far ursdkta mitt ostrukturerade svar
men jag har for vana att teckna ned det jag i princip tdnkt hogt.

Generellt kan man vil siga, vilket du ocksa konstaterar, att det som oftast mins-
kar lusten att leda 4r en negation av det som motiverar. D4 de motiverande fakto-
rerna efterfragas forst (vilket dr helt pé sin plats) innebér det att de blir mera
utforligt och fylligare besvarade. Om man som svarande sedan inte vill anvianda
samma faktorer (med ombytt tecken), som svar pa fragan vad som minskar lus-
ten att leda, blir det farre och mindre fylliga svar. Visserligen skall man inte
heller glomma att de flesta som svarat ju fortsittningsvis ér rektorer och troligen
kommer att vara det ocksé framledes. Deras val visar foljaktligen att incitamen-
ten Overvéger.

Utgéende fréan citaten och mina egna asikter tycker jag att du genomgaende
lyckats bra i dina tolkningar av svaren. Men lat mig &ndd komma med nagra
kommentarer.

1 Arbetets mening och karaktér.

(D) Ett andamalsenligt organiserat arbete.

Kommentar:

Hiér skulle jag inte dra alltfor langt gaende slutsatser. Jag tror att manga av sva-
ren givits under devisen "tdnka hogt" utan att den svarande egentligen reflekterat
over inneborden av det man skriver. Tidsbristen dr forstas det centrala. Men ev.
brister i organisationen borde ledaren sjidlv atminstone delvis kunna atgérda. Sa
stark dr inte styrningen uppifran att inte rektorn sjilv kan paverka.

2 Framgéangar och resultat.

(E) Utmanande uppdrag.

Kommentar 1:
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Personligen tycker jag att Utmanande uppdrag/Utmaningar kunde fa en mera
framtradande plats. Jag tycker den "skymtar fram" pé flera stéllen i olika citat
trots att den kanske inte specifiseras av s& ménga som enskild bidragande faktor.

Kommentar 2:
Ovanndmnda citat kunde lika girna hamna under rubriken (D) Elevorientering.

Sammanfattning och tolkning av beskrivningkategorins olika aspekter.

Fjarde stycket:
Framgéngar i nationella eller officiella test verkar ..................

Kommentar:
Din tolkning &r relevant endast om rektorn vet att hon/han varit bidragande till
framgéngen.

FAKTORER SOM MINSKAR REKTORNS LUST ATT LEDA.

I sammanfattningen och tolkningen av .........

kénns din tredje tolkningdimension inte helt bra. Jag vet inte varfor och jag kan
inte sétta fingret pa exakt den punkt som fick mig att sétta ett frigetecken i mar-
ginalen vid forsta genomldsningen. Men mitt fragetecken kvarstar. Men det kan
mera ha att géra med min egen instillning &dn de svar som inldmnats. Med andra
ord en mycket ovetenskaplig kommentar fran min sida.

2 Svag ekonomi

(A) Stiandiga sparkrav.

Kommentar:

Ovannidmnda citat borde kanske hamna under ndgon av rubrikerna f6r motiva-
tionshojande.

Eller om man utvecklar det. Det &r inte nedskérningen i sig som gor rektorn
mindre motiverad utan den mentala "svacka" som f6ljer i sparen av de stindiga
nedskdrningshoten.
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5.2.3 Sammanfattning

Hanvisar till mina inledande kommentarer.

Faktorer som dkar motivationen.

Kommentar:

I stycket "Framgéangar och resultat" tycker jag att du kanske nagot Gverbetonar
"synligheten". Personligen tror jag inte att synligheten dr det centrala. Diaremot
ger synlighet positiv uppmérksamhet. Den normala skolvardagen ger séllan, hur
kreativ och progressiv den &n ma vara, anledning till medial uppmérksamhet.
Den positiva uppmirksamheten kan sedan i sin tur leda till att ocksa rektorn far
hora ett och annat uppmuntrande och vénligt ord.

Personligen har jag langt mer &n medial uppmérksamhet uppskattat och ként mig
motiverad av att fa positiv feedback i all tysthet av ndgon f.d. elev som under
skoltiden inte varit alldeles latthanterlig. Det, att ndgon f.d.

elev tyckt att man varit bra rektor, behover inte komma i Nér-TV eller bli media-
rubrik for att arbetet skall kdinnas motiverande.

Faktorer som minskar motivationen.

I stycket om "Onddig byrékrati" tolkar du svaren sa att rektorerna vill bli befria-

de "......fran en alltfor stark kontroll uppifran."
Kommentar:

Jag kommer inte ihdg om jag skrivit ndgot om styrning uppifran i mina svar.
Men jag anser inte att jag i mitt arbete, genom strikt styrning, hindrats
fran att utveckla mitt ledarskap.

Vid forsta genomlédsningen satte jag ett frigetecken i marginalen till sista delen
av stycket om "Ett splittrat arbetsfilt". Igen géller att jag inte riktigt kan sétta
tummen pa vad det dr som "stor" mig. Jag far pa nagot sitt intrycket att resultatet
ar att rektorerna forvéntar sig att organisationen skall anpassa sig efter deras
arbetsuppgifter.

Som jag ndmnde i inledningen. Min stil nir det géller dylikt (d.v.s. att kommen-
tera texter eller arbeten) &r att inte s mycket ifrdgasétta min forsta impuls utan
istéllet lata alla intryck bestd och sedan tdnka hogt. I det hér fallet sétta dem till

pappers.
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Det jag fatt ta del av &r intressant och vittnar om att du verkligen satt dig in i det
du undersoker.

Lycka till med fortséttningen!
Jag ser fram emot att fa ta del av slutresultatet.

Med vintriga hélsningar fran en semestrande rektor pa vig in i pensioneringen!
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Denna studie ror rektorer och deras arbete i en tid som ar
nyckfull och foranderlig.

Studiens oOvergripande syfte ar att undersoka och
analysera faktorer som enligt rektorerna paverkar deras
lust att leda och utveckla skolan. Rektorns arbete utspelar
sig pa tre rivaliserande arenor, en individuell, en profes-
sionell och en interaktiv arena. Pa den individuella arenan,
placerad i fokus, avgor rektorns egna forutsattningar och
ambitioner hur ledarskapet kommer till uttryck. Den pro-
fessionella och interaktiva arenan griper samtidigt in och
reglerar mojligheter att agera pa den individuella arenan.
Arbetets empiriska bas utgors av svar pa fragor stallda till
rektorer inom grundutbildningen och gymnasiet i Svensk-
finland. Utifran en metastudie av arbetsmotivation och en
socialkognitivt inspirerad referensram analyseras och tol-
kas olika omstdndigheters betydelse for rektorns arbete.

Resultaten visar att rektorns forestallningar om egen
effektivitet, resultatférvantningar och upprepade fram-
gangsupplevelser har betydelse for lusten att leda. Aven
andra faktorer sdsom arbetsmiljo, utbildning, stéd och be-
kraftelse utgér vasentliga motivationsdeterminanter. Re-
sultaten visar vidare att olika faktorers betydelse tolkas och
uppfattas individuellt. Omstandigheter som hos en rektor
skapar lust skapar hos en annan leda. Specifika drag for fyra
rektorskaraktirer presenteras, den framatstravande, den
solidariske, den berdknande och den ofrivillige rektorn. En
diskussion fors om rationaliteten i ledarskapet och om den
utbredda upplevelsen av standig tidsbrist. Analysen vacker
fragan om skolan idag ar andamalsenligt organiserad.
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