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Referat

Fordndringar i samhéllet leder dven till nya krav pa skolorna. Grunderna for ldroplanen
for den grundliggande utbildningen 2014 anger att rektorerna &r ansvariga for att
kontinuerligt utvdardera och omvérdera skolverksamheten for att kunna fungera 1
overrensstimmelse med den rddande utvecklingen i samhillet. Dock finns idag inga
modeller for utvecklingsarbete, vilket gér koordineringen av arbetet svart i en redan
hektisk arbetsvardag. Utdver utvecklingsansvaret ska rektorerna erbjuda sina ldrare
mojligheter till professionell utveckling och ett gott arbetsklimat. I ett valdigt omfattande
arbetsuppdrag &r det inte alltid helt l4tt att orientera sig till de ritta 16sningarna, speciellt
nir det i en oviss framtid varken finns nagot rétt eller fel.

Syftet med undersdkningen dr darfor, att i sparen av projektet Framtidsdalen, att ta reda
pa hur rektorer uppfattar sambandet mellan ledarskap och utveckling samt hur
utvecklingsarbetet gynnas av kollegialt samarbete. Utgéende frdn syftet formulerades
foljande forskningsfragor:

1) Vad ér rektorns uppdrag i utvecklingsarbetet — reflektioner 1 efterfoljden av
projektet Framtidsdalen?

2) Vilka exempel och idéer for att utveckla samarbetsnitverk och grund for
samhandling, anser rektorerna, att dr konstruktiva for att frimja
utvecklingsarbetet?

Undersokningen dr kvalitativ och som forskningsansats valdes en tematisk analys. For
att besvara forskningsfragorna anvéndes forskningsintervju som datainsamlingsmetod. I
undersokningen deltog fyra rektorer. Rektorernas skolor dr jamnt fordelat mellan norra
och sddra Svenskfinland. Intervjuerna transkriberades och analyserades enligt riktlinjer
for en tematisk analys. Tvd huvudteman framstod i analysen, vilka utformades till
undersokningens forskningsfrdgor. Till varje huvudtema kunde fem subteman
identifieras.

Resultatet visar att rektorerna dr samstdmmiga om att den mest virdefulla egenskap som
rektor dr att uppmérksamma och ta till vara den expertis som finns inom det egna
kollegiet. Rektorerna deltar girna sjélva i utvecklingsarbete, kommer pa idéer och startar
olika utvecklingsprocesser inom sin egen verksamhet, men ser styrkan i att ha fortroende
for sin personal och arbetar enligt ett distribuerat ledarskap for att hoja delaktigheten.
Rektorerna anser att utvecklingsarbete bdde handlar om nyskapande och om att foradla
det som redan finns. Den accelererande samhillsutvecklingen tir pa alla inom




skolvdrlden och darféor har omsorg om vidlméende en stor prioritet bland
skolverksamheterna idag. Tidsbristen &r ett faktum, och dven om rektorerna skulle vilja
dgna mer tid och engagemang at pedagogiskt utvecklingsarbete sa finns det ont om tid.

Samtliga rektorer uttrycker ett starkt behov av fler samarbetsnédtverk for att stddja
skolornas samhandling inom kommunen. Rektorerna ar sjdlva vildigt mana om att, inom
sin verksamhet, erbjuda sin personal vertikala och horisontella samarbetskontakter till
stod for utvecklingsarbete med kollegialt larande i fokus. De samarbetsmdten rektorerna
deltar 1 behandlar vanligen aktualiteter eller akuta behov, varfor de anser att det utdver
dessa borde forekomma koordinering av samhandling inom kommunen. Skolorna stér for
en omfattande verksamhet och en satsning pa samhandling skulle frimja en pedagogisk
helhetssyn samt involvera sektorsovergripande samarbeten. Horisontella samarbeten for
rektorerna sker endast under ett fatal rektorsmdten och rektorerna saknar tillfdllen att {2
ingd 1 signifikanta diskussioner. Nagot de sjdlva upplever vara gynnsamt for det
pedagogiska utvecklingsarbetet men ocksa ett fungerande sétt att samla ork och
entusiasmeras 1 arbetet.

Med stdd av denna undersokning kan man konstatera att projektet Framtidsdalen var ett
steg 1 rétt riktning och motsvarar det behov som ocksa rektorerna i denna undersékning
uppmirksammar. Utbildningen i Svenskfinland riktar sig till en minoritet, men tvé av
rektorerna uppmanar énda till att se styrkan i en gemensam finlandssvensk identitet och
mojligheten att kunna samlas och dela med sig av erfarenheter. Resultatet i denna
avhandling kan inspirera utbildningsanordnare, bildningsdirektorer och rektorer att inse
vérdet av tid och rum for omfattande samarbetsnétverk. Dértill framkommer forslag och
exempel for hur sddana former for samarbeten kan genomforas.
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Rektor, kollegialt samarbete, pedagogiskt ledarskap, skolutveckling, pedagoginen
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1 Inledning

1 det inledande kapitlet redogors for bakgrunden och problemstdllningen gdllande det
aktuella temat i avhandlingen. Ddrpa presenteras syftet och forskningsfragorna och

kapitlet avslutas med en redogorelse av hur avhandlingens disposition dr strukturerad.

1.1 Bakgrund och problemstéllning

Skolan &r en betydelsefull plats for manga barn och unga. Scherp (2013, s. 7)
konstaterar att den miljé som skolan erbjuder spelar en central roll 1 barns utveckling
och vilmaende, vilket gor skolverksamheten till en av de viktigaste institutionerna i
samhéllet. Dock ar skolan en plats som kan bidra till bade positiva och negativa utfall
i samhallet. Skolan deltar i utvecklingen av framtidens innovatorer men kan likvil vara
en plats med risk for alienation. For att motverka de icke 6nskade aspekterna behover
rektorn reflektera over verksamhetens kvalité for att skapa lika mojligheter for alla
elever. Det faktum att varje elev ska fa mojlighet att uppné sin fulla potential genom
god och individualiserad undervisning samt en berikande skolmiljo stodjs av
Grunderna for laroplanen for den grundliaggande utbildningen 2014 (hddanefter Glgu
2014).

Att lyckas pédverka elevernas ldrande och att ge forutsdttningar for en gynnsam
skolgéng, &r enligt litteraturen 1 hog grad en fraga dar rektorns pedagogiska ledarskap
ar en starkt bidragande faktor (Heck & Hallinger, 2010, s. 135; Salo & Sandén, 2015,
s. 188). Rektorns ledarskap har en koppling till ldrarnas engagemang och motivation
och rektorn kan dérfor tack vare sin roll direkt paverka undervisningskvalitén genom

pedagogiskt utvecklingsarbete (Salo & Sandén, 2015, s. 188).

Utveckling av skolans verksambhet 4r inte enbart en mojlighet for rektorer utan ocksa
ett krav. I enlighet med Glgu 2014 ska varje rektor kontinuerligt dokumentera
och utvirdera utbildningen for att hoja forutséttningarna for elevernas ldrande
(Utbildningsstyrelsen, 2014, s. 11). Ekholm (2011, s. 255) konstaterar att jimsides

med revideringen av verksamheten maste rektorn mota dagliga forvantningar pa
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verksamheten och 18sa utmaningar. Utmaningarna kan vara de forvintningar pd en
berikande skolging for eleverna, som gérna ska gé i en positiv riktning. Jdmsides med
detta finns forvéntningar frdn personalen som 6nskar en god arbetsplats och 1drmiljo.

Forutom detta styrs allt av en budget som begrinsar mojligheterna.

Hargreaves och Fink (2008, s. 41-43) drar paralleller mellan att dgna sig &t
utvecklingsarbete och att bemdta ett miljomassigt hotat samhélle. All undervisning
medfor omedvetna eller medvetna kdnslor hos eleverna och det dr nar dessa kénslor
korrelerar med kunskap och engagemang som eleverna stodjs i att kritiskt engagera
sig 1 samhéllsfrgor, vilket dr en forutsittning for att fortsétta vara en del av ett hallbart
samhille. Heck och Hallinger (2010, s. 138) identifierar en Okning av
utvecklingsdiskussioner i skolor ur ett globalt perspektiv. Forskning indikerar att
lander tenderar utforma olika strategier for utvecklingsarbetet utgaende frdn landets
kulturella sammanhang, men har inte kunnat pdvisa ndgra skillnader i ledarskapet.
Med tanke pa skolutvecklingens aktualitet, d&ven ur ett globalt perspektiv, ar
kopplingen mellan utvecklingsarbete och ledarskap sérskilt intressant, eftersom inga

modeller for pedagogiskt utvecklingsarbete finns att utgé fran.

Kornhall (2014, s. 8) poédngterar att eftersom det inte finns metoder som automatiskt
frimjar skolutveckling krdvs talamod och utvirdering av diverse nivaer och
verksamheter.  Kvaliteten inleds 1 klassrummet och 1 den dagliga
undervisningen, jaimsides som skolan ingér i ett storre system som stdndigt paverkas
av yttre fordndringar. Berg (2011, s. 32) ndmner att rektorernas arbetsuppgifter i
Sverige styrs av ett resultat- och verksamhetsansvar. Det forstnimnda betonar rektorns
ansvar for utfallet av det praktiska arbetet inom skolverksamheten medan den andra
lyfter upp ansvaret for planering av verksamhet och kontinuerlig uppfoljning. Vidare
konstaterar Nihlfors (2018, s. 214) att for att lyckas med detta maste rektorn skapa en
professionell gemenskap dédr de personer som gemenskapen innefattar har en viss
autonomi men dven ser sig sjdlva i en storre helhet. Problematiken &r att alla i skolan,
larare och elever, redan forsoker sitt yttersta, men malet dr att motivera dem till en

strdvan att bli &nnu béttre (Kornhall, 2014, s. 8-9).

I Finland har man forsokt undvika den resultatstyrning som genomforts i det vistra

grannlandet och har istéllet prioriterat professionell expertis bland pedagogerna som
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skapat en tradition av tillit och lojalitet, dér sjdlva undervisningen utvirderas framom
resultaten. For tillféllet befinner sig Finlands utvecklingstradition i ett brytningsskede,
dir svédra fragestdllningar méste revideras och omvérderas. Glgu 2014 erbjuder
mojligheten for att en utvecklingsreform ska kunna borja gro, vilket skulle kunna
innebéra professionsutveckling och mer omfattande nétverksarenor. Dock har dnnu

inga tydliga fordndringar skett. (Uljens, 2015b, s. 308.)

I denna avhandling tar jag darfor fasta pd detta utvecklingsbehov som finns i skolorna
och ifall rektorn, genom sitt pedagogiska ledarskap, kan stddja fordndringsprocessen.
Rektorns arbete dr vildigt méngsidigt och kridvande och darutover ensamt. I dagens
skolvirld diskuteras innovativa ldrmiljoer ofta i samband med elevernas eller
klassldrarnas kompetensutveckling. Innovativa ldrmiljoer f6r rektorer lyser dock med
sin frAnvaro och dr inte ndgot som det reflekterats dver. Ekholm (2011, s. 256)
uppmanar rektorer att granska och léra sig av sin omgivning for att f4 nya insikter.
Dock har jag under studierna i utbildningsledarskap och i rektorspraktiken kunnat
konstatera att ndgon sadan tid for reflektion inte existerar bland rektorerna. Utover alla
administrativa uppgifter ska rektorerna kontinuerligt reflektera bakat pd det som gjorts
och samtidigt utarbeta en vision for skolans framtid och utveckling. All personal
behover likasd handledning och stdd i1 sin professionella utveckling och dértill
forvéntas att rektorn bor ha en god relation till alla elever 1 skolan. Med tanke pd allt
detta kan rektorns arbete ses som odndligt och de rektorer jag har triffat har alla haft

en gemensam Onskan, vilket utgdrs av stod och samarbete med likasinnade.

Framtidsdalen &r ett nationellt projekt inom Svenskfinland, som péagatt i tva ars tid
mellan 2018 och 2019. Projektet har haft som mal att samla
utbildningsanordnare, bildningsdirektorer, rektorer och andra ansvarspersoner inom
utbildningssektorn genom att deltagarna bildar arbetsteam frdn sin respektive
kommun. Deltagare fran olika kommuner i hela Svenskfinland har triffats och skapat
en innovativ ldrmiljé for att stddja egna pdgdende utvecklingsprocesser inom
kommunen. Fokusomradden inom projektet har varit stirkande av den egna
ledarkompetensen, regionala utvecklingsbehov och organisationsutveckling samt
strategiskt arbete i en gemensam miljo. (Framtidsdalen, 2020.) Detta projekt dr saledes
ett forsok att fylla den brist som funnits vad géller skolledares mojligheter till kollegialt

samarbete. Malet dr att inspireras och ldra sig av varandra och utifrdn detta kunna



Backman, Amanda

fortsdtta utvecklingsarbetet inom den egna verksamheten. I denna undersdkning har
jag sammanstillt hur rektorer uppfattar sin roll i utvecklingsarbetet i efterféljden av
projektet Framtidsdalen samt deras uppfattningar om kollegiala samarbeten som

gynnar pedagogiskt utvecklingsarbete.

1.2 Syfte och forskningsfragor

Rektorer ér ofta véldigt ensamma i sitt arbete som administrativ ledare i skolan. Trots
detta dr rektorn nyckelpersonen i att leda och utveckla skolans verksamhet.
Projektet Framtidsdalen har som mal att genom kollegialt samarbete stddja
utvecklingsarbete inom den kommunala utbildningssektorn. Syftet med denna
undersokning dr saledes att ta reda pa hur rektorer uppfattar sambandet mellan
ledarskap och utveckling samt hur utvecklingsarbetet gynnas av kollegialt samarbete.
Till f61jd av att projektet Framtidsdalen redan avslutats och av att varje projekt givetvis
har sina begridnsningar och realiteter, &r denna undersokning inriktad pd att med
kdnnedom om projektet Framtidsdalen fokusera péd vilka perspektiv och visioner
rektorerna har betraffande frdgan skolutveckling, och betraffande frdgan om kollegiala

samarbetsnitverk.

Utgaende fran syftet har jag formulerat foljande forskningsfragor:

1) Vad ir rektorns uppdrag 1 utvecklingsarbetet — reflektioner i efterf6ljden av
projektet Framtidsdalen?

2) Vilka exempel och idéer for att utveckla samarbetsnédtverk och grund for
samhandling, anser rektorerna, att &r konstruktiva for att frdmja

utvecklingsarbetet?

1.3 Centrala begrepp

I detta avsnitt kommer centrala begrepp for undersokningens syfte att presenteras.
Begreppen distribuerat ledarskap, kollegialt Ildirande, pedagogiskt ledarskap,
samhandling, signifikanta diskussioner, systemintelligens och transformativt
ledarskap, innehar en central betydelse under undersékningens gang och kommer

dérfor fa en samlad presentation hér nedan.
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Distribuerat ledarskap

Inom det distribuerade ledarskapet tar man avstand fran uppfattningen att rektorn ar
den enda som utdvar pedagogiskt ledarskap. Istillet forsoker man &skédliggora
verksamhetens bredd som en styrka 1 att framgingsrikt implementera
forandringsprocesser. I och med detta godtas att pedagogiskt ledarskap kan utévas av
vem som helst och nir som helst inom skolans verksamhet. Det pedagogiska

ledarskapet ses alltsa som ett fordelat ansvar. (Forssten Seiser, 2019, s. 47.)

Kollegialt larande

Kollegialt ldrande inom skolans verksamhet anses vara en central del av det
pedagogiska utvecklingsarbetet. For att dgna sig &t kollegialt 1irande maste det
pedagogiska samtalet erbjuda mer 4n ett utbyte och darfor ge en djupare forstaelse av
ett fenomen. Framforallt dr jimforelser av medarbetares erfarenheter 1 syfte att skapa
en gemensam lirdom en del av det kollegiala ldrandet. (Asén-Nordstrdm, 2017, s. 10—

11.)

Pedagogiskt ledarskap

Det pedagogiska ledarskapets definition varierar beroende pd &dndamélet for
ledarskapet och maste dirfor betraktas i1 relation till sammanhanget. Inom
organisationen kan det pedagogiska ledarskapet identifieras pd flera nivder och
gestaltas pd olika sédtt inom dessa. P4 en mer Overgripande nivd granskar den
pedagogiska ledaren sitt eget uppdrag och reviderar verksamheten for att ge rum for
forandringsprocesser. Foljande overliggande niva inom det pedagogiska ledarskapet
innebédr att stddja andra pedagoger till sjdlvreflektion och frdmja positiva

fordndringsprocesser i deras arbete. (Uljens, 2015a, s. 9.)

Samhandling

Med en handling innebér att en sdndare paverkar en mottagare genom kommunikation.

I en samhandling ddremot, ingar deltagarna i en dmsesidig kommunikation dir varje
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deltagare fungerar bade som sindare och mottagare av kommunikationen.
Aterkoppling #r en central del av samhandling for att frimja konsensus mellan

deltagarna. (Jensen & Ulleberg, 2013, s. 64.)

Signifikanta diskussioner

Den signifikanta diskussionen tar avstamp fran ett socio-kulturellt perspektiv.
Deltagarna delar en gemensam forstéelse for ett fenomen och har ett starkt fortroende
till varandra. Tack vare den delade forstaelsen kan diskussionen nd bade djupare och
mer vidstrickta former. Deltagarna har en stark tillit for varandra och diskussionen
kan dérfor, bade i formella och informella sammanhang, leda till fordndrad forstaelse

for fenomen genom erfarenhetsutbyte. (Roxa & Mértensson, 2009, s. 554-555.)

Systemintelligens

Varje minniska ingdr dagligen 1 olika grupper, informella och formella, vilka
forutsitter interaktion och feedback. Dessa grupper eller sammanhang kan tillskrivas
som system. Systemintelligens baserar sig pd en medvetenhet av ens deltagande inom
systemet, en forstdelse om hur systemet paverkar oss och hur vi paverkar systemet.
Nér ménniskan dr medveten om de system hon ingér i kan agera intelligent inom
systemet for att forstirka dess funktion och effektivitet. (Himéildinen, Jones &

Saarinen, 2014, s. 14-15.)

Transformativt ledarskap

En transformativ ledare driver fordndringsprocesser inom verksamheten och é&r
engagerad 1 att motivera sina medarbetare att delta. Fordndringarna ska medfora
langsiktiga 16sningar och ledarna dr inte rddda for att tdnka utanfér de normativa
ramarna. Den transformativa ledaren r inte enbart en stark inspirator utan viarnar om
medarbetarens initiativ och frdmjar ett kollegialt ldrande bland alla inom

organisationen. (Allison-Napolitano, 2013, s. 8-9.)
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1.4 Avhandlingens disposition

Avhandlingen &r strukturerad 1 sex kapitel. Det forsta kapitlet borjar med en inledning
dér val av tema och problemstillningen behandlas. Likasd presenteras avhandlingens
syfte och forskningsfragor och avrundas med att beskriva hur avhandlingen éar

disponerad.

De tvé foljande kapitlen redogor for teori som &r visentlig for avhandlingens tema. I
kapitel tva diskuteras ledarskap ur olika synvinklar. En redogorelse for den historiska
utvecklingen av det pedagogiska ledarskapet samt en definiering av begreppet gors i
borjan av kapitlet. Darefter diskuteras ledarskapet roll i ett kollegialt och samarbetande
sammanhang. I kapitlet beskrivs dven pedagogiskt ledarskap gaende frén finska killor,
och specifikt rektorns yrkesroll. Avslutningsvis gors en kort sammanfattning av kapitel

tva.

Det tredje kapitlet inleds med en diskussion kring systemintelligens och dess relevans
for utvecklingsarbete inom skolan. Sedan diskuteras forskning om arbetsgemenskap
och dess relevans for utvecklingsarbete. Dérefter ges en beskrivning av vad
skolutveckling innebdr och varfor skolorna ska égna tid at utvecklingsarbete samt en
redogorelse for faktorer som ar grundldggande for att en utvecklingsprocess ska kunna
implementeras. Darpd presenteras tre perspektiv pa skolutveckling: Finlands
utvecklingstradition = genom  aren, Heck och  Hallingers  tredelade

skolutvecklingsperspektiv och VISKA-modellen.

I kapitel fyra motiveras for de val av forskningsmetoder som gjorts, samt att
undersokningens genomforande detaljeras. Forst presenteras syftet och
forskningsfragorna, som i detta skede dven preciseras. Darefter gors en redogdrelse for
valet av forskningsansats, vilket i denna unders6kning har f6ljt den tematiska analysen.
Dessutom klargdrs hur datainsamlingen har genomforts och hur informanterna har
valts for undersdkningen. I kapitlet framkommer dven en noggrann genomgang over
hur den tematiska analysen har anvénts i undersdkningen och avrundas med en
diskussion hur tillforlitlighet, trovirdighet och forskningsetiska aspekter har beaktats

under undersokningens gang.
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Kapitel fem presenterar resultatet av den tematiska analysen. Tva huvudteman
identifierades under analysen, vilka bada utformade varsin forskningsfraga. Till varje
huvudtema kunde fem subteman konstateras. Forskningsfrigorna fungerar som
underrubriker 1 kapitlet och resultatet presenteras enligt de konstaterade subteman.

Kapitlet avslutas med en sammanfattning av resultatet.

I kapitel sex fors en analyserande diskussion kring resultatet och metoden som valdes
for undersokningen. Dérefter ges forslag till fortsatt forskning inom pedagogiskt

utvecklingsarbete.
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2 Ledarskap

Rektorns ledarskap stdir for en central betydelsen i utvecklingsarbetet. Nedan
presenteras forst en éversikt av den historiska utvecklingen av ledarskapet i skolan
och sedan fram till hur ledarskapet ser ut idag. Ddrefter presenteras beskrivningar av
sambandet mellan ledarskap och  fordndringsarbete.  Ddrtill  diskuteras
utvecklingsarbetet som en fraga om samarbetskultur. Alla dessa delar ingdr i en
sammanhdngande helhet och ddrfor kan man stdillvis identifiera samma kdllor och

beskrivningar som liknar varandra.

2.1 Pedagogiskt ledarskap

Heck och Hallinger (2010, s. 135-136) betonar att det under hela 1900-talet och fram
till nutid har bedrivits mycket forskning i vad som har varit avgdrande faktorer i en
framgangsrik skola. Fokus 1 forskningen har tidigare varit ldroplaner,
fortbildningar och strukturer, men idag betonas allt mer betydelsen av ett starkt
ledarskap som en av nyckelfaktorerna, samt att ledaren har en viktig roll 1 att frimja

elevernas prestationer och skolutveckling.

Rektons roll har ur ett historiskt perspektiv genomgatt betydande foréndringar. Till en
borjan uppfattades rektorn som véldigt auktoritér, vilket grundade sig i1 rektorernas
utbildning och akademiska framgangar. I mitten av 1950-talet uppstod sedan en
efterfrigan pa administrativa egenskaper hos rektorn, vilket resulterade i att man
borjade krdva specifika rektorsutbildningar som skulle ge behdrighet. Rektors
yrkesroll fick en ny inriktning dir egenskaper hos en pedagogisk ledare eftersoktes
och forutom att vara ledare for verksamheten skulle &dven rektorerna tinka i nya
innovativa banor. I samband med denna f6riandring inrdttades tillika yrkesrollen
bitrddande rektor, eftersom rektorerna nu hade ett storre pedagogiskt ansvar och

mindre tid for administrativt arbete. (Forssten Seiser, 2019, s. 49-51)

Svedberg (2019, s. 19-20) fastslar att det var under utvecklingen av rektorsrollen i
mitten av 1900-talet som man borjade anvédnda sig av begreppet pedagogiskt ledarskap

som en av rektors huvudsakliga arbetsuppgifter. Fran att ha varit mycket respekterad
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och auktoritér till att nu ses som en medkollega till de andra lidrarna och dgna sig t det
pedagogiska ledarskapet samt fungera som en pedagogisk forebild var for manga en
tankemassig omstéllning. Samtidigt som denna fordndring uppstod dven majligheter
for kvinnor att inta rektorsrollen. Idag &r rektorns arbete valdigt mangfacetterat dér
bade traditionsenliga metoder anvinds parallellt med nutida, eftersom man vérnar mer
om vissa verksamheter och forsoker stirka dem, medan lagen, samhillet och kulturen
kraver utvecklingsarbete inom andra delomraden (Forssten Seiser, 2019, s. 50). Berg
(2011, s. 35) diskuterar det pedagogiska ledarskapet som ett redskap med vilket rektorn
kan granska verksamheten inifran och ut samt fokusera pa kvalitétsfragor som &r direkt
kopplade till den vardagliga undervisningen. Att forsta syftet med sin yrkesroll menar
Hargreaves och Fink (2008, s. 31-32) att dr en viasentlig del av ett hdllbart ledarskap.
En forstaelse for meningsfullheten kring det arbete man gor skapar ringar pa vattnet
far langsiktiga utvecklingsprocesser och paverkar individer bade inom och utanfor

verksamheten.

Begreppen chef och ledarskap, menar Nihlfors (2018, s. 214), att inte ska ses som
synonymer, utan ett ledarskap praktiseras av ledare som har sin personals forstroende.
Ledarskapet askddliggdr hur ledaren uppfattar och tillampar sitt uppdrag. Berg (2011,
s. 35) diskuterar att en ledare kan vara bade formell och informell diar den formella
ledaren har befogenheten att fatta beslut som yrkesrollens hierarkiska position tillater.
Den informella ledaren &r en del av organisationen och yrkesbenm@mningen skiljer sig
inte frdn de andras. Diaremot har den informella ledaren erhillit de andras tillit och
vunnit deras forstroende. Idealet i uppfattningen om rektorns yrkesroll dr en balans

mellan dessa tvé versioner av ledarskap.

Diskussioner inom internationell forskning kring ledarskap menar Forssten Seiser
(2019, s. 42-43) att oftast betonar ett transformativt ledarskap eller ett
undervisningsndra ledarskap. Det transformativa ledarskapet ser skolverksamheten ur
en organisatorisk synvinkel dir kollegial gemenskap och ldrarnas professionalitet
utgdr grunden for forbéttring av verksamheten. Det undervisningsnira ledarskapet
déremot fokuserar péd ett ledarskap dér det finns ett direkt samband till elevernas
larande. En positionering av det pedagogiska ledarskapet kan omfatta delar av bada
beskrivningarna ovan. Svedberg (2019, s. 90-93) bedomer att uppfattningen av

rektorsyrket ofta grundar sig pa en hierarkisk syn dér rektorn befinner sig ovan om

10



Backman, Amanda

lararna, men trots att huvudansvaret ar placerat hos rektorn betyder inte detta att
rektorns kompetens ar atskilligt hogre én ldrarnas. En central del av det pedagogiska
ledarskapet &r att respektera kollegornas kompetens, och ta den till vara inom
skolverksamheten. Ett delat ansvar och pedagogiska diskussioner &r enbart stédjande.
En sédan inriktning av det pedagogiska ledarskapet har minga likheter med begreppet
distribuerat ledarskap som Forssten Seiser (2019, s. 43) uppméarksammar och &r en syn
pa ledarskap som vunnit mycket gehor. Filosofin bakom detta synsétt dr att ledarskapet
kan vara delat inom hela organisationen, det vill sdga alla aktorer i skolans verksamhet
bar ansvar for det pedagogiska ledarskapet. Det delade ledarskapet utgoér den bredd
som behdvs for att verksamheten ska né dnda ner till grisrotsnivan, alltsd elevernas

larande och utveckling.

Svedberg (2019, s. 58-59) diskuterar en balans mellan ett direkt och indirekt
pedagogiskt ledarskap dir rektorn direkt kan ha en inverkan pé ldrarnas undervisning
eller genom sitt arbete indirekt skapa goda premisser for undervisningens kvalité. I
den svenska resultatstyrda skolan har detta skapat en problematik kring forhallandet
mellan ldrarna och rektorn, och huruvida deras ansvarsomraden kolliderar. Kornhall
(2014, s. 152—-153) menar att det som pavisats ha storst effekt pa elevernas ldrande &r
att drligt engagera sig 1 ldararnas arbete och erbjuda dem mdjligheter att stirka sin
kompetens for att dstadkomma kvalité i undervisningen. Scherp (2013, s. 190) fastslar
att alla har olika &sikter om ldrande, men i en verksamhet som delar vision &r
mojligheterna storre for att lira sig av varandra i stéllet for att skapa oenighet och en
kinsla av hopploshet. Om visionen dr densamma for alla finns det ingen rivalitet

mellan kollegorna.

2.2 Ledare for en skola 1 fordndring

Rektorns roll placerar sig pd andra plats, efter undervisningen, i att ha storst effekt pd
elevers larande. For att forverkliga denna utféstelse krévs en bred kompetens och god
insikt 1 arbetets olika omraden. I Finland verkstills detta genom behdrighetskrav och

utbildning. (Darling-Hammond & Rothman, 2011, s. 9; Humada-Ludeke, 2013, s. 17.)
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Kornhall (2014, s. 151) konstaterar att rektorns arbete dr mycket komplext och kraver
kontinuerlig flexibilitet. Ur ett top-down system ska rektorn i sitt arbete forhalla sig
till nationella mal och kriterier, samtidigt som skoldirektoren kan ha egna visioner om
det arbete som skall goras i de kommunala skolorna. A andra sidan menar Scherp
(2013, s. 219-221) att skolans komplexitet gor att ett bredare synsétt maste tillimpas
parallellt med ett top-down system. For att lyckas med utvecklingsarbete méste man
grunda varje beslut utgdende fran varje enskild verksamhet, det vill sdga ett
mer bottom-up system. Trots detta &r forskare 6verens om att det &r
rektorn som besitter den position som kan ha vara en avgorande faktor i
utvecklingsarbetet, sa linge positionen anvands pa ritt sitt. Skolutveckling ér inte ett
forlopp med ett start- och maldatum, utan daremot en fortgdende process. Processen
kraver dven en stindig reflektion under loppets ging for att undvika att i slutindan
bara std kvar med konstateranden om vad som gick fel (Forssten Seiser, 2019, s. 96—

97).

Humada-Ludeke (2013, s. 13—14) konstaterar att rektorers yrkesroll har gatt fran att
besitta en chefsposition till att dgna sig &t pedagogiskt ledarskap.
Samarbete, systemintelligens och elev-centrerat ldrande d&r begrepp som blir allt
vanligare att forknippas med rektorn. Det moderna ledarskapet har dven fort med sig
ett krav pd att utfora fordndringsarbete 1 skolornas verksamhet och stddja kollegorna i
deras egen ledarstil och professionalism. Heck och Hallinger (2010, s. 135) definierar
ledarskap och skolutveckling som en process dér ledare inom skolan identifierar vad
de vill utveckla och tar fram strategier for att nd mélen for utvecklingen, samt stodja
larares arbete pa vigen mot mélet. Forutom elevernas skolprestationer som utfall av
skolutvecklingen ser man dven pd engagemang och ndrvaro hos eleverna, samt

lararnas kompetens och undervisning.

Forssten Seiser (2019, s. 52-53) poéngterar att det pedagogiska ledarskapet kan stota
pa en hel del utmaningar. Skolornas normer och tradition gar langt tillbaka 1 tiden och
vissa dr sa starkt etablerade att de skapar en kidnsla av orubblighet. Att stodja
verksamheten och kollegorna men dndd inneha respekt, samt att balansera mellan
utveckling och bekvéamlighet 4r normer som paverkat rektorsrollen. Normerna gynnar
sillan ett kritiskt tinkande och befrdmjande av utvecklingsarbete. Sandberg och

Targama (2013, s. 15-17) klargor att det 4r ndr dessa normer successivt bryts och nir
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nya strukturer tar form som fOrdndringsledarskapet anses vara gynnsamt.
Forandringsledarskapet innebér att utarbeta en for vision och strategiska direktiv,
parallellt som ldrarna far friare hdnder och uppmuntras till att vara innovativa for att
hitta 16sningar. Scherp (2013, s. 177—178) resonerar att tillsammans med alla lérare
kan rektorn skapa en for verksamheten specifik vision, vilket stirker mdjligheterna for
utveckling och dven yrkesutdvandet. For att vaga bryta normer och traditioner behdver
alla inblandade kénna en meningsfullhet med sitt arbete. Visionen dr mest inflytelserik

nér den tillater utveckling pé alla nivéer inom verksamheten.

Skolverksamheten ska vila pa en vision, men det behdvs ocksa delmal pa viagen. De
mal som rektorn redovisar for ska representera vigen mot skolans vision. Varje mal
behover likasa en strategi for hur verksamheten ska arbeta for att uppné dessa. I en
skolverksamhet som stindigt arbetar med forandringar och utmaningar kravs struktur
och organisering. For att undvika dverlappningar behdver man dela péd ansvaret och
gora tydliga arbetsroller, vilket ger hela skolverksamheten en samstimmighet.

(Kornhall, 2014, s. 136-137.)

Att dela ansvar och stddja ledarskap pa alla nivder inom skolverksamheten hor tillika
till det pedagogiska ledarskapet rektorns ska bedriva (Humada-Ludeke, 2013, s. 14).
Svedberg (2019, s. 64) uppmirksammar att ett sddant medledarskap, eller &ven
bendmnt distribuerat ledarskap, skapar en samklang 1 verksamhetens arbete och
mojliggdr systematiska strategier for att forverkliga de mal och visioner som finns.

Jamforbara samarbetsformer och distribuerat ledarskap diskuteras under nésta rubrik.

Trots en bred teoretisk forskning kring rektorernas yrkesroll och pedagogiska
ledarskap behdver man ocksa inkludera en sjdlvuppfattningsaspekt hos rektorerna for
att skapa en réttvis bild av yrkesrollen. Svedberg (2019, s. 63) menar att rektorns
individuella uppfattning av sitt yrke och uppdrag aterspeglar deras arbete. Virderingar
och individuell forstaelse av olika filosofier inom ledarskap kan ockséd paverka hur
bemdtandet av kollegor, personal och elever ser ut (Scherp, 2013, s. 220-221). Bezzina
(2015, s. 129) referar till Sergiovanni’s konstaterande att ledarskapet kan forklaras av
tre dimensioner: heart of leadership, head of leadership och hand of leadership. Med
den forstnimnda avses den individuella visionen av uppdraget, vilket baseras pa

varderingar och drommar. De praktikteorier som sedan utvecklats baserat pd visionen
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och formagan att avspegla utmaningar mot dessa teorier utgdr head of leadership,
medan den sistndmna representerar de slutgiltiga val vi gor. Foljaktligen spelar den
egna uppfattningen av yrket en stor roll. Svedberg (2011, s. 95) & sin tur reflekterar
over hur rektorn kontinuerlig kretsar kring olika véardesystem dar rektorns placering i
samhdllet, vilfirden och 1 sin egen profession alla grundar sig i de upplevda

véarderingarna och moral.

Bezzina (2015, s. 131) faststiller att fordndringsprocesser i samhéllet utmynnar i nya
utmaningar inom skolornas verksamhet. For att lyckas med fordndringar
overhuvudtaget behdvs en adaptiv miljo dar man végar ifragasitta gamla traditioner
och virderingar, skapar nya strategier for undervisningen och anammar nya
tankemonster. Axelsson och Blohm (2014, s. 12) betonar att utgdende fran
forandringsprocesserna i samhillet maste rektorn uppfatta behovet av utveckling i
skolverksamheten, men for att lyckas med utvecklingsarbetet i skolan behdver rektorn
utveckla tillit och skapa genuina relationer med sina lararkollegor. Goda relationer
gynnar implementeringen av en ny verksamhetsvision eftersom kollegorna blir
inspirerade av rektorns entusiasm. Scherp (2013, s. 224-225) anser att en sadan
entusiasm kan ses som ett exempel pa reaktivt ledarskap, ett tillvigagingsétt dar
personal fér stdd i den dagliga undervisningen och rektorn &r narvarande. Det reaktiva
ledarskapet kan dock reducera tiden for administrativa uppgifter. Ett proaktivt
ledarskap ddremot koncentrerar sig pé visionen och en tydlig vision kan dven skapa en

viss kénsla av reaktivt ledarskap hos personalen.

Scherp (2013, s. 223-224) diskuterar ledarskapet ur ett ldrandeinriktat perspektiv som
betonar en gemensam vision for ldrande och undervisning istillet for att rektorn ensam
ska vigleda ldrarna i en forutspadd riktning. For faktum ar att det inte finns en
forutspadd riktning, och mélet ar att skapa en miljo dér ldrarna ser utmaningarna som
mojligheter 1 att uppnd utveckling. For att skapa en sidan gemensam vision
menar Humada-Leduke (2013, s. 17) att rektorns innehar en nyckelroll i att skapa en
kultur inom kollegiet dar man Sppet delar med sig av bdde motgéngar och framgéngar,
samt att man bdde kan vara uppmuntrande och kritisk till olika foreslagna
metoder. Kornhall (2014, s. 151) definierar ett bland manga mal inom rektorns

arbete:
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Det gér inte att komma ifran att det viktigaste med rektorsuppdraget &r att pa olika sétt
gora det mojligt for ldrarna att gora det bésta i1 varje klassrum med varje elev. Det ar
inte du som ska gldnsa pa din skola, det dr ldrarna, som i sin tur ska fa eleverna att

glénsa.

Axelsson och Blohm (2014, s. 19) presenterar begreppen harda och mjuka virden som
ett sétt att beskriva ledarskapets uppdrag. De harda virden omfattar det arbete rektor
maste utfora for att né olika mal inom verksamheten pé individ- och gruppniva. For att
lyckas na verksamhetens vision behovs dock larare och elever motiveras, vilket kréver
genuina relationer. Relationerna och att forsoka hitta varje individs styrka ar det mjuka

virdet inom rektorns arbete. Bada virdena ar lika nddvéndiga for att na resultat.

Zepeda (2003, s. 49-52) lyfter fram att ldrarna inte enbart borde stodjas i sitt arbete
utan dven i utvecklandet av den egna professionella utvecklingen och i form av
ledarskaps egenskaper. Bezzina (2015, s. 131) diskuterar att ldrare borde vara mer dn
enbart mottagare av utvecklingsarbetet. Lararna borde erbjudas mer befogenheter och
ses som nyckelaktorer i utvecklingsarbetet. Att mojliggdra en kollegial kultur dér
lararna ansvarar for och dr motiverade for det egna larande ar likvdl en utmaning och
kraver en hel del yrkeskompetens frén rektors sida. For ldrare &r det enkelt att forbli 1
bekvdma undervisningsmetoder och att bli ifragasatt kan vara ett kénsligt omréde.
Axelsson och Blohm (2014, s. 86) podngterar dock att varje ledare som leder en
utveckling kommer att mota motstdnd. Inom varje kollegium finns det larare som &r
viéldigt positiva till nya idéer, en del &r passiva och resten kritiska. Diremot ar det de
som &r kritiska som kan vara delaktiga i att ett béttre beslut tas eftersom de tvingar
ledaren till reflektion och omvérdering. Niar ovanstdende kollegiala metoder och
strukturer &r konstituerade inom skolans verksamhet och organisation sd kan man
Overgd fran det mer hierarkiska top-down synsittet till en mer gynnsam kollegial

larandeorganisation (Bezzina, 2015, s. 131).

Forssten Seiser (2019, s. 127) konstaterar att rektorn befinner sig mitt i ett system med
olika nivéer, vilka samverkar genom sociala relationer dér deltagarna befinner sig pé
balans mellan makt och lojalitet. Vidare podngteras att hela systemet kontinuerligt
integrerar och beslut pd olika nivaer kan pa ett eller annat sétt definiera huruvida
rektorn kan praktisera sitt pedagogiska ledarskap. Scherp (2013, s. 222-223) talar &ven

om en kénsla av tidsbrist hos rektorer men har genom sin forskning konstaterat att
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denna kénsla &r obefogad. Han menar att utvecklingsarbetet dr en process som uppstar
i de dagliga utmaningarna. Inom ramen for kvalitetsledningen ska rektorn leda och
stodja sina kollegor 1 att mota problemldsningsfragor och det dr 1 dessa moten
vardagligt utvecklingsarbete sker. Rektorn har ett ledningsansvar vars kvalité speglas

1 det pedagogiska arbete som utfors 1 skolan.

2.3 Kollegialt samarbete mellan de professionella

Mainniskans forstaelse av verkligheten konstrueras enligt individuella erfarenheter fran
de sociala interaktioner hon dagligen ingér i (Sandberg & Targama, 2013, s. 57). Inom
en verksamhet sker kommunikation varje dag mellan dess deltagare, bide medvetet
och omedvetet. Johansson-Hidén och Blossing (2011, s. 196-199) menar att
kommunikation, effektivitet och utvecklingsarbete gér alla hand i hand, och dérfor
borde varje verksamhet ha inplanerade och organiserade kommunikationsformer for
att frimja utvecklingsarbete. Tack vare sin position har rektorn mojlighet att stodja en
kultur som ger goda premisser for kommunikation och férhoppningsvis utmynnar i
goda samarbetsmiljoer. Det dr endast ndr den egna forstielsen av verkligheten moter
motstand och omvirderas med nya erfarenheter som forédndringar i forstdelsen kan dga
rum (Sandberg & Targama, 2013, s. 58-59). Forssten Seiser (2019, s. 40) konstaterar
att 1 en skola dér kvalitéten pa verksamheten ar hég diskuterar man i hég grad kring
elevernas lirande och mdjliga forbattringsdtgérder i undervisningen. Scherp (2013, s.
20-22) kompletterar detta pastaende genom att lyfta fram den kollegiala diskussionens
betydelse 1 att viga ifrdgasétta och omvérdera virderingarna hos lérarna. Jamforelse

av varandras uppfattningar och kunskap skapar en kollegial forstielse.

Kornhall (2014, s. 49) presenterar begreppet kollegialt larande, som innebar diskussion
och reflektion dver vardagliga arbetsuppgifter bland professionella. Syftet ar att under
angiven tid ldra sig av varandras erfarenheter och pa sé sétt bredda kompetensen inom
verksamheten. Svedberg (2019, s. 134—-137) lyfter fram att idén bakom kollegialt
larande baserar sig pa att undervisningens kvalité dr den vésentligaste faktorn till
elevernas lirande. Genom att hoja ldrarnas kompetenser och forméga att utveckla sin

undervisning sa kan man dven garantera en positiv inverkan pa elevernas prestationer.
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Detta forverkligas nér ldrarna végar kritisera gamla normer, lér sig ny kunskap och lar

sig av varandra.

Scherp (2013, s. 23) podngterar det faktum att det ar viktigt att kunskapen inte stannar
hos den enskilde individen utan genom att bilda ldrmiljoer tillsammans med andra
larare och beritta om sina erfarenheter. Reflektionen dr inte enbart informativ for de
som lyssnar utan dr dven ett sitt att bearbeta den kompetens man erhallit. Kollegialt
larande &r en central roll i den ldrande organisationen. Humada-Ludeke (2013, s. 19—
20) menar att en skola kan troligtvis inte uppna forbittrade elevprestationer utan
att utfora systematiskt kollegialt samarbete. Diskussionerna kan vara avgdrande i att
forsta och kritisera den radande organisationskulturen och dess insikter kan leda till
fordndring. Kollegialt larande gynnar inte enbart ldrarna utan har visat sig vara en
central roll 1 utvecklingsarbetet pd alla nivder inom utbildningsystemet. Jensen
och Ulleberg (2013, s. 195) betonar likasd att minniskan behdver kompetens i att
uppfatta sin egen omgivning och identifiera monster 1 hur vi nér fOrstdelse. Att

upptéicka sddana monster ger oss redskap for hur vi kan forédndra dem.

Tidigare nimndes Forssten Seiser (2019, s. 127) klargorande av rektorns position i ett
system. Svedberg (2019, s. 65-67) redogdér for ett system diar de vertikala
ledningslinjerna kompletteras med horisontella linjer som erbjuder ett starkare
samarbete mellan de professionella som befinner sig pa samma ledningsniva (figur 1).
De horisontella och vertikala ledningslinjerna samspelar 1 ett unisont nitverk. Alla
deltagare i systemet delar gemensamma visioner men arbetar utifran sin rollférdelning.
I den punkt dér ledningsnivaerna korsas bildas grupper med ledare frén olika
nivaer och samarbeten uppstar for att diskutera och granska verksamheten. I ett sadant
system &dr maélet att nd en gemensam helhet, men varje horisontell niva stravar till en
individuell meningsfullhet och forstdelse av fenomen, samtidigt som de forsoker

behalla en jdmvikt mellan de vertikala nivaerna.
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Lirare Sammanhallen och fokuserad ledningsorganisation

Figur 1: Skolans horisontella och vertikala styrningsformer utgdende fran Svedberg
(2019).

Medlemmar i ett kollegium kan dagligen ingé i flera samarbetsformer pa olika nivaer
inom systemet. En trygg gemenskap som liknar familjira forhdllanden kan vara en
vanlig syn i ldrarkollegiet, dir ldrare mots 1 ett samarbete for att diskutera den egna
undervisningen eller uppgifter. Dock ses det ideala malet vara en professionell
larandeorganisation dér ldrarna jimstéller skolans undervisning och elevernas larande,

samt faster fokus vid utvecklingsfragor. (Svedberg, 2019, s. 128—-129.)

Scherp (2013, s. 21-22) fastslar att varje ldrare handlar enligt sina individuella
uppfattningar av arbetet och pé ett for dem rationellt sétt. For att utvecklas kravs darfor
en fordandring 1 ldrarnas tankebanor, en inre vilja att kritisera de traditionella
tillvigagangssatten, bade det egna arbetet och kulturen inom kollegiet. For att lyckas
med detta behover lararna kontinuerligt stod och mdjlighet att dgna sig at sddant
larande 1 det vardagliga arbetet genom att reflektera tillsammans, prova péd och testa
igen. En sadan fordndring 1 forstéelseperspektivet kallar Jensen och Ulleberg (2013,
s. 196-206) en andra ordningens fordndring, en fordndring som tvingar deltagarna
att vara innovativa och tdnka utanfor de normativa ramarna. En forsta ordningens
fordndring innebér att forhilla sig till det redan kinda och erbjuder darfor inte en arena
for forandringsprocesser pa samma sétt som andra ordningens fordndring. Parallellt
med andra ordningens fordndring sker ofta ett lirande pd en mer metaniva dér

personerna kommer till nya insikter om sig sjdlva i relation till sammanhanget.
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For att forverkliga detta horisontella samarbete mellan ldrarna sa poingterar Svedberg
(2019, s. 74) att dven ett vertikalt mote miste 4ga rum for att rektorn ska kunna paverka
processen. Rektorn dr vanligtvis deltagare i tva olika ledningsgrupper, en som medlem
tillsammans med andra rektorer och bildningsdirektéren som ledare, och en
ledningsgrupp inom skolan dér rektorn fungerar som ledare for representanter inom
lararkollegiet. Har kan vi &skadliggora ett distribuerat ledarskap inom skolans
verksamhet och Humada-Ludeke (2013, s. 23) fastslar att det &r det delade ledarskapet
som markerar en stark skolverksamhet, dir ldrarna far delta i olika grupper for att
stirka och utveckla sin egen ldrarroll. Om rektorernas och lérarnas egen kompetens
ger ledarskapet ett djup sa menar Hargreaves och Flink (2008, s. 87) att det ar det
fordelade ledarskapet som skapar bredden i verksamheten. Ett fordelat ledarskap finns

pa alla nivéer och ska motivera till att stodja elevernas larande.

Rektorns viktigaste pedagogiska uppgift ar inte alltid att leda och delegera, dédremot
att inspirera till miljder dér ansvaret &r fordelat och alla deltagare &r aktorer i
utvecklingsprocessen (Svedberg, 2019, s. 144—-145). Hargreaves och Fink (2008, s.
110-111) pastér att idealet i en sddan kultur ar ldrande arbetsgemenskaper, dér det
kollegiala larandet dr 1 fokus och minniskor samlas med anledning av gemensamt
intresse eller mal. Tanken bakom ldrande arbetsgemenskaper ér att de ska aktualiseras
enligt behov och engagemang, vilket i sin tur leder till tillfdlliga ledarskap, team och

samarbeten.

Forssten Seiser (2019, s. 149-150) menar att koordinerande av kollegiala
larandeorganisationer, fran borjan till slut, l4tt blir en dvervéldigande uppgift for
rektorn att ensam koordinera. Darfor efterlyses processledare som kan samarbeta med
rektorn och grundligt dgna tid at ldrarnas larmiljéer. Scherp (2013, s. 95-97) anvénder
sig av begreppet lirledare och betydelsen av dennes roll. En ldrledare 4r en deltagare
bland dom andra i teamet eller kollegiet men har utdver detta ett sirskilt ansvar for att
leda ldrarnas kunskapsutbyte s& inte processen tar slut efter utbytet av
erfarenheter. Diskussionerna som fors ska hallas inom skolans vision och erbjuda
mojligheter till utveckling. Diverse team fokuserar pa olika temaomraden och en

central roll i utvecklingsarbetet dr att all kunskap sprids dven mellan teamen. Forst nér
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hela kollegiet delar den gemensamma kunskapen sa kan en &skadlig implementering
ske.

Scherp (2013, s. 106) konstaterar att liknande samarbetsformer pé horisontell niva som
erbjuds bland ldrarna glesnar nir man stiger i den vertikala nivan. Rektorer dr sillan
sjdlva delaktiga i kollegiala larmiljGer, trots att forskning pévisar att det dr reflektionen
kring det egna arbetet som &r en avgorande faktor i utvecklingsarbetet och inte deras
inverkan nerdt 1 nivd. Kornhall (2014, s. 137-144) betonar bildningsdirektorens
uppgifti att erbjuda rektorerna detta i respektive kommun. Rektorer behdver f4 komma
samman for att diskutera fragor som berdr utvecklingsarbete genom att fa dela med sig
av erfarenheter. For att lyckas med utvecklingsarbete maste alla professioner
accepteras inom skolans verksamhet och varje deltagare bor ha ett fortroende for den
andres uppdrag. Medan ldrarna vanligtvis samarbetar inom skolans ramar och
rektorerna lokalt sd kan ett samarbete mellan bildningsdirektorerna omfatta flera

kommuner och stréicka sig till den politiska nivan (Scherp, 2013, s. 110).

2.4 Det finlédndska perspektivet pé rektorns yrkesroll

Uljens och Nyman (2015, s. 28-29) redogér for Finlands stora fordandringar inom
utbildningspolitiken 1 slutet av 1990-talet och faststiller att, i och med att de enskilda
lararna och skolorna tilldelades mer ansvar, bdrjade rektorns roll bli allt mer
betydelsefull. Efter ar 1992 kunde inte vem som helst ldngre besitta en rektorsposition
utan det aret kom den fOrsta nationella lagstiftningen som betonade
utbildningsledarskap. Utbildningen som skulle ge rektorsbehorigheten erbjods vid
pedagogiska fakulteter vid universiteten och fokuserade pa ekonomi och ledarskap
samt juridik och skolforvaltning. En ordsdkning pd begreppet 'rektor’ i Glgu (2014)
ger endast sex trdffar, vilket kan anses vara Overraskande med tanke pd deras
omfattande ansvar. Detta kan forklaras genom att rektorns yrkesroll har en vildigt
Oppen beskrivning pa den nationella nivan och preciseras forst inom kommunerna.
Dock anges rektor som ansvarig for skolornas verksamhet i lagstiftningen (Uljens &

Nyman, 2015, s. 30).

Uljens (2015a, s. 4) faststdller att en modern beskrivning av det pedagogiska

ledarskapet inte dr sa distinkt som den kanske var tidigare. Skolverksamheter &r idag
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ofta en del av ett stort ndtverk dér alla samarbetar for att stddja undervisningen och
elevernas ldrande. I ett arbete som genomsyras av att koordinera dessa samarbeten kan
det vara svart att fortydliga det pedagogiska ledarskapets uppgift. Uljens och Nyman
(2015, s. 29) poidngterar att den finldndska skolans dvergang fran institutionell till
funktionell har gjort att skolorna i stérre omfattning har ett individuellt ansvar for
rekrytering och ekonomi samt att stddja externa samarbeten. Aven rektorsutbildningen
rattar sig efter dessa fordndringar inom lagstiftningen och begreppet pedagogiskt

skolutvecklande ledarskap tar form.

En vertikal beskrivning av det finldndska utbildningsystemet gar enligt tre nivaer:
nationell-, regional- och kommunalnivd. P& den nationella nivan ansvarar
Undervisning- och kulturminsiteriet, samt Utbildningsstyrelsen, for att upprétthalla
samhiéllsaktuella riktlinjer inom utbildningen genom att framstélla och kontinuerligt
uppdatera den nationella ldroplanen. Regionforvaltningsverken representerar den
regionala nivdn och deras uppgift ar att verkstélla lagarna pd regional nivi, samt
overvaka réttigheter och réttskydd. Kommunerna i Finland innehar en ovanlig frihet i
att utgdende fran den nationella laroplanen bilda kommunala l4roplaner. Ansvaret och
ledarskapet for att verkstilla grundldggande utbildning distribueras mellan
skolndmnder, bildningsdirektorer och de enkilda skolornas rektorer. (Uljens &

Nyman, 2015, s. 16—-17.)

Liksom Svedberg (2019) konstateranden om ett sammanflitat ndtverk sa instimmer
Uljens (2015b, s. 289) i forekomsten av horisontella ledningsnivder i Finlands
utbildningssystem. De beslutshierarkier pa regional-, nationell- och transnationellniva
stodjs upp av horisontella, administrativ-institutionella, nivaer (figur 2). Nétverket
dgnar sig at pedagogiskt ledarskap 1 tva riktningar: starkande av professionalism och

skapande av forutsattningar for larande.
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1. Elevens studieaktivitet underlattar inlarning
Vad gdr eleven i sin studieaktivile!?
2. Lararen leder klassen och den enskilda elevens arbete
Forsta ordningens pedagogiska ledarskap
Hur undeviattar undenvisning och fostran elevens studieaktivitet?
[ 3. Rektor leder skolans arbete /\
Andra ordningens pedagogiska ledarskap
MHur underidttar rektors ledarskap ldrarens undenisning?

4. Skoldirektoren/Bildningschefen leder kommunens skolci'
Tredje ordningens pedagogiska ledarskap
Hur leder ledare ledare?
Skoldirektoren leder sambidigt kansii och fungerar som foredragande
skoinamnden

5. Hur inramar kommunen administrativa och politiska
ledning skoldirektorens arbete?

|6. Nationella utbildningsadministrationen leder alla
foregaende nivaer

Differens mefian ministene- och utbildningsstyrelsenivacentral
7. Regeringens politiska program skapar ramar for
utbildning, planering och utvardering genom lag,
Edministration och ekonomi
8. Transnationella sammanslutningar (OECD) och L

statsforbund (EU)

Figur 2: Modell av nétverk for pedagogiskt handlande med st6d av Uljens (2015b)

Med denna modell vill Uljens (2015b, s. 289-291) podngtera att ledarna for varje niva
tillignar sig vad han kallar en medierande, moralisk-politiskt stdllningstagande och
rationell kritisk-hermeneutisk praxis. De maste kontinuerligt orientera sig mellan olika
politiska och kulturella effekter pa verksamheten samtidigt som spénningen mellan de
vertikala nivéerna styrs av de individuella erfarenheterna och tolkningarna av ovriga
nivder. Uljens och Rajakaltio (2015, s. 223-224) framhdver samtidigt det starka
fortroendet och samarbete som finns mellan dessa nivéer, och lyfter fram arbetet kring
den senaste ldroplanen frdn 2014 som exempel. Hela planeringsprocessen var
transparent och hade representanter fran alla nivier och alla verksamheter deltog i
olika arbetsgrupper. Likasd elever och vardnadshavare var deltaktiga i processen.
Detta antyder att det typiska hierarkiska top-down systemet gér bada védgarna och
inkluderar ett mer bottom-up system i ménga fragor kring utbildning. Att arbeta kring
gemensamma visioner och mal genom delad expertis och erfarenhet, bdde inom och
mellan olika nivaer, antyder pa en stark etablering av professionella och kollegiala

larande organisationer (Uljens, 2015b, s. 287-288).
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En verksamhetskultur dir ndtverkande mellan olika nivéer sker pa daglig basis i1
symbios med de vertikala beslutsnivaerna uppstér ett tydligt behov av distribuerat
ledarskap och ansvarstagande, vilket kan bli utmanande for utbildningsanordnarna
(Uljens, 2015a, s. 4). Uljens och Nyman (2015, s. 30) ser den finlindska skolans
framgéng som ett resultat av att vi idag utviarderar undervisningen och inte resultaten
av undervisningen. Det pedagogiska ledarskapet sker genom ett tillitsfullt samarbete
tillsammans med ldrarna 1 en kultur dar deras kompetens uppskattas och har
fortroende. En sddan professionell samhorighet mellan rektorer och lérare é&r
definierbar eftersom utbildningarna for bagge parter samverkar. I ldnder dér
utbildningarna sker pa olika instanser kan deras pedagogiska utgangspunkter variera
och séledes dven skapa meningsskiljaktigheter mellan professionerna. Utbildningarna
erbjuder en gemensam pedagogisk teoretisk bakgrund, men det dr rektorns uppgift att
samla dessa for att skapa en gemensam helhetsvision for skolans verksamhet. Uljens
(2015b, s. 308) pavisar med ovanstiende samarbetsformer att det finlindska
pedagogiska ledarskapet finns pd alla nivder bade inuti och utanfér skolans

verksamhetsomrade och verkstills enligt aktuella utbildningsbehov.

2.5 Sammanfattande kommentarer

Synen pa rektorns roll som pedagogisk ledare har genomgétt stora férédndringar under
det senaste seklet, och det dr hogst troligt att vi dnnu inte kan definiera ett avslut pa
utvecklingen utan den fortsétter fortfarande. Ddremot kan vi konstatera att dagens
yrkesbeskrivning av rektorns arbete priglas av en uppfattning av mangfacetterade
arbetsuppgifter och utévande av ett pedagogiskt ledarskap. Eftersom en definition av
pedagogiskt ledarskap dr problematiskt s& kommer denna undersokning att erkdnna
begreppets komplexitet och acceptera att det finns olika variationer 1 utévandet. Det
pedagogiska ledarskapet baserar sig pd inslag fran flera teorier och kan dessutom
variera beroende pa kontext samt individuella karaktirsskillnader hos den pedagogiska

ledaren.
Forssten Seiser (2019, s. 41-42) presenterar ett transformativt- och ett

undervisningsnéra ledarskap, vilka bada representerar tva teoretiska synsétt som 1

teorin dr atskilda men i praktiken desto mer sammanvidvda. Det pedagogiska
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ledarskapet ska omfatta inslag av béda inriktningar dér ledarskapet ska utnyttja
resurserna i kollegiet for att uppna utveckling men dven acceptera och inse den direkta
kopplingen mellan ledarskap och elevernas ldrande. I Finland kan denna balans
konkretiseras genom Uljens (2015b, s. 289) beskrivning av de tva riktningarna inom
det pedagogiska ledarskapet dér varje profession inom skolans verksamhet ska dgna
sig at individuell utveckling parallellt med utvecklingsarbete for att stodja elevernas

larande.

P4 ett individuellt plan kan det pedagogiska ledarskapet definieras med Bezzinas
(2015, s. 129) konklusion av Sergiovanni’s tre dimensioner av ledarskap.
Dimensionerna pavisar att varje ledarskap ar unikt och grundar sig i individuella
visioner och mal for yrket. Varje ledare moter dagligen ny kunskap och nya
utmaningar som sténdigt reflekteras mot de individuella visionerna och malen for
yrket. Baserat pa denna reflektion formas ledarnas handlingar och val. Aterigen kan
en balans identifieras mellan rektorns egna intressen och forvédntningar pd yrket, och

resultatet pa hur balansen utrycks i praktiken varierar mellan rektorerna.

Négot som ofta forekommer 1 litteraturen ar begreppet distribuerat ledarskap och dess
betydelse inom det pedagogiska ledarskapet (Forssten Seiser, 2019, s. 43; Hargreaves
& Fink, 2008, s. 27-28; Svedberg, 2019, s. 64; Uljens & Nyman, 2015, s. 16—17). Det
distribuerade ledarskapet medfér en ddmpning av rektorns roll som ansvarsperson och
omfattar istillet en placering av det pedagogiska ledarskapet hos alla som arbetar inom
verksamheten (Forssten Seiser, 2019, s. 43). Uljens modell (figur 2) presenterar ett
horisontellt- och vertikalt nétverk dér ledarskapet &r distribuerat inom alla
ledningsnivéer i det finldndska skolsystemet. Det distribuerade ledarskapet &r en
nyckelfaktor i hur vél utvecklingskulturen tillimpas d& samarbeten dagligen sker 1
bade de horisontella och vertikala linjerna (Uljens, 2015a, s. 4). Svedberg (2019, s.
90-93) konstaterar att det pedagogiska ledarskapet innebér att, trots ett huvudansvar,
kunna se bortom sin hierarkiska plats i systemet och dra nytta av de kompetenser och

resurser som finns pa andra nivéer i skolsystemet.

Glgu 2014 betonar utvecklingsarbete som en stiandig process inom skolverksamheten
(Utbildningsstyrelsen, 2014, s. 11). Som rektor i en utvecklingskultur maste

traditionella normer och vérderingar kritiseras for att mojliggéra nya idéer (Bezzina,
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2015, s. 131). Scherp (2013, s. 21-22, s. 177-178) ser det distribuerade ledarskapet
som en styrka i utvecklingsarbetet och betonar darfor att hela kollegiet ska vara
delaktig 1 processen dir utvecklingsstrategier tas fram. Lérare behover vigledning 1 att
viga tidnka for dem otraditionellt, for att overhuvudtaget kunna identifiera nya
mojligheter. Hela verksamheten ska vila pd en gemensam vision och varje lirare ska
genom delaktighet i beslut f4 kénna en meningsfullhet med sitt arbete. Nér dessa
faktorer korrelerar forhaller man sig mer kritisk till traditionella tillvdgagéngssétt och
det ges utrymme till utvecklingsmojligheter. Rektorn ska forma en kultur dér kollegialt
larande erbjuder transparent diskussion om ldrande och utveckling (Humada-Leduke,
2013, s. 17). Svedberg (2019, s. 65-67) pastar att det dr inom de horisontella
ledningslinjerna som deltagarna dgnar sig at en siddan fordjupad forstaelse och
stirkande av den individuella yrkesrollen, samtidigt som de samspelar i en unison

helhet och samarbetar med de vertikala nivaerna.

25



Backman, Amanda

3 Pedagogiskt utvecklingsarbete

Kapitlet inleds med en genomgdng av begreppet systemintelligens for att fd ett
perspektiv pa informella och formella strukturer i skolans verksamhet. Ddrefter
diskuteras forskning kring arbetsgemenskap och rektorns uppdrag som mojliggorare
av positiva arbetsrelationer. Ddrtill presenteras Finlands vdg mot aktuella

skolutvecklingstraditioner foljt av tva modeller for skolutveckling.

3.1 Systemintelligens

Som tidigare konstaterats handlar det pedagogiska ledarskapet om att kunna 16sgdra
sig fran sin hierarkiska position och istéllet identifiera ledarrollen 1 en stdrre
systemkontext, det vill sdga hela den helhet som bildningsvasendet utgor (Svedberg,
2019, s. 90-93). Genom att 6ppna upp for ett mer systemiskt seende och acceptera den
aktuella systemkontexten menar Himaéldinen, Jones och Saarinen (2014, s. 45-46) att
deltagarna inom systemet kan erbjudas mdjligheten att se storre helheter, uppfatta

vésentliga detaljer och uppnd djupare insikter.

Varje dag sker olika méten och interaktioner mellan individer 1 skolan. For att skolans
verksamhet skall fungera krivs dven interaktioner mellan externa instanser. Alla dessa
interaktioner kan beskrivas som en helhet, ett system. Sandberg och Targama (2013,
s. 115) poéngterar att den sociala verklighet vi stindigt befinner oss i inte alltid &r en
samstdmd upplevelse, utan kan dven styras av sociala étskillnader, exempelvis, roller
och grupperingar. Som deltagare av en social verklighet méste vi kunna orientera oss
pa ett indamalsenligt satt. Hamaldinen, Jones och Saarinen (2014, s. 14—16) anvander
begreppet systemintelligens som en kompetens i att medverka i system dir dynamik
och interaktion sker pd daglig basis. Alla ingar dagligen 1 system med varierande
kontext och en del dr mer betydelsefulla &n andra. Att agera intelligent i komplexa
system ger oss fordelen att utnyttja systemets potential och strukturera verksamheter
som gynnar framtida behov. Aven Jensen och Ulleberg (2013, s. 63) drar paralleller
till ett systemtinkande nér de konstaterar att kommunikation ar ett cirkuldrt fenomen
framom ett linjart fenomen. Att dela med sig av kunskap tillsammans med andra &r en

viktig del 1 vért identitetsskapande och mdjligheten att ingd i1 olika relationer, eller
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system, dr ett av médnniskans grundldggande behov for att fungera. Alla system &r en

relevant del 1 utformandet av oss sjdlva.

Som tidigare ndmnts kan Finlands styrningssytem forklaras som ett typiskt top-down
system, med vertikala ledningslinjer, som stddjs upp av horisontella nivaer och
tillsammans skapar en helhetsstruktur. Jensen och Ulleberg (2013, s. 64) formulerar
dessa nivaer och de mdten som sker inom varje niva som samhandlingar diar den
gemensamma dialogen stirks genom feedback men kan dven péverkas av kontextens
sammanhang. Kontexten kan alltsd vara olika 1 vertikala och horisontella méten och

deltagarna méste vara uppmérksamma pa detta.

Uljens (2015b, s. 285-287) konstaterar att detta samarbete mellan de olika nivaerna i
Finland kan forstds som ett pedagogiskt kontrakt. Inom varje ledningsniva hittas
professionella personer som alla har individuella uppdrag och visioner, men trots sina
egna visioner behdver man ocksd kunna samlas bakom en gemensam vision. Det
anmérkningsvéirda dr att pd alla nivder, frdn statsmakt till hemmet, existerar ett
enhetligt fortroende 1 bada riktningarna. Det pedagogiska kontraktet &r ett resultat av
utvecklingen mot en jdmlik och réttvis undervisning dir malet &r aktiva
samhillsmedborgare. Svedberg (2019, s. 69-70) diskuterar likasd kring ett
pedagogiskt kontrakt med en tyngdpunkt pa sambanden mellan niverna. Genom att
anvinda sig av begreppet pedagogisk ledning uppstar en betoning pad sambanden
mellan alla inblandade i1 ett system och vad de som individer tillsammans kan
astadkomma. Enligt Svedberg (2019, s. 71) forenas tre ordningar av pedagogiskt
ledarskap 1 den pedagogiska ledningen:

1) Den forsta ordningen betonar ldrarnas kollegiala samhandlingar for att
stodja elevernas larande och utvdrdera undervisningsformer mot elevernas
resultat.

2) Den andra ordningens ledarskap poédngterar rektorns kompetenser i att
skapa en verksamhetskultur dir det kollegiala ldrandet star i fokus och att
rektorn kontinuerligt utvarderar verksamheten.

3) I den tredje ordningen ansvarar skolchefen (i Finland bendmnd som

bildningsdirektdr) for att stddja skolorna i mojliggérandet av det
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ovannidmnda, genom att samarbeta med rektorerna och nd samhandling pa

lokal niva.

Varje niva samlar personer som tillsammans kan skapa virdefulla synergieffekter
inom skolans verksamhet. Tydligt markeras att detta av en persons handlingar paverkar
resten av deltagarna i systemet och dérfor krévs en enhetlighet for att kunna driva en
vilfungerande skolverksamhet. I Finland gar det att dra paralleller utgdende fran dessa
nivéer till Uljens (2015b, s. 290) modell for pedagogiskt handlande (figur 2). Jensen
och Ulleberg (2013, s. 100—101) presenterar det observerande systemet, som bygger
pa teorin att deltagare inom en verksamhet tillsammans bildar en verklighet, och denna
blir synlig nédr deltagarna moéts for diskussion och samverkan. Saledes finns ingen
observator till det givna systemet utan alla deltagare dr med och paverkar dess
verklighet. Himéldinen, Jones och Saarinen (2014, s. 41-43) forklarar att oavsett
position och betydelse inom systemet s existerar det pa grund av dess deltagare. Ett
system paverkar deltagarnas handlingar och deltagarnas handlingar paverkar 1 sin tur
systemet. Genom att skapa fOrstdelse for systemintelligens och sambandet mellan
systemet och individens handlingar, endast d&, kan man na insikter 1 hur och nér det &r

mdjligt att gora varaktiga fordndringar.

Aven Glgu 2014 (Utbildningsstyrelsen, 2014, s. 26) betonar ett systemtink for att
utgora en pedagogisk helhet. Grundskolan ska erbjuda eleverna en sammanhiangande
didaktisk helhet arskurs 1-9, men dven Overgangar frin dagvarden eller upp till
foljande utbildning bor underléttas for att stodja kontinuiteten i elevernas ldrande. Det
ar utbildningsanordnarens uppgift att sammanfora diverse enheter for att tillsammans

enas om en vision dir kvaliteten ar av betydelse.

3.2 Arbetsgemenskapen och rektorns uppdrag

Den hittils referade forskningen i avhandlingen har frimst berort rektorns ledarskap,
med avseende pa hierarki och relation till medarbetare. Under senare tid har ny
forskning publicerats som betonar relationerna inom kollegiet och rektorn som
mojliggorare och tongivande 1 positivt stirkande arbetsrelationer. Medan de tidigare

avsnitten fokuserade péa pedagogiska perspektiv inom organisatoriska modeller
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presenteras hér nedan forskningsresultat som sitter fokus pé frdgan om vélbefinnande

och signifikanta diskussioner.

Liksom tidigare konstaterat har samtalet och det kollegiala utbytet en betydande roll i
utvecklingsarbetet. Soini, Pyhélto och Pietarinen (2010, s. 735) podngterar emellertid
att det dr vélmdende som &r grundldggande for att overhuvudtaget kunna starta
forandringsprocesser inom skolans verksamhet. Ett gott vilméaende stirker ldrarnas
relation till verksamhetens visioner och har déarfor en direkt inverkan péa
utvecklingsarbete. Scherp (2013, s. 117-119) betonar att det under en
fordndringsprocess ldtt kan uppstd missndje bland ldrare nidr den bekymmersfria
vardagen kritiseras och ska genomga forédndringar. Den upplevda kénslan av missndje
kan grunda sig i att fordndringarna kénns svarbegripliga, att fordndringen inkréktar pa
den pedagogiska ansvarsfriheten eller att arbetsbordan blir for stor. Rektorn dr ansvarig
for att underlitta utvecklingsprocessen for lararna och behover reflektera Gver hur man
pa bésta sdtt implementerar fordndringsprocesser utan att paverka lararnas vilmaende

negativt.

Soini, Pyhélt6 och Pietarinens (2010, s. 736—747) vill med sin undersdkning lyfta fram
faktorer som inverkar pd hur vdl en foridndringsprocess i skolan implementeras.
Resultaten visar att de dagliga sociala interaktionerna for en ldrare &r det som har storst
inverkan pa det upplevda vidlmaende. Speciellt motet med eleverna &r en avgorande
faktor och bidrar med bade positiva och negativa kénslor, beroende pd lararens
kompetens i att fora en givande diskussion med eleverna. En god arbetsmiljo och
reflekterande samtal med kollegor anses vara betydande for att stodja lyckade sociala
interaktioner och ett gott vilmaende. Aven om det kollegiala stodet uppméirksammas
sa identifieras brister i strategiska arbetsformer for att utnyttja dess forutsattningar till
fullo. For att frimja vidlmaende inom kollegiet behdvs ett engagerande ledarskap som
utvecklar ett arbetsklimat dér ldrare kan kritiskt diskutera pedagogiska utmaningar
tillsammans med andra ldrare och dr skickliga pa att ge och ta emot konstruktiv

respons.

Samtalet med likasinnade personer ar alltsa betydelsefullt for vdlmaende och kan
erbjuda fordjupad forstaelse for pedagogiska fenomen. Roxé och Mértensson (2009,

s. 556) diskuterar kring signifikanta natverk, det vill sdga likasinnade individer som
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tillsammans kan fora givande diskussioner oberoende organisatoriska grénser. Katz,
Earl och Jaafar (2009, s. 12) konstaterar att relationer formedlar en kénsla av
gemenskap och medfor bredare informationskanaler. Produktiva och gynnsamma
relationer kraver dock ett starkt fortroende mellan aktorerna. Diskussioner inom
sadana fortroendefulla relationer bendmner Roxa och Mértensson (2009, s. 554-555)
som signifikanta diskussioner dér det starka fortroendet mellan deltagarna 6ppnar upp

for djupare forstaelse av fenomen och kan leda till nya erfarenhetsinsikter.

Aven om pedagogiska diskussioner ir visentliga i utvecklingsarbete och for
vialmaende hos pedagoger sa behovs likvél kompletterande informella samtal (Scherp,
2013, 5. 98). Roxa och Martensson (2009, s. 555) papekar att de informella signifikanta
diskussionerna ocksa kan leda till fordjupad forstielse eftersom kénslan av slutenhet,
parallellt med fortroende, leder till att deltagarna 6ppnar upp for mer oreserverade
diskussioner. Deltagarna dr paverkade av den omgivna kulturen, som ocksé styr deras

samtal, men tillater varandra att tolka den fritt.

Signifikanta diskussioner, bdde formella och informella, ger pedagoger ork 1 arbete.
Scherp (2013, s. 96) konstaterar dock att kunskapen och erfarenheterna frin dessa
samtal maste foras vidare for att utvecklingsarbete ska vara mojligt. Genomslaget av
en fordndringsprocess kridver samhandling och dérfor méste alla vara engagerade.
Katz, Earl och Jaafar (2009, s. 3) antyder att det dr starka samarbetsndtverk som
stricker sig utanfor den egna verksamheten, bade i vertikala och horisontella
riktningar, som stirker implementeringen av fordndringar. Breda samarbetsnitverk
mojliggdr forandringar pd makroniva istéllet for mikroniva och samhandlingen mellan

liknande verksamheter stérks.

3.3 Skolutveckling

Scherp (2003, s. 10) definierar skolutveckling som avsiktliga férédndringar, vilka vilar
pa vetenskaplig grund, och vilka implementeras i skolans vardagliga verksamhet.
Skolutveckling &r alltid skolberoende men malet detsamma, vilket dr att skapa
forutséttningar for meningsfullt ldrande och en god undervisning. Malet dr att rektorn

och ldrarna inom varje enskild skola sjdlva ska uppticka deras utvecklingsbehov och
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sjdlva skapa visioner for verksamheten (Kornhall, 2014, s. 109-110). Inom
skolutveckling dr det omojligt att undgé rektorns centrala nyckelroll i att starta och
uppehélla utvecklingsprocesser i skolan (Heck & Hallinger, 2010, s. 135).
Zepeda (2013, s. 10) podngterar dock att vi inte borde se péd skolutveckling som en
rddande fas i1 skolans verksamhet utan didremot som en resa frdn nutid till
framtid. Faktum &r att det inte finns ndgra snabba l9sningar i utvecklingsprocessen
utan den dr emellertid véldigt komplex och kan ses som ett flerdimensionellt
forlopp dir utvecklingen dr beroende av samspelet mellan andra skolor, kommunen

och den radande kulturen i samhéllet (Heck & Hallinger, 2010, s. 135).

Kornhall (2014, s. 17) reflekterar over varfor skolutveckling dr sa viktigt i dagens
samhélle och vad de positiva utfallen kan vara av att dgna sig at kontinuerligt
utvecklingsarbete inom skolans verksamhet. Han menar att vi maste tdnka bortom
skolan som en forvarande institution av elever, och fokusera pé att utbilda och forma
barn for framtiden. Att erbjuda barn utbildning och en chans till utveckling ar inte
ndgot som dr valbart, utan Finland har bundit sig till att forverkliga detta i enlighet med
United Nations Convention on the Rights of the Child (1989). Dessutom ar Glgu 2014
(Utbildningsstyrelsen, 2014, s.27) tydlig medatt utbildningen ska ge
mdjligheter till limpliga och individanpassade utmaningar sé att eleverna ska kunna
ldra sig av sina misstag och fa stod i att identifiera sina styrkor. Mélet &r en positiv
sjdlvbild som frimjar elevens inre motivation for utforskande och langt
larande. Kornhall (2014, s. 21-22) papekar att en god utbildning gar hand i hand med
en god folkhdlsa medan konsekvenserna av bristfillig utbildning é&r
nedsldende. Vanligtvis dr det kdnslan av misslyckande i grundskolan, att inte nd
framgang eller bli godkénd som varit en negativt paverkande faktor i utvecklingen.
Detta indikerar att vi maste utveckla skolan enligt det behov som finns och gynna barns

och ungas vidlméende.

Scherp (2003, s. 8) understryker dnnu en gang att skolutveckling inte handlar om att
skapa nytt utan att strukturera om. En omstrukturering krdver en gemensam
vision bland alla arbetare inom verksamheten. En gemensam vision inom
verksamheten avldgsnar irrelevanta aktiviteter och ger mer meningsfullhet 1 lararnas
undervisning (Scherp, 2013, s.115-116). Undervisningen, tillsammans med

elevernas skolmiljo, ar nadmligen de tva viktigaste utgdngspunkterna som
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skolutveckling tar avstamp fran (Scherp, 2003, s. 10). Likvél kan vi inte invagga oss i
tanken om att fordndringar i det enskilda klassrummet kommer vara avgorande
faktorer 1 skolutveckling, utan att kritiskt granska hela verksamheten som system och
ifragasétta normer (Zepeda, 2013, s. 10). Kornhall (2014, s. 8) instimmer i att skolans
komplexitet kriver ett mer omfangsrikt forhdllningssdtt for att lyckas med
skolutveckling. Forandringar dr moéjliga om vi utgdr fran bade klassrum- och
systemperspektiv. I en skola &r alla lika delaktiga i verksamheten och dérfor kriavs en

kollektiv strategi for att uppné utveckling.

Som tidigare ndmnts ser skolutveckling olika ut i varje skola men strivar till samma
mal, ndmligen att skapa foOrutsdttningar for undervisning som besvarar
samhéllsaktuella behov. I foljande stycke kommer jag darfor att kort referera Finlands
historia och vég fram till den utvecklingstradition vi befinner oss idag for att sedan
diskutera tvd andra modeller for skolutveckling for att nyansera ett brett perspektiv hur

skolutveckling kan gestaltas 1 skolverksamheten.

3.3.1 Finland pa vdg in i en ny utvecklingstradition

For att tolka den aktuella positionen Finland befinner sig i idag behdvs en
rekonstruktion av de framsteg landet har gjort inom utbildningspolitiken de senaste
artionden. Uljens (2015b, s. 292) presenterar en modell som ska synliggéra dessa
skeden i1 Finlands historia. Modellen utgér fran att planering och utvirdering ar
centrala aktorer 1 hur skolan leds och utvecklas, samt att dessa tva stindigt ror sig i en
samverkan beroendes pa samhillets inverkan pa utbildningen. A-riktningen beskriver
dérfor huruvida planering av undervisning verkstélls pa lokal eller central nivd och B-
riktningen jJAmfor om utvirderingen sker nédra verksamheten, alltsd av ldraren, eller pé

en mer nationell niva (Uljens, 2015a, s. 19).
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Figur 3: Modell f6r fordndringar i Finlands utbildningspolitik sedan 1972 enligt Uljens
och Nyman (2015)

Uljens och Nyman (2015, s. 26) konstaterar att i och med den skolreform som skedde
1 landet under slutet av 1990-talet sa borjade dven utbildningspolicyn rora sig fran
position 1 till 2. En avgdrande och vésentlig reformering ar forstirkningen av
lararyrket som uppstod nir ldroplansarbetet blev mindre centralstyrt och ansvaret
borjade fordelas pa ett nytt sdtt. Lérarutbildningarna blev utbildningar pd hog
akademisk nivé och fick séledes en hogre status. Fran borjan var utbildningen ténkt att
anpassas till den finska vélfardsstaten, men nér professionalisering av yrket paborjades
sa startade dven en utveckling mot att méta marknadsstatens behov. Sahlberg (2011,
s. 13—15) redogor dven han for hur betydelsefull fordndring professionaliseringen var
med tanke pd Finlands forbattringar péd internationell niva. Att gora ldraryrket
prestigefyllt genom antagningskrav och att bygga upp en respektfullhet gentemot yrket
samt att fokusera pé att samverkan mellan teori och praktik har fram till idag haft en

stor inverkan pa landets framgéingar.

Vidare presenterar Uljens och Nyman (2015, s. 28-29) att ndr positionen gar frén 2 till
3 betonas en effektiv skolverksamhet och forhdjt ansvar hos deltagarna av den.
Skolbaserade ldroplaner infors och representanter fran alla nivaer inom verksamheten
blir allt vanligare inom administrationsgrupper. Detta leder i sin tur till en forhéjd
forviantan pa vad skolan ska producera och en av foljderna blir den tidigare ndmnda
rektorsreformen 1992. Uljens (2015b, s. 296-297) ser rorelsen mellan position 2 och

3 som en fordndring 1 skolans uppdrag. Skolan gér fran att vara en uppratthallare till
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en uppdragsgivare. Den samhilleliga medborgaren dvergér till att vara en kund i en
relation dédr lararen ska uppfylla 6nskemalen. En forflyttning mot hdger i A-riktningen
ger ldraren ett storre ansvar for elevernas prestationer och dvergdngen blir nu att

kvaliteten méts i den enskilda ldraren och skolans prestation.

Uljens och Nyman (2015, s. 30) lyfter dock fram att denna fordndring i Finland inte
inneburit pa en granskning av ldrarnas kompetenser utan man istillet har gatt infér en
stark tillit gentemot ldrarnas yrkeskompetens. Lérarna ska anvdnda utvirderingen som
ett verktyg for att synliggora undervisningens kvalité och inte elevernas prestationer
(Uljens & Nyman, 2015, s. 30). Dessutom 4r man i Finland kritisk till saddan
prestationsinriktad utbildningspolitik som foresprakar rangordning av skolor och har
darfor tagit avstdnd fran detta (Uljens, 2015b, s. 299). Likasd Sahlberg (2011, s. 13)
lyfter fram avsaknaden av kontrollerade tester pa elevers ldrande och inspektioner av

larares kompetenser som en styrka i landets framgéngar.

Uljens (2015b, s. 305-308) kallar den fjdrde positionen {for den kombinerade policy-
och kunskapsbaserad skolutvecklingsansatsen som utvecklar ett behov av kompetens
av skolutvecklingsteori som kan forvandlas till praktik i de lokala skolorna. I Finland
hanterar man denna fOrvéntan genom att kombinera teori med erfarenhetsbaserad
kompetens. Tack vare den av fortroende priglade kulturen som genomsyrar Finlands
utbildningssystem finns hidr en potential till att utforma en strategisk
utvecklingstradition som dven skulle fungera pa internationell niva. Uljens och Nyman
(2015, s. 36) betonar framvéaxten av nya samarbetsformer i dagens skolverksamheter
som en foljd av ett uttalat gemensamt intresse for utvecklingsfrigor. Malet &r att
kombinera kompetens och erfarenhet fran alla nivaer inom spektret for undervisning,
dar jamforelse av skolor blir i skymundan, och man foksuerar istéllet pa en enhetlig

utveckling.

Uljens och Rajakaltio (2015, s. 229) uppmérksammar det krdvande arbetet den nya
utvecklingskulturen innebdr och medger att en reformering av det pedagogiska
ledarskapet och samarbetsformer kan vara befogade. Uljens och Nyman (2015, s. 35)
konstaterar att ledarskapet, tack vare forandringarna i utbildningspolitiken, redan finns
distribuerat pad de olika nivderna men det dr den roda trdden mellan dem, samt

gemensamma forhallningssit som behodver reformeras.
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Salo och Sandén (2015, s. 199-202) har undersokt upplevelsen av sjilveffektivitet hos
nordiska rektorer och beskriver ett antal intressanta resultat som presenterar rektors
upplevda mojligheter till att paverka skolan. Skolans storlek forefaller ha en vésentlig
betydelse nir det géller mojligheterna att péverka elevernas ldrande och gillande
rektorns upplevelse av tidsbrist. Ju storre skola desto mer tidsbrist och mindre
upplevda mojligheter att paverka elevernas inldrning. Av intressant betydelse ar likasa
rektorernas tankar om framtiden, som forefaller ha ett samband med om de deltagit i
fortbildningar eller inte. Bland de finska rektorerna var 43 procent mer sdkra pa sin
framtid jimfort med 30 procent (den generella procenten bland nordiska lander) som
inte deltagit 1 fortbildning. Rektorer som &r mer sékra pa sin framtid tenderar &dven att
hantera tidsbrist och koordinera verksamheten mer effektivt (Salo & Sandén, 2015, s.

203).

3.3.2 Heck och Hallingers perspektiv pa skolutveckling

Med avseende pé skolutveckling definierar Heck och Hallinger (2010, s. 136) den
pedagogiska ledaren, som en processledare med inflytande. Ledaren identifierar och
utvecklar bade formella och informella strategier for utveckling parallellt med att
stodja utvecklingens framvéxt och implementering bland ldrarna. Vidare presenteras
tre olika perspektiv for skolutveckling som har varit starkt framtrddande i
internationell forskning fran 1970-talet fram till nutid; ett rationell-tekniskt, ett

politiskt och ett kulturellt.

Det rationellt-tekniska perspektivet bygger pa idén att inom skolvéarlden ingér alla i ett
hierarkiskt system och skolutveckling kan hirledas till de satsningar som gjort pa
hogre ledningsnivder. Iett rationellt-tekniskt system kan rektorns ses som en
mellanledare som representerar ldrarna, vilka dr ansvariga infor de insatser som
befinner sig hogre upp i det hierarkiska systemet. Typiskt for modellen &r den tydliga
kopplingen mellan mél och insatser och déarfor ar rektorns huvudsakliga uppgift att
instruera utvecklingsinsatserna hos personalen for att skapa kontinuitet mellan de
uppstéllda méalen, aktiviteterna och resultatet. Modellen var som mest inflytelserik i

slutet av 1980-talet men liknande instruerande ledarskap finns dven kvar idag. Dock
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har man accepterat fordelarna med ett mer distribuerat ledarskap for att reducera den
tydliga auktoritetsrollen som uppstod. En viss problematik kring perspektivet har
identifierats och anses grunda sig 1 bristen pa langsiktiga strategier. (Heck & Hallinger,

2010, s. 136-137)

Senare uppkom det politiska perspektivet som omformulerar den instruerande ledaren
till en ledare som behover forhandla. Heck och Hallinger (2010, s. 137) lyfter fram att
politiska varderingar och intressen péd den lokala nivan ofta inte gér hand i hand med
de forvantningar som kommer fran hogre nivéer i hierarkisystemet. For att bemota
dessa motstridigheter uppstar ett behov av mikropolitisk verksamhet inom
skolverksamheten. Rektorns roll i det politiska perspektivet blir att sammanstilla de
forvantningar som kommer uppifran och nerifran i hierarkisystemet for att formulera
acceptabla utvecklingsstrategier. Inom det politiska perspektivet dr det mojligt att
urskilja ledarens dolda roll 1 att uppna social réttvisa, vilket kan tillsammans med

helheten vara en vésentlig faktor i utvecklingsarbetet.

Det tredje perspektivet Heck och Hallinger (2010, s. 137-138) presenterar ér det
kulturella perspektivet. I detta perspektiv ses rektorn ha en transformativ roll, eftersom
perspektivet framhéver att man maste strukturera om skolans normativa strukturer for
att en utveckling overhuvudtaget kan ta faste. Men andra ord styr skolkulturen
utvecklingen. Att skolkulturen styr utvecklingsarbete &r ndgot som allt mer betonas 1
nutida litteratur eftersom forskning pévisar hur ldnders olikheter i kultur har en direkt
paverkan pa formulering av mil och strategi for utvecklingsarbetet. Ett transformativt
ledarskap forsoker hoja delaktigheten 1 beslutstagande, skapar en gemensam vision
inom skolan och utgéende frdn den stodjer engagemanget i verksamheten och
personalen i kontinuerlig skolutveckling. Scherp (2015, s. 261) konstaterar att ldrare
undervisar enligt deras egen forstaelse av skolans vision och att verksamheten borde
erbjuda mojligheter att kritiskt granska den réddande visionen for att ge rum for
eventuell utveckling. Jamfort med den rationell-tekniska top-down modellen har man
inom det politiska och kulturella perspektivet ansett att processen for skolutveckling
gar bada riktningarna och att det finns ett delat ansvar inom skolan. (Heck & Hallinger,

2010, 138).
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Heck och Hallinger (2010, s. 140) konstaterar att synen pd utvecklingsarbete idag
betonar egenskaper fran alla ovanstdende perspektiv eftersom tydligt ledarskap anses

vara grundlidggande pa alla nivaer 1 skolverksamheten for att gynna utvecklingsarbete.

3.3.3 VISKA —modellen

Scherp (2013, s. 39-40) presenterar VISKA-modellen som ett sitt att utgd fran
vardagliga arbetssituationer som blir det incitament som allt utvecklingsarbete och
rektorns pedagogiska ledarskap grundar sig i. VISKA star for vardagsinriktat
systematiskt  kvalitetsarbete =~ och  presenterar  vésentliga delomraden i
utvecklingsarbetet som alla samverkar for att skapa en dndamaélsenlig helhet. Modellen
baserar sig pa forskning dir det har framkommit att pedagoger upplever att
erfarenheter parallellt med kollegiala samtal utgdr den storsta faktorn i att utveckla
undervisningen. Skolutvecklingens kvalité speglar saledes huruvida pedagogerna
bemoter vardagliga dilemman och vilka lirdomar de tar med sig for det fortsatta

arbetet (Scherp, 2003, s. 12).

For att anamma modellen menar Scherp (2013, s. 41-43) att skolverksamheten maste
ses som ett system. Systemet bygger pa diverse omraden och dimensioner som alla
samarbetar under en gemensam vision. Visionen ska grunda sig i fundament om
skolutveckling och tillvdgagingssitt for att uppna detta, dér varje forandringsatgard
kan reflekteras mot idén for att bevisa relevans for verksamheten (Scherp, 2013, s. 41—
43). En starkt utformad vision underléttar val angéende projekt och arbetsformer,
samtidigt som den ger meningsfullhet till arbetet, vilket stodjer pedagogerna 1 de
dilemman de méter under skoldagen (Scherp, 2015, s. 264). I Scherps modell (figur 4)
kan vi uppmérksamma en fordelning av verksamheten genom arbetsorganisation och
utvecklingsorganisation. Malet for dessa tvd &r ett samspel mellan traditioner och

nytdnkande fOr att resultera i skolutveckling.
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Figur 4: VISKA-modellen med stdd av Scherp (2013)

Arbetsorganisationen

Scherp (2013, s. 49-51) lyfter fram att arbetsorganisationen kan, for sig sjélvt, anses
vara en bromsare av skolutveckling eftersom dess huvudsakliga uppgift ér att virna
om verksamheten s att avvikelser undanrgjes for att behélla kontinuiteten. Innanfor
arbetsorganisationens ramar gors beslut om scheman, rollférdelningar, team,
atgardsplaner och kvalitetsuppfoljning. Vid beslutsfattandet ar principerna uppbyggda
enligt en hierarki dér inverkan pa beslutet beror pa positionen i hierarkin. Scherp
(2013, s. 58-59) exemplifierar externa instanser, som genom olika projekt forsoker
astadkomma forandringar 1 arbetssétten inom en verksamhet. De viljer ofta vigen via
arbetsorganisationen. Implementeringen sker i snabb takt och lararna hinner inte égna
tid at kollegialt ldrande, och eftersom behovet inte uppkommit frdn deras egna
erfarenheter dr motivationen inte lika hog. Upplevelsen av implementeringen blir

darfor létt att den utgdér mer ett hinder framom att den framjar skolutveckling.

Likvél ar arbetsorganisationen dven grunden for att utveckling ska fa mojlighet att fa
rot. Utgdende frdn modellen kan man se att i en idealisk verksamhet ska
arbetsorganisationen skapa fOrutséttningar for utvecklingsorganisationen. Det vill
sdga, beroende pd de beslut som gors gillande verksamhetens struktur kan olika
forandringsprocesser dga rum. Arbetsorganisationens uppgift dr att bibehalla skolans
vision och uppritthélla den, samtidigt som det ger rum for erfarenheter och processer

som uppdagats 1 utvecklingsorganisationen. (Scherp, 2013, s. 49-50.)
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Utvecklingsorganisationen

Som opposition till arbetsorganisationen presenterar Scherp (2013, s. 67-68)
utvecklingsorganisationen. Dér forsoker man undersoka sambandet mellan den
pedagogiska verksamheten och nér vardagliga dilemman uppstar eller ndr man lyckas
kringgd dem med hjilp av pedagogiska verktyg. Jamfort med arbetsorganisationen dar
problem var ett hinder ser man dem inom utvecklingsorganisationen som mojligheter.
Diversitet i forhallningssitt och arbetsmetoder anses vara en styrka i skolutvecklingen
och genom larprocesser dir pedagogerna far dela erfarenheter och kunskap sa
mojliggdér man en miljé varifran utvecklingsidéer kan ta fart. Scherp (2015, s. 267)
myntar uttrycket, 14t tusen blommor blomma, och menar att det finns inget sjélvklart
tillvagagingssitt niar det handlar om att utfora utvecklingsarbete. Likasd kan alla

strategier vara gynnsamma, viktigast r att ldraren sjdlv tror pa den.

Scherp (2013, s. 70—71) konstaterar att for att ett framgangsrikt utvecklingsarbete ska
ta plats behover pedagogerna kénna ett inre eller yttre behov att skapa forandring. Forst
ndr behovet uppstar, mojligheterna ges och skolkulturen &r positivt instdlld till
utveckling, da kan larande och utveckling ske (Scherp, 2013, s. 70—71). Scherp (2015,
s. 268) menar att for att Overhuvudtaget kunna é&gna sig at gemensam
erfarenhetsldrande ar varje pedagog tvungen att vinda blicken innét och jamfora den
kollegiala diversiteten mot sin egen forstaelse av uppdraget. Genom att gora den
individuella forstaelsen tydlig hjélper det pedagogerna att forstd olikheter och
korrelationer till arbetsmetoder. Det kan 1 sin tur leda till disharmoni i den egna
forstaelsen och man blir tvungen till att géra omvérderingar. Dessa djupdykningar i
den egna forstaelse av det pedagogiska uppdraget har likheter till det Jensen och
Ulleberg (2013 s. 196-206) bendmner som en andra ordningens fordndring och som
diskuterats tidigare (s. 18 i avhandlingen). For att starta dessa larprocesser inom
gemensam systematisk kunskapbildning anvénder Scherp (2013, s. 72) sig av
begreppet lirgrupper. Dessa grupper ska tillsammans identifiera problem, skapa
inldrningsprocesser dir eventuella monster kan uppstd och utgdende fran dessa

sammastilla erfarenheter och implementera 16sningarna 1 sin egen undervisning.
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Under dessa liarprocesser dr det viktigt att inte bli for ivrig och ldgga vikt pa gorandet
utan dgna tid till sjilva larandet. Har kommer larledarens roll in, som dven tidigare har
ndmnts 1 avhandlingen. Dennes funktion dr ansvara Over ldrgruppen och att styra
samtalet mot ldrande inom verksamhetens vision och skapa en djupare forstaelse bland
deltagarna. Dirtill behdver kunskapen som uppstétt inom largruppen formedlas ut till
Ovriga largrupper och vice versa, for att ytterligare né nésta nivé i den systematiska
kunskapsbildningen. Detta kan goras péd olika sétt exempelvis genom pedagogiska
caféer, largruppsoverskridande samtal och traffar eller dokumentation. Det priméra &r

att hela kollegiet blir medskapande i1 processen. (Scherp, 2013, s. 95-97.)

Scherp (2013, s. 41-43) lyfter fram att tidigare teori har betonat rektorns kompetens i
att uppmuntra utvecklingsarbete jamsides med att stodja de &ndamélsenliga metoder
som redan anvinds. VISKA-modellen erbjuder rektorn ett tillvigagéngssétt ddr den
pedagogiska verksamheten vilar pa kontinuerlig samverkan mellan vision,
arbetsorganisation och utvecklingsorganisation. Rektorn ar vanligtvis inte delaktig i
largrupperna men ska vara en neutral part i kollegiet som bjuder in till samtal for att
synliggdéra nya erfarenheter och forena dem med vardagliga skolsituationer, samt
reflektera Gver tidigare kunskap och pd sd sitt skapa en spiral av larande (Scherp, 2015,
s. 268). Vidare konstaterar Scherp (2015, s. 264) att utvecklingsarbetet dr ndgot som
bor och ska forverkligas inom alla nivéer i systemet. Rektorns roll kan dérfor vara att
diskutera eventuella hinder hogre upp i hierarkin som forsvarar arbetet for lararna.
Varje nivé bér ett ansvar for skolutveckling och ska i forsta hand forverkliga det pa
den egna nivan framom den underliggande. Det vertikala utvecklingsarbetet lyckas pa
samma sétt som inom den enskilda verksamheten i VISKA-modellen, ndmligen, allt

arbete grundar sig i en gemensam helhetsvision (Scherp, 2013, s. 42).
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4 Metod

Nedan  presenteras vilka metoder som anvints inom undersokningen.
Forskningsfragorna preciseras och ddrefter diskuteras den valda metoden och
forskningsansats. Vidare redogors for datainsamlingsmetoden, hur den har gdtt till
och hur informanterna har valts. Slutligen diskuteras undersékningens tillforlitlighet,

trovdrdighet och forskningsetiska aspekter.

4.1 Precisering av forskningsfréagor

Rektorer dr ofta véldigt ensamma i sitt arbete som administrativ ledare i skolan. Trots
detta &ar rektorn nyckelpersonen 1 att leda och utveckla skolans verksamhet.
Projektet Framtidsdalen har som mal att genom kollegialt samarbete stodja
utvecklingsarbetet inom den kommunala utbildningssektorn. Syftet med denna
undersokning dr sdledes att ta reda pa hur rektorer uppfattar sambandet mellan
ledarskap och utveckling samt hur utvecklingsarbetet gynnas av kollegialt samarbete,
med beaktande av reflektionerna vunna under det nyligen avslutade projektet

Framtidsdalen.

Utgaende fran syftet har jag formulerat foljande forskningsfragor:

1) Vad ér rektorns uppdrag i utvecklingsarbetet — reflektioner i efterfoljden av
projektet Framtidsdalen?

2) Vilka exempel och idéer for att utveckla samarbetsnétverk och grund for
samhandling, anser rektorerna, att &r konstruktiva for att frimja

utvecklingsarbetet?

Den forsta forskningsfragan behandlar rektorers sjalvupplevda roll i forhallande till
det pedagogiska utvecklingsarbetet. Jag vill undersdka hur rektorerna uppfattar
ledarskapets mojligheter att paverka och hur de positionerar sig sjidlva inom
skolverksamheten. Dessutom vill jag kartligga rektorernas upplevelser om hur
utvecklingsarbetet ser ut idag och var de kan identifiera behov for utvecklingsarbete i

framtiden. Med den andra forskningsfragan vill jag ta reda pé olika samarbetsformer
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inom hela den kommunala utbildningssektorn som gynnar det pedagogiska
utvecklingsarbetet. Bada forskningsfragorna kan péverkas av skolornas och
rektorernas utgangslidge, men inom denna undersdkning har jag valt att inte beakta

detta som en paverkande faktor.

4.2 Val av metod och forskningsansats

Denna avhandling genomfors 1 form av en kvalitativ forskning. Trost (2010, s. 31-32)
konstaterar att vid valet av metod maste forskaren forst granska syftet, eftersom syftets
utformning dr avgorande. Redan problemstdllningen och fragornas struktur kan
avsloja vilken metod som lampar sig bést. Den kvantitativa forskningen ar lamplig nar
man vill undersoka forekomster eller samband, och omfattar oftast storre
representativa urval. Diaremot ar den kvalitativa forskningen fordelaktig nér syftet ar
att uppticka varierande handlingsmonster eller upplevda kénslor hos de valda
respondenterna. I denna undersokning undersoks rektorers asikter
om och forhallningssétt till utvecklingsarbetet efter ett avslutat projekt, och sdledes
anses en kvalitativ forskning vara optimal for undersékningens syfte. Yin (2011, s.
19) poédngterar mojligheten att studera manniskans liv i en vardaglig kontext, som ett
av de viktigaste dndamalen for kvalitativ forskning. Likasa finns en mdjlighet att
genom tolkningen uppticka maénniskans individuella och upplevda syn pé

fenomenet.

Alvehus (2019, s. 22) betonar att tolkningen &r valdigt central i
den kvalitativa forskningen. Forskaren tolkar det insamlade materialet utgdende fran
egna erfarenheter och upplevelser, men inte for att sjdlv forsta utan for att skapa en
allmén forstéelse av fenomenet som dven andra kan f nytta av. Fejes och Thornberg
(2009, s. 19-20) lyfter fram det faktum att forskarens centrala roll i tolkningen ar nagot
som inom den kvalitativa forskningen vuxit i betydelse under senare tid. Tidigare
forviantades forskaren kunna presentera ett objektivt resultat inom det studerade
fenomenet, men genom hermeneutikens och fenomenologins framvéxt redogjordes det
for en mer subjektiv syn pa den kvalitativa forskningen. Denna foréndrade syn
medforde inte ndgon virdesidnkning hos den kvalitativa forskningen utan erbjuder
istdllet en variation dér forskaren istillet kan, med stod av data, presentera en tolkning

av sanningen.
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For denna undersokning har tematisk analys valts som forskningsansats. Den
tematiska analysen anvinds inom kvalitativ forskning och anvénds for att upptédcka
teman och monster i insamlade data. Den tematiska analysen har tva atskiljande
utgdngspunkter, Big O och small g, dér den forstndmnda besitter mer potential. Inom
Big Q forsoker man undersdka den allmédnna och bakomliggande upplevelsen hos
respondenterna och dessutom beaktas upplevelsens kontext. Hela processen kring
temautveckling och kodning av alla data &r flexibel och véxlande samt ar i stindigt
samspel med forskarens egen tolkning och kunskap. Forskning som baserar sig pa
small q som utgdngspunkt har diremot som mal att komplettera det kvantitativa
forskningsomradet och anvinder sig av forutbestimda ramar och riktlinjer for
kodningen fOr att skapa métbara data. Att reducera mgjligheten for variation i
kodningen och att skapa tillimpbara kodningsramar motsdger metodens pastidda

flexibilitet. (Clarke, Braun & Hayfield, 2015, s. 222-223.)

Clarke, Braun och Hayfield (2015, s. 226-228) betonar hur visentlig del
forskningsdesignen dr inom en kvalitativ forskning och att tack vare den tematiska
analysens flexibilitet och aktiva roll hos forskaren kan en andamalsenlig design skapas.
Vidare dr den tematiska analysen lamplig nédr upplevelser av fenomen undersoks,
vilket &r ett kriterium som bra stimmer in pa denna undersokning. Flexibiliteten inom
analysen ger likasa utrymme for forskningsfragorna att formas under forskningens
ging, speciellt under den andra och tredje fasen i analysen, vilka presenteras
noggrannare senare i kapitlet (Clarke, Braun & Hayfield, 2015, s. 228). Prelimindra
utkast till forskningsfragor for denna undersdkning utformades redan i bdrjan men
faststilldes forst ndr det insamlade materialet hade kodats och grupperats in i
potentiella teman, eftersom de teman som identifierades bidrog till att en modifierad

uppfattning om forskningsfrdgorna.

4.3 Datainsamlingsmetod

Patel och Davidson (2011, s. 67) framhéver att vid valet av datainsamlingsmetod gors
forst en dterkoppling till forskningsfridgorna i undersokningen, for att sedan vilja den

metod som anses vara mest limplig. Aven tidsitgdng och forutsittningar for
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undersokningen behdver tas 1 beaktande vid valet av datainsamlingsmetod. Fejes och
Thornberg (2019, s. 21) faststdller att en vilgjord undersokning kridver en
forskningsdesign som utgatt frin minga fragestillningar. Fragestéllningarna ringar in
ett fenomen och utgaende fran fenomenet och dess forskningsfragor preciseras en

lamplig datainsamlingsmetod.

Clarke, Braun och Hayfield (2015, s. 226) poédngterar att metodens flexibilitet erbjuder
forskaren mojligheter att sjidlv designa teori, forskningsfragor, datainsamlingsmetod
och urval, samt vilja hur genomgripande den tematiska analysen ska vara. Forskaren
ar alltsd vildigt aktiv i utformandet av forskningsdesignen. Inom den kvalitativa
forskningen ska varje val under processens gang basera sig pa tidigare beslut och
uttrycka en enhetlig helhet. Utgdende fran min problemstéllning och forskningsfragor

har jag valt att anvianda mig av en kvalitativ forskningsintervju.

Den kvalitativa forskningsintervjun, enligt Trost (2010, s. 25), karaktiriseras av
intervjuer dir fragorna &r enkla och korta medan svaren dr méngsidiga och utforliga.
Efter alla utforda intervjuer ar det insamlade materialet sdledes omfattande och ger
mdjligheter att urskilja monster och &sikter. Kvale och Brinkmann (2014, s. 17)
definierar den kvalitativa forskningsintervjuns mal som ett forsok att forstd
verkligheten ur intervjupersonernas perspektiv och utgéende fran deras upplevelser
utforma en allmin forstaelse av fenomenet. Intervjun sker i form av ett samtal kring
vardagliga hindelser men urskiljer sig fran det traditionella samtalet genom att vara
professionellt och diskussionen tangerar ett for bada parter ett tema av intresse (Kvale
& Brinkmann, 2014, s. 18). Denscombe (2016, s. 263-264) betonar dven att en
forskningsintervju inkluderar ett samtycke som antyder pé en forstaelse att intervjun

blir en del av datainsamlingen och att forskaren, till viss del, dr den som leder samtalet.

Alvehus (2019, s. 86-87) péastdr att vid genomférandet av en intervju behdver
forskaren ta stillning till hur vél strukturerad intervjun skall vara. Kvalitativa
intervjuer kan kategoriseras enligt foljande: strukturerad, semistrukturerad och
ostrukturerad. Huruvida en intervju ér langt strukturerad eller inte baserar sig pd om
frdgorna dr slutna eller 6ppna och om forskaren foljer ett forhandsplanerat formular

eller diskuterar kring teman. En semistrukturerad intervju har inslag av bada delarna.
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Under intervjun anvéndes en intervjuguide med ungefér trettio frdgor (se bilaga 3) som
berorde projektet Framtidsdalen, ledarskap och samarbete. Intervjufragornas mangd
kunde variera mellan intervjuerna eftersom intervjupersonerna ibland kunde ge s pass
utforliga svar att det besvarade flera fragor pad en géng. Trots att jag foljde en
semistrukturerad intervjuguide kunde jag stilla foljdfragor for att fi en djupare
forstaelse av intervjupersonens erfarenhet. Trost (2010, s. 39-40) lyfter fram graden
av standardisering inom forskning och ndmner att den kvalitativa intervjun ofta
kénnetecknas av en lag standardisering. Intervjuerna skiljde sig markbart fran
varandra, vilket d&ven syns pa tidsatgangen som anvints under intervjuerna. Dock var

jag noggrann med att alla fragor skulle besvaras och 14t darfor dven tiden dra ut.

Trost (2010, s. 40-42) uttrycker en problematik kring begreppet struktur och undviker
att kategorisera intervjuer enligt struktur. Graden av struktur kan tillimpas av ldsaren
bade i intervjufragor och inom sjélva undersokningen, det &r darfor viktigt att man ar
tydlig 1 formuleringen. Halvstrukturerade intervjuer har en tendens att skapa en otydlig
bild av vad som anses varit strukturerat och inte. Istéllet kan definitionen for den
kvalitativa intervjun beskrivas som strukturerad eftersom den &r avsedd for ett
specifikt @mnesomrdde men erbjuder Oppna fragor och tillskrivs dérfor en lig
standardisering. Intervjuerna i denna undersokning foljder en sadan definition, alltsd

ar intervjun strukturerad men med 1&g standardisering.

Under intervjuer som utfors pa plats, framhéver Denscombe (2016, s. 280) att man
vanligtvis spelar in ljudet, eftersom det ger en mojlighet att analysera materialet i
efterhand. En negativ aspekt med ljudupptagningar &r att de den icke-verbala
kommunikationen forblir ouppmérksammad. Darfor kan videoinspelningar fungera
som ett lampligt komplement for att gora aterskapandet av intervjun komplett. Kvale
och Brinkmann (2009, s. 196) konstaterar att en transkribering av det insamlade
materialet bildar grunden for analysen och &r en viktig del i den kvalitativa
forskningsintervjun. Utfoérandet av transkriberingen kan se olika ut beroende pa
forskningens syfte, samt dven tid- och ekonomiska aspekter. Intervjuerna for denna
undersokning genomfordes via kommunikationsprogrammen Zoom och Microsoft
Teams, vilka erbjuder bade videoupptagning och inspelning. Alla informanter
godkénde att intervjuerna skulle spelas in, bdde med ljud och bild. Framsta orsaken till

att utféra intervjuerna digitalt var omsténdigheterna kring covid-19 men dven det
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geografiska avstandet till ndgra av informanterna var en bidragande faktor. Utifrdn
video- och ljudupptagningen transkriberades allt som blivit sagt och relevanta
iakttagelser 1 den icke-verbala kommunikationen noterades. Allt material forstors nér

arbetet med avhandlingen é&r slutfort.

4.4 Val av informanter

Informanterna for en undersdkning viéljs ut beroende pa undersékningens syfte och om
syftet dr att undersdka en specifik malgrupp maste sjilvfallet informanterna
representera denna malgrupp (Patel & Davidson, 2011, s. 59). Trost (2010, s. 143)
uppmirksammar att antalet informanter som véljs ut ofta styrs av syftet med
undersdkningen, men tidsaspekten dr dven den en avgorande faktor. Intervjuer som
datainsamlingsmetod &r tidskrdvande och for att fa en dverblick av innehéllet kan farre
informanter vara att foredra. Tidsaspekten, tillsammans med finansiella aspekter, kan
likasé styra variationen 1 urvalet, eftersom den kan faststdlla ramar var pé urvalet blir
valt enligt det som &r ndrmast tillgdngligt. Daremot kan ett tillgangligt urval diskuteras

och generaliseras i1 forskningens diskussions del. (Patel & Davidson, 2011, s. 59)

Alvehus (2019, s. 71) konstaterar att valet av metod ofta paverkar urvalet och vid en
kvalitativ undersokning med intervjuer dr det vanligt att gora ett strategiskt urval dar
valet av informanterna &r vélgrundat utgdende frdn de fragor som stélls under
intervjun. De besitter alltsé en viss expertis pa det omrade dir man utfor forskningen.
Fallgropen med strategiska urval &r att urvalet blir for exklusivt. En granskning av
urvalet dr déarfor viktigt for att uppnd en sa representativ bild som mgjligt. Kvale och
Brinkmann (2009, s. 163) betonar att intervjuer med personer i en maktposition kréver
forberedelse hos intervjuaren. Att genomfora en detaljerad intervju med en sddan
informant fordrar en forkunskap 1 @mnet som ska diskuterats och en véluttinkt
intervjuteknik. Personer i maktposition dr generellt vana att ge intervjuer och darfor

behovs fragor som bryter deras traditionella samtalsmonster.

Yin (2011, s. 93) podngterar att man vid valet av informanter bor beakta en kritisk
synvinkel pd forskningen och dirfor medvetet vilja informanter som mojligen kan
presentera en sadan variation. Mélet med forskningen &r att f& varierande svar som

samtidigt pd ett genuint sétt beskriver respondenternas uppfattningar. Trost (2010, s.
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137-138) konstaterar emellertid att det strategiska urvalet ska, trots sina ramar,
foretrdda en viss variation. Vid valet bor olika variabler, kategorier och kriterier tas i

beaktande.

For denna undersokning har fyra rektorer intervjuats. Kriteriet for avhandlingen var
att rektorerna ska ha deltagit i projektet Framtidsdalen, vars syfte var att stodja
kollegialt samarbete béde horisontellt och vertikalt, samt att belysa strategiska
utvecklingsbehov. Urvalet for forskningen var saledes strategiskt med tanke pa de vél
utformade kriterierna. I tabellen nedan presenteras urvalet enligt Trost (2010, s. 138)
modell for strategiskt urval, dér urvalet presenteras enligt variabel, kategori och cell.
Informanterna utgdér denna undersdknings variabler, men for att skapa variation i
urvalet utformas dven kategorier, vilket i denna undersékning ar kon. For att fi en
presentabel bild av urvalet 6nskas bdda konen finnas respresenterade hos de
intervjuade rektorerna. Som celler fungerar skolornas placering, eftersom projektet
Framtidsdalen samlade rektorer fran flera regioner i Svenskfinland: Nyland, Aboland
och Osterbotten. I presentationen har en mer allmiin beskrivning anvints for att bevara
den personliga integriteten. For att undvika 6verlappning har ocksd kommunerna dér
skolorna ér beldgna tagits i beaktande fOr att ytterligare stdrka variationen, men inte

heller dessa beskrivs i presentationen med hénvisning till fragan om konfidentialitet.

Tabell 1: Informanter 1 undersokningen

Informant Kon Region i Svenskfinland
Rektor 1 Kvinna Soédra Svenskfinland
Rektor 2 Kvinna Soédra Svenskfinland
Rektor 3 Man Norra Svenskfinland
Rektor 4 Kvinna Norra Svenskfinland

4.5 Tematisk analys som analysmetod

Efter att intervjuerna har transkriberats analyseras de enligt vald metod. For den hér
undersokningen har Braun och Clarkes (2006) tematiska analys anvints. Den
tematiska analysen anvénds for att identifiera, analysera och kategorisera insamlade

data enligt teman eller monster. Braun och Clarke (2006, s. 80) faststéller att indelning
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av teman under analysen har varit vélanvidnt under en ldng tid inom kvalitativ
forskning, men forskare har misslyckats i redogdrande for hur teman har upptickts och
forbisett forskarens relation till materialet. I den tematiska analysen erkédnner man den
aktiva rollen hos forskaren samt att analysen paverkas av forskningsdesignen, som kan

variera beroende pé forskaren (Clark, Braun & Hayfield, 2015, s. 226).

Braun och Clarke (2006, s. 82) diskuterar att teman uppstar i insamlade data 1 relation
till forskningsfragorna, men det ar forskarens huvudsakliga roll att identifiera vad
temat dr och 1 vilken utstrackning det anviands. De teman som identifieras behover inte
nddvindigtvis utgbéra métbara matt utan kan likval uttrycka en stark och signifikant
relation till forskningsfragorna. Tematisk analys kan delas in i tva kategorier, induktiv
och deduktiv, dir den induktiva tar avstamp frén data medan den deduktiva héller sig
inom teoretiska ramar (Braun & Clarke, 2006, s. 83—84; Clark, Braun & Hayfield,
2015, s. 225). Analysen i denna unders6kning kan antas vara av induktiv form. Det
insamlade data har storst fokus vid analysen, medan teorin for undersokningen endast

har en stédjande funktion for rektorernas dsikter och upplevelser.

Vidare betonar Braun och Clarke (2006, s. 84) vikten av att vélja utgdngspunkt for val
av tema, antingen en semantisk eller latent inriktning. Den semantiska inriktningen
fokuserar pa det sjdlvklara och uppenbara medan en latent inriktning ser bortom det
som blivit sagt och forsoker se samband mellan, exempelvis, kénslor och
sammanhanget. Denna undersokning representerar den latenta inriktningen eftersom
respondenternas upplevelser undersdks och forskaren forsoker hitta samband mellan

det som sigs under intervjuerna, deltagarnas kontext och forhallningssatt.

Den tematiska analysen delas in 1 sex olika faser, vilka alla bygger pa varandra och
noggrannhet inom varje enskild fas stodjer helheten under analysen (Clarke, Braun &
Hayfield, 2015, s. 231). Under hela analysen behandlas all data om och om igen, som
en aterkommande process och anteckningar gors redan frén den forsta fasen (Braun &

Clarke, 2006, s. 86).

I den forsta fasen, vilken Clarke, Braun och Hayfield (2015, s. 231) bendmner som
bekantingsfasen, gas det insamlade data igenom utforligt och flera ganger, vilket i

praktiken oftast betyder att materialet ldses igenom och transkriberas. Forskaren ska
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bemoéta innehdllet 1 materialet pd ett nyfiket och ifrdgasittande sitt. Eftersom
intervjuerna gjordes digitalt och spelades in kunde man i analysen for denna
undersokning komplettera transkriberingen med deltagarnas upplevda kénslor vid
uttalandet. Enligt Clarke, Braun och Hayfield (2015, s. 234-235) innebér den andra
fasen 1 analysen kodning. Kodningen ska utgéra en grund f6r utformandet av teman.
Forskaren fangar upp intressanta delar som ar kopplade till forskningsfragorna och
inom den latenta inriktningen noterar forskaren koder som gér djupare dn det uttalade.
Kodningen kan goras pé olika sitt. I denna undersdkning har kodningen genomforts
som korta anteckningar inforda i det transkriberade materialet. Darefter har alla kodade

avsnitt samlats i ett dokument for att tydligt synliggdra alla noteringar.

Nar alla kodade avsnitt samlats paborjar man identifieringen av teman, vilket dr den
tredje fasen 1 den tematiska analysmetoden. Braun och Clarke (2006, s. 89-90) foreslar
att koderna grupperas enligt potentiella teman men pa ett sadant sitt att de dnnu kan
flyttas och hitta sin plats. Inom denna fas uppticker forskaren relationen mellan koder
och teman samt eventuella underteman. I detta skede dr inget dnnu slutgiltigt och icke-
grupperade koder ska inte avkastas utan dnnu vara med 1 processen. I den fjarde fasen
reflekterar forskaren Gver temans relevans, samband och validitet for att omvardera
och faststélla de definitiva teman som ska anvéndas 1 forskningen (Braun & Clarke,
2006, s. 91). Analysen for den hér undersokningen utgick frén fragestéllningen Hur
uppfattar rektorer sambandet mellan ledarskap och utveckling, samt hur
utvecklingsarbetet gynnas av kollegialt samarbete? Tva huvudteman identifierades:
”ledarskap och utveckling” och “’samarbetsformer och samhandling”. Inom vartdera

huvudtema kunde fem subteman urskiljas ur data (figur 5).

Hur uppfaniar rektorer sambandet
mellan ledarskap och wtveckling,
samt hur utvecklingsarbetet gynnas
av kollegialt samarbete?

¥

Ledarskap och Samarbetsformer
utveckling och samhandling

Rektorns
roll

Utmaningar

Ambitioner
Utmaningar

Visioner av ideala
samarbetsformer

Distribuerat
ledarskap

v
Utvecklingsaktuella
frigestillningar
Utveckling Horisontella

Vertikala
samarbeten

S0M Process samarbeten

Figur 5: Karta 6ver huvudteman och subteman efter den tematiska analysen
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De tvé resterande faserna i analysen inkluderar namngivande och att omformulera
teman till text (Clarke, Braun & Hayfield, 2015, s. 240-241). Braun och Clarke (2006,
s. 93) poidngterar att resultatredovisningen for en tematisk analys maste kunna pavisa
en djupare forstelse och inte enbart presentera data. De dataextrakt som viljs for
redovisningen ska stodja valet av tema. Dértill ska dataextrakten kompletteras med en
analytisk beréttelse, som illustrerar data och presenterar argument i forhallande till

forskningsfragorna.

4.6 Tillforlitlighet, trovardighet och forskningsetiska aspekter

Yin (2011, s. 31-33) redogdr for tre aspekter som bor tas i beaktande i1
forskningsprocessen for att upprétthilla en hog kvalité: transparens, metodiskt arbete
och trovirdig &terspegling av insamlade data. Den forsta aspekten hédnvisar till
mojligheten for dvriga personer att ta del av samtligt material inom forskningen och
att kunna kontrollera och bedoma forskningen. Metodiskt arbete handlar om
strukturering och sjélvgranskning for att reducera misstag som uppstatt av oaktsamhet
eller rent av medvetet. For att bevisa att inga medvetna vinklingar gors maste forskaren
kunna redovisa for sin relation till deltagarna. Den sista aspekten, att trovardigt
aterspegla insamlade data, innebdr att forskaren 1 sin forskningsslutsats sanningsenligt

ska presentera och diskutera kring det material som samlats in.

For att pavisa tillforlitlighet, trovérdighet och etiska aspekter i denna undersdkning
gors en tydlig redovisning for hela forskningsprocessen. Utgdende fran redovisningen
av metod och resultat kan Ovriga ateruppta eller granska forskningen for att
sdkerhetsstdlla dess trovdrdighet. Under urvalsprocessen var jag dessutom valdigt
noggrann med att exkludera urval som beroende pd min position, bade privat och som

forskare, skulle ha kunnat vinkla forskningen.

Begreppen tillforlitlighet och trovérdighet inom kvantitativ forskning och kvalitativ
forskning dr inte helt identiska pd grund av olikheterna i sjdlva forskningsprocessen
hos metoderna (Patel & Davidsson, 2011, s. 105; Denscombe, 2016, s. 409).
Denscombe (2016, s. 409) beskriver tillforlitligheten som hur pass vil en

rekonstruktion av forskningen skulle pavisa Overensstimmande resultat. 1 den
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kvalitativa forskningen kan detta ses som problematiskt eftersom en exakt
rekonstruktion av ett socialt mote dr nést intill omojligt. Patel och Davidsson (2011, s.
106) podngterar dock att fastdn en misslyckad rekonstruktion skulle anses vara ett
resultat av lag tillforlitlighet inom kvantitativ forskning s& ser man det ur ett annat
perspektiv inom den kvalitativa forskningen. Varje social interaktion &r unik och en
avvikelse 1 resultatet kan antyda p& en ny kunskap eller fordjupad forstielse hos
personen, som ett resultat av att situationen likasé ar forandrad, nagot som inom den
kvalitativa forskningen ses som en rikedom. Denscombe (2016, s. 411-412) diskuterar
palitlighet och hur detta kan stdrka forskningens tillforlitlighet. S& linge det finns en
tydlig redovisning for metod och analys, samt for de beslut som tagits under analysen

ar det mojligt att rekonstruera forskningen.

Patel och Davidson (2011, s. 105) podngterar att skillnader 1 trovdrdigheten mellan
kvantitativa och kvalitativa undersokningar. Jdmfort med den kvantitativa
forskningen, dir studier bedrivs av omsorgsfullt valda métvariabler och instrument,
samt att trovirdigheten kan spegla anvdndningen av dessa, sa ér trovirdigheten inom
den kvalitativa forskningen inte lika distinkt. Kvalitativa forskningen fokuserar pa
tolkningen och att sammanstélla personers upplevelser av olika fenomen. Denna
komplexitet utesluter mojligheten att jaimfora trovardigheten 1 enskilda moment, utan
trovirdigheten speglar ddremot hela forskningsprocessen. Denscombe (2016, s. 410)
resonerar for begreppet sannolikhet, och hur en forskaren kan pavisa trovirdighet i sin
forskning genom att overtyga ldsaren att all datainsamling har framstillts, analyserats
och granskats enligt metodens kutym. Inom den kvalitativa forskningen finns ingen
garantiférbindelse mellan data och resultat, men genom tydlig och transparent

forskningsprocess kan ett antagande for hogt sannolik trovirdighet uppnas.

Trost (2010, s. 133-134) bedomer pévisandet av trovirdighet inom kvalitiativ
forskningen som ett av de mest problematiska momenten i forskningsprocessen.
Forskaren maste kunna bevisa huruvida metoden representerar problemstéllningen,
samt att det insamlade materialet dr adekvat och sanningsenlig. Kvale och Brinkmann
(2009, s. 264-266) konstaterar att begreppet trovérdighet har genomgatt en utveckling
som paverkat dess inverkan pa den kvalitativa forskningen. Trovdrdighet, som
ursprungligen bendmns validitet, ansdgs tidigare vara ett mattstock for pastdendets

sanning. Idag antas sanning bildas genom kommunikation, dér motstridiga pastdenden
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mots 1 diskussion och argumentation. Sdledes tar trovirdigheten form som en
hantverksskicklighet, dar forskaren framldgger bevis for att ha granskat och ifragasatt

sitt eget arbete.

Denscombe (2016, s. 410-411) presenterar respondentvalidering, grundade data och
triangulering som tre utgdngspunkter for att sékerhetsstilla trovirdighet i en kvalitativ
forskning. Med respondentvalidering avses att forskaren aterkommer till insamlade
data och kontrollerar den gjorda tolkningen for att garantera dess sanning. Grundad
data innebdr att forskaren noggrant granskar och utvédrderar data for att undvika
forhastade slutsatser. Ett varierande och kontrastrikt urval &r ett sdtt att anvinda
triangulering och starker trovirdigheten, eftersom detta erbjuder forskaren varierande
synvinklar (Patel & Davidsson, 2011, s. 107). Datatriangulering kan &ven innefatta
platstriangulering, som betonar mojligheten att g& utanfor geografiska, kulturella och
sociala inramningar (Denscombe, 2016, s. 222). I denna undersdkning har speciellt
grundad data och triangulering beaktas for att stirka trovirdigheten. Data har
bearbetats i1 flera omgéngar och genomgétt en grundlig analys enligt riktlinjerna for
tematisk analys. Urvalet mahénda vara litet till antalet men styrdes dock av en specifik

beskrivning dir bide data- och platstriangulering beaktades.

Inom den kvalitativa forskningsintervjun papekar Trost (2010, s. 131-132) betoningen
av kongruens och precision under intervjun, dir bada hojer kvaliteten for tillforlitlighet
och trovirdighet. I en intervju med hog kongruens har intervjuaren stéllt ménga
liknande fragor for att ndrma sig fenomen ur olika vinklar och skapa bred i forstaelsen
av deltagarens erfarenheter. Precisionen betonar forskarens sjilvreflektion 1 forstéelse
av materialet och att grundligt kontrollera att den &r korrekt. Intervjuguiden for denna
undersdkning var indelad enligt tre teman och varje tema innehdll 8—12 fragor. Pa detta
satt kunde flera frdgor sammankopplas och nya nyanser pé asikterna hos rektorerna
kunde noteras. Alla intervjuer transkriberades, dédr dven skratt och pauser noterades.
Patel och Davidsson (2011, s. 107) paminner om att talat och skrivet sprak &r valdigt
olika, eftersom den transkriberade texten sillan uppfattar kroppssprak, miner och ironi.
Dock kan trovérdigheten stabiliseras genom att forskaren motiverar och ér tydlig med
de val som gors under transkriberingen. Deltagarna i denna unders6kning var vuxna

och erfarna rektorer som alla vara mina om hur de uttryckte sig. Pauser, skratt eller
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nér de var allvarliga noterades for att uppticka eventuell sarkasm eller kritik, medan

eventuella ordupprepningar togs bort.

Vid uppritthallande av forskningsetiska aspekter inom forskning ar grundantagandet
att malet inte ska helga medlen, vilket i praktiken verkstills genom riktlinjer som
behandlar lika och rittvis behandling, samtycke och konfidentialitet (Denscombe,
2016, s. 427-440; Patel & Davidsson, 2011, s. 63). Respondenterna i denna
undersokning har bemdétts pa lika grunder och har deltagit utgaende fran fri vilja och
informerats om forskningens syfte och struktur (bilaga 1). En av kommunerna begérde
ett forskningslov, vilket ansoktes om och blev godkint. Nir respondenterna har
bekréftat sitt deltagande har de fétt skriva under en samtyckesblankett (bilaga 2).
Samtycke inom forskning maste vara skriftligt och ska noggrant beskriva forskningens
syfte, vilka forvantningarna pa respondenterna dr samt att de har ritt att avbryta

samtycket nir som helst under forskningens géng (Denscombe, 2016, s. 436—437).

Patel och Davidsson (2011, s. 63) betonar det forskningsetiska kravet for huruvida
nyttjandet av det insamlade datas far anvindas. Personuppgifter som erhallits far
enbart anvindas for forskningen och behandlas med hog konfidentialitet. I denna
undersokning har &dven den Europeiska unionens GDPR-férordning beaktas.
Forordningen fastslér att deltagaren ska ge ett samtycke, vilket intygar pa frivillighet
och bekriftelse av deltagande. Ett godkidnt samtycke omfattar bade skriftliga,
elektroniska och muntliga uppgifter. Samtycket ska dessutom tydligt redogora for hur
personuppgifterna anvidnds och deltagarens rattighet for att aterta samtycket.
(Europaparlamentets och radets forordning (EU) 2016/679 av den 27 april 2016 om
skydd for fysiska personer med avseende pa behandling av personuppgifter och om
det fria flodet av sadana uppgifter och om upphivande av direktiv 95/46/EG, 2016.) I
samtyckesblanketten for denna undersdkning har deltagarna informerats om sina
rittigheter 1 enighet med GDPR-forordningen. Det insamlade materialet har endast
behandlats och wvarit tillgdngligt for mig och fOrstorts efter examensarbetets

godkinnande.
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5 Resultatredovisning

I det hdr kapitlet presenteras resultatet for undersokningen. Under den tematiska
analysen kunde tva tydliga forskningsfragor identifieras och resultatet analyseras
utgdende fran dessa och deras subteman (figur 5). Enligt den tematiska analysens
principer presenteras resultatet som en analytisk berdttelse med dataextrakt frdn det

insamlade materialet, vilket i detta fall dr de transkriberade intervjuerna.

5.1 Vad ér rektorns uppdrag 1 utvecklingsarbetet —
reflektioner 1 efterféljden av projektet Framtidsdalen?

Den tematiska analysen utgick fran fragestéllningen Hur uppfattar rektorer sambandet
mellan ledarskap och utveckling, samt hur utvecklingsarbetet gynnas av kollegialt
samarbete? Utgdende fran fragestillningen framkom tva huvudteman ”ledarskap och
utveckling” samt ”samarbetsformer och samhandling”, varav forsta temat uttrycktes 1
forsta forskningsfragan och det andra temat i den andra forskningsfrgan. I det forsta
temat kunde fem subteman identifieras: rektorns roll, distribuerat ledarskap,

utveckling som process, utvecklingsaktuella fragestédllningar och utmaningar.

Rektorns roll

Rektorns roll i det pedagogiska utvecklingsarbetet dr vildigt betydelsefullt. Trots lang
utbildning, kunskap och erfarenhet vill rektorerna 4nda tona ner de uttalanden dir

rektorer framstar som experter inom skolverksamheten.

[...] som sagt, ja e int expert, ja bara leder skolan & de e liksom, den hér expertisen finns helt

nan annanstans. (Rektor 1)

Skildringen av rektorernas arbete beskrivs vanligen som vildigt omfattande och till
och med ibland &vervildigande. Dock uttrycker en av rektorerna en oro over denna
glorifiering och efterlyser en mer human syn pé arbetet. Att blir rektor ska inte krdva

négra hjélteegenskaper, utan vem som helst ska vdga och kunna bli rektor.
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[...] en vanli minniska ska kunna bli ledare, en vanli ménniska ska kunna bli rektor, man kan
int forutsdtta att man ska va nén sorts super styrka, superman...kraft. Ja tycker att vi

tillsammans ocksa mést kimpa for att hélla de som sakligt dehir. [...] (Rektor 2)

Istéllet for att identifiera sig som experter vill rektorerna beskriva sig som idésprutor
eller medlare. Idésprutorna klicker stdndigt nya visioner och behdver omges av
personer inom verksamheten som fungerar som ett galler dér de idéer som anses vérda
att satsa pa passerar. Medlarna dr ddremot de som passar bollen vidare och stodjer de
som hanterar drendet s& de halls inom ramarna och nar det langsiktiga mélet. Det
gemensamma for bide idésprutorna och medlarna ar att de erkénner en kompetens

bland andra kolleger inom verksamheten och vill hellre se dem fora &rendet i mal.

[...] Ja e no en sdndé coachande i min roll som ledare. (Rektor 1)

[...] ja e ju dom halvfardiga stickarnas méstare. [...] ja behdver absolut sdna som omkring
mig som har bittre tdlamod &n jag, som slutfor... ja e vildigt ndjd nér ja slutfor ndnting men
ja tycker int att de e jétte roligt. Nog e de ju mycke roligare att hitta pa niga, fa idéer 4 vet

du, gbra upp en plan 4 strategi 4 hej & hd sé& styr man upp. [...] (Rektor 2)

[...] starkaste drivkraften e att se nir folk lyckas, sé att de, dom e mélgorare, int jag. Utan de
e no jag som e managern och de e kanske idésprutan, inspiratoren dar bakom. [...] ja e super

ndjd och glad i mitt arbete nér jag ser malgoraren. (Rektor 3)

For att lyckas med gynnsamma utvecklingsprocesser behovs tillit mellan de personer
som &r idésprutor eller medlare och de som driver och slutfér arbetet. Darfor bli
rektorns roll sdledes ett fundamental 1 att uttrycka denna tillit och forhoppningsvis fa

tilliten att sprida sig vidare inom skolverksamheten.

[...] ja har jatte stort fortroende ocksa for att dom liksom kan ta sina idéer vidare allting
behover int ga via mig, att ja e absolut ingen micro-manager eller liksom, ja har int tid me de
a ja tycker de dessutom e helt onddigt att slosa tid pa de nér folk kan tdnka sjdlva & dom e

liksom pa riktigt jatte duktiga. [...] (Rektor 3)
[...] ndgonting som jag tar fram sa att utveckling ska ske sa e att ja visar 100% tillit. Ja passar

bollen 6ver, ja bara ger incitamenten och de vill ja ska spegla sig pa den enskilda lararens

mote med eleven [...] (Rektor 3)
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Att vara aktiv och uppdaterad i utvecklingsfragor dr centralt for att sjédlv kunna forhélla
sig och ta stillning till utvecklingsbehov. Tva av rektorerna namner deras intresse for
ledarskapslitteratur och att de &ven fordjupar sig 1 dmnet pd fritiden. Nagot som
samtliga rektorer delar dr deltagande 1 fortbildningar. Deras gemensamma
utgdngspunkt i denna undersdkning ar projektet Framtidsdalen. Oavsett syftet med
fortbildningarna de deltar i, dr det insikter som drdjer sig kvar efterat som ar det

essentiella.

[...] Framtidsdalen va bra for att de gav ocksé en viss litteratur & som man hamna gé igenom
och ja tycker nog att ja manga génger ha fatt omvirdera, int sjilva grundtankarna, utan

omvérdera sjédlva ledarskapet. [...] (Rektor 3)

[...] ju mera man lér sig om ett &mne desto mera intresserad blir man ju & moter sen mer a
mer litteratur man kan bekanta sig med [...] tyvérr framom en skonlitterdr bok sa ldser ja

hellre om, kan de just vara mera arbetsrelaterat kring na skolutveckling [...] (Rektor 4)

[...] allt sanhd som processer man deltar i att fast de liksom int blir nd sdnahé fardiga
monumentala grejer sa de finns ju liksom inne i mig da ja gar vidare s man samlar ju hela
tiden sédnhé klossar i sitt... ja fosoker sdga ti mina elever ocksa att vi bygger ju liksom hela
tiden pé sin dehi verktygsback & de hir va en del i min verktygsback sa att de finns liksom

med da ja gar vidare. [...] (Rektor 1)

Distribuerat ledarskap

I dagens skolverksamhet har det distribuerade ledarskapet slagit rot och &r en viktig
pusselbit 1 verksamhetsstrukturen. Ett delat ansvar &r resultatet av den tillit som lyfts
fram tidigare och ger rum for flera erfarenhetsrika larare att agera ledare i skolan.
Forutom att delaktigheten inom verksamhetens hojs sé ger det delade ansvaret dven
mindre arbetsborda hos rektorerna. Samtliga rektorer lyfter fram ledningsgrupper,

amnes- och arskursteam samt tutorldrare som betydelsefulla inslag i deras verksambhet.

[...] ja har trott hela min karridr pa delat ledarskap, att teamen ér jétte viktiga och att de int
e rektorn som, rektorn liksom ger méjligheter, mojliggor dehédr arbete men de e teamen som

sen utvecklar och for saker vidare som ska skotas. (Rektor 1)

Trots att alla rektorer presenterar former av distribuerat ledarskap inom sin verksamhet
kan man &ndd urskilja skillnader i tillimpningen och omfattningen. Tva rektorer

uppmirksammar tva intressanta former av det delade ledarskapet, varav en tangerar
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ledningsgruppen och den andra frdgan om engagerade larare. Det delade ledarskapet
behover inte enbart innebéra en plattform for reflektion och gemensamma beslut utan

kan dven utmynna i ett storre ansvar, dir rektorn inte alltid &r en del av ekvationen.

[...] fran var skola har ja en specialldrare med som brinner for vilméende & positiv cv a grejor
a saker a da lyfter man fram séna ménniskor som man upplever att kan bidra till mycket gott

i skolan & som gynnar hela skolan. (Rektor 1)

[...] om man har nat visst tema man ska planera sé e de den hér fran ledningsgruppen som
leder da ett sant hdr stadievis méten men att pa de vise ha vi som, de ha ja infort har f6 né ar
sen for att, for att eftersom ja vet att ja e dali pa att delegera sa ha de vari ett sdtt att f6soka

fd de som mera delegerat sé att andra ocksa leder vissa moten. [...] (Rektor 4)
Utveckling som en process

Pedagogiskt utvecklingsarbete har idag inga modeller for utvecklingsarbete och det
borde fastas mer uppmarksamhet vid att utfora utvecklingsarbete. Tolkningen av hur
utvecklingsarbetet ska genomforas i1 praktiken varierar sdledes fran skola till skola.
Négot som diremot kan konstateras &r att utvecklingen av skolan foljer samhallets
utveckling, vilket vanligen framkallar kénslor av odndlighet. Ett odndligt projekt med

varken start- eller maldatum.

N4& de e en pagéende process [...] man hinner int ens himta andan emellanat. [...] de bara

eskalerar den hér farten pd allt [...] (Rektor 1)

Att de e som en sén hir stindigt pagadende process me skolutveckling & de kommer ju ganska

mycke intryck & utifrén [...] (Rektor 4)

Dock handlar inte utvecklingsarbetet enbart om att bemota samhéllets utvecklingskrav
och skapa nytt, utan tillika att kristallisera den padgéende verksamheten. Rektorerna ar
Overens om att det finns en balans mellan att reflektera kring det som fungerar och vad
som borde goras bittre. Dessutom ska varje beslut inom verksamheten forhélla sig till
den aktuella ldroplanen och darfor ar utvérderingen av relationen mellan de vardagliga

handlingar och ldroplanens riktlinjer en vésentlig del av utvecklingsarbetet.
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[...] varje val man gor sa e ju en del av de dir utvecklingsvégen dnda & dé e de ju bara jatte
viktigt att man kan sin referensram, att man kénner sina dokument, man kénner
maélséttningarna i ldroplanen & sa vidare. Att man liksom, sé att man vid varje litet vigskal
under dagens lopp, under veckorna och manaderna & pa na vis hela tiden riktar in sig vi dom
hér valsituationerna &t de héll som e ténkt i var laroplan. [...] pa na vis spela i samklang med
laroplanen hela tiden, varje dag, justera, justera, justera, de e liksom skolutveckling ocksa.

(Rektor 2)

[...] utvdrderar verksamheten man har & funderar att va ¢ de vi gor bra, att va funkar bra pa

var skola, va kan vi forddla av de vi gor redan bra [...] (Rektor 4)

Under de senaste dren har skolan genomgatt stora fordndringar, dér digitalisering och
bedomningskriterier kan ndmnas som négra. Varje implementering innebdr stora
pafrestningar hos de anstdllda inom skolverksamheten for att klara av och bemaéstra de
nya kraven pd verksamheten. De intervjuade rektorerna uppmérksammar en viss
utmattning, bade hos sig sjdlva och ldrarna, av de aterkommande forvéntningarna pa
skolan. For att skapa nytt médste man fOrst stirka det som redan finns och i takt med

alla forandringar betonas dverlevnad och vilmaende.

[...] var slogan i ar e keept it simple, vi gor inget extra, utan vi gor allting for att vi ska

Overleva a sa alla... vilmaende e pa tapeten [...] (Rektor 1)

”...Jur ett ledarskapsperspektiv maést ja nog beakta de hir och kanske ndja sig ibland med att
less is more, man kan int utveckla allt hela tiden utan man mast ocksa vilja nar man inte
utvecklar & de hér. Later folk ha en bra vardag. [...] hitta en san hédr bra, en sén har skon
sympatisk vardagslunk pa naga sitt, en san hér skont tempo. Men de e jétte svart, de e vart.

Vi ranner omrking hér. (Rektor 2)

[...] skolutveckling e ocksa en del av det obehagliga, att vi int vet vart alla ganger, vart vi e
pa vig. Darfor séger jag att nuet e lika viktigt. Vi ska int bara tinka pé att resultate kommer
i framtiden. Att nuet, precis dir vi e nu, e lika viktigt som framtiden. A dirfor e dom hir
trygga relationerna , vdlméaende, sa otroligt viktigt. Vi ska int bara tinka pé att nu ska lida &

sen far vi de bra. [...] (Rektor 3)

Utvecklingsaktuella fragestillningar

Efter flera ar, kinnetecknade av stora fordndringar inom skolverksamheten, och genom

samtal tillsammans med andra under projektet Framtidsdalen, har rektorerna nétt nya
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insikter inom det pedagogiska utvecklingsarbetet. Ett nytt samhélle véxer fram och
utvecklingsarbetet maste motsvara de behov som uppkommer i det nya samhéllet. Att

blicka bakat ar inte ldngre dn mojlighet utan blicken ska riktas framat.

[...] insikten att vi e tvungna att tinka om saker och ting nog for framtiden, vi kan liksom int
gd & pa i ullstrumporna. Att vi, de kommer att krdvas, de kommer att krdvas verkligen nytank.
For att ja tror int heller véra, vara kommuninvanare, dom vill ha andra saker 4n va dom ville

forr. [...] (Rektor 2)

Utvecklingsbehoven idag d4r manga och gar att identifieras inom fler nivéer: elev-,
larar- och organisationsnivd. Ddremot dr samtliga rektorer Gverens om att det ar
vidlmaendet inom alla dessa nivaer som &r det mest aktuella just nu. Vilmaende utgor
grunden och ger ork for allt arbete inom hela skolverksamheten. Minga av rektorerna
har sjédlva arbetat som ldrare och kdnner empati for den accelererande fordndingstakt

som drivs inom skolverksamheten.

[...] fosoka hjélpa ldrarna just me de hér vdlmaende & att orka i sitt arbete & forsoka
strukturera de sa att dom orkar i sitt arbete & finnas dir som stdd, att de e kanske tycker ja de
hér viktigaste att de e ett ganska intensivt jobb & me myki ménniskométen sé att man finns ti
hands & lyssnar att man kan handleda vi behov och ga in a hjdlpa a stoda dar de behovs.

(Rektor 4)

En av rektorerna anser att sambandet mellan véilmdende inom alla nivéer i
verksamheten och trygga relationer ar grundldggande for positiva samarbeten. De
trygga relationerna skapar en dominoeffekt frdn eleven upp till organisationen och

skapar forutséttningar for arbete av hogre kvalité.

[...] allt fran elevniva ddr da trygga relationer ger bra inldrning, ger bra resultat. Personalen,
trygga relationer ger bra samarbeten. Organisationen, trygga relationer ger bra kvalité & sen

ti vdrdnadshavaren...gissa vad? Trygga relationer ger gott samarbete. [...] (Rektor 3)

Tre av fyra rektorer reflekterar kring den véxande skolorganisationen och uttrycker en
oro for detta. Organisationen ma expandera, vilket i sig &r positivt med tanke pa 6kning
av mojligheter, men de facto &r, att trots detta sa slépar resurserna efter. Trots att
handlingsmodeller och planer finns till férfogande sa dr anvéndningen av dem

komplicerad och det omfattande utbudet blir svart att orientera sig i.
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[...] de e en sa jétte enorm organisation dehdr me skola, oberoende om de ¢ en liten skola
eller stor skola. Att de e som mycke som liksom paverkar de vi gor, & styr oss och som vi ska
folja och sa att vi kan garantera att alla elever féar likvardig undervisning och vi ser till att alla

liksom far de di behover sa sku ja behdva en sanhé navigerare [...] (Rektor 1)

Varje rektor enskild har individuella intressen och specifika &mnesomraden som de
brinner for, vilket dven mirks i diskussioner kring utvecklingsbehov. Dock
framkommer det tydligt att det likvil dr det individuella intresset som &r den storsta
drivkraften 1 att slutfora nagot. Genom aterkommande diskussioner,
problematiseringar och konstaterande av utvecklingsbehov sd nidrmar man sig
progressivt mojliga och &ndamélsenliga 16sningar. For att fordndringen
overhuvudtaget ska kunna implementeras behover den svara pa ett behov och kénnas

meningsfull.

[...] har vi ett fardit tink, har vi resurser for de, har vi... de e utvecklingsarbete. [...] di som
verkligen har dom hér sociala problem, att man sku skapa en enhet i enheten dir me ansvarig

en-tva larare, de e utvecklingsarbetet som vi stindigt bollar kring & vi e pd god vég. [...]

(Rektor 3)

Utmaningar

For en verksamhet dér ett valfungerande system redan &r i rullning, men som dnda
uppmanas till att driva utveckling, ér tidsbristen den dterkommande utmaningen. Alla
rektorer uttrycker en stark vilja att tilligna tid och &tanke &t pedagogiskt
utvecklingsarbete men upplever att de vardagliga arbetsuppgifterna stjdl tid fran

reflektion och utvérdering.

[...] Jag hatar forsta hjalp skola & ja fragar mig no ndstan varje eftermiddag att va ha ja gjort
idag, pa de hir engelska, have I run school or have I developed the school? De e vl oftast
’run school’ som man...de e ju férvaltning och allt méjligt séntdérnt. Och ja upplever sjalv
att ja har allt for lite tid for skolutveckling, ja har for lite tid for samtalet, f6 de som en ledare

behdver ha. [...] (Rektor 3)

Alla rektorer i undersokningen nimner det stod de far av vicerektorn och det goda
samarbetet mellan dem, oftast i form av arbetsfordelning for att reducera mingden

arbete hos rektorn. Trots detta, nimner tva av rektorerna en moralisk ambivalent till
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att distribuera allt for mycket ansvar, eftersom vicerektorerna oftast &r helt vanlig

larare med undervisningstimmar.

[...] man talar om delat ledarskap men de e lite en chimér for att i slutdndan e varje chef
ensam pa sin tdppa pa naga vis. Men de e klart delat ledarskap stoder ju jatte mycke dar i
vardagen, de ¢ mera sen nédr de e pariktigt sen ¢ nanting, som drivs sa ti sin spets, sé i

slutéindan sa mast nan ta de dir ansvare, de e da du e ensam. [...] (Rektor 2)

[...] s& har man en vicerektor som fér ett litet arvode f6 de men att oftast e de ju de att den
har vicerektorn ocksa har 24h undervisning sa da kdnner man ocksa att man int kan belasta

den personen med allt for manga uppgifter. [...] (Rektor 4)

Langs med utvecklingens framfart uppstar dven en utmaning i att uppritthilla en
modern syn pa rollen som ldrare. Att forhélla sig till vilbeprovade arbetssitt dr vildigt
bekvamt, men kan betraktas som ett hinder ur ett utvecklingsperspektiv. Varje lérare
skapar egna ramar for lararrollen utgdende frdn individuella erfarenheter och en

motséttning mellan dessa kan skapa rollkonflikter.

[...] ndr de pa liksom pé na vis tjarvar ihop sig sa da handlar de just om de hir att man pa
nagd vis ha missuppfatta sin roll eller att man pé né vis har férvéntningar pa att nan annan
borde liksom forsta sin roll asa goér den int de pa samma sétt som man sjélv. [...] dom dér
utmaningarna finns inom dom hér rollerna, att hitta sin...att vad &r det att vara larare idag?

[...] (Rektor 2)

I kommuner eller stidder dér det finska spraket dr en majoritet &r det vanligt med en
ojamn resursfordelning mellan den svenska och finska bildningen. Aven om resurserna
ar fler pa den finska sidan finns det forvantningar pa att den svenska bildningen ska
hélla samma tempo, vilket i ldingden inte &r hallbart for de anstidllda som berors av det

hoga arbetstempot.

[...] de e ju vanligt i ménga kommuner tycker ja me en svensk minoritet att &tminstone att
svenska sidan ska leverera och producera samma tjanster som finska sidan men me betydligt
farre ménniskor, sé att dar du pa finska sidan kan ha tre personer som arbetar med att styr
upp ett projekt sa hamnar de pa svenska sidan hos en person som styr upp fem andra projekt

ocksa. [...] (Rektor 2)
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Tva av rektorerna 1 undersdkningen bevittnar om en upplevd tillvixt av
forvintningarna pa elevernas prestationer i sddra Finland. De upplever en stark
gymnasiebenégenhet efter hdgstadiet och efter gymnasiet forvintas eleverna soka in
till universitet och hogskolor. Forhdjda krav pa skolorna forstirker l4tt den psykiskt
upplevda arbetsbordan och kan ge indikationer pa konkurrens mellan skolor, vilket ur

ett utvecklingsperspektiv inte alla gdnger stodjer samarbetsformer.

[...] Aven inom gymnasiet handlar det lite om konkurrans ocksd sa man ville inte alltid dela

med sig av allting men att de e nog véldigt viktigt f6 de e nog véldigt ensamt annars. [...]

(Rektor 1)

[...] ambitionen liksom for barnen hér e nog vildigt hog, & darfor blir ocksa forvéntningar
ocksa pa va skolan ska leverera [...] vi jagar pa kanske lite pa ett annat sétt a ja e int sdker
pa ens om de e nodvéndigt, de e bara sana som vi kanske ha blivi kanske lite, vi hdsapellar

hér lite. (Rektor 2)

5.2 Vilka exempel och 1déer for att utveckla
samarbetsnatverk och grund for samhandling, anser rektorerna,
att ar konstruktiva for att frimja utvecklingsarbetet?

Den andra forskningsfragan baserar sig pa det andra huvudtemat, ’samarbetsformer
och samhandling”, som identifierades under den tematiska analysen. Till temat kunde
fem subteman urskiljas: ambitioner, vertikala samarbeten, horisontella samarbeten,

visioner av ideala samarbetsformer och utmaningar.

Ambitioner

Samtliga rektorers medverkan i projektet Framtidsdalen hade skett pa uppmaning fran
bildningsdirektéren inom kommunen. Motivet for att delta var inom kommunerna ett
sektorsovergripande samarbete fOr att strdva efter en enhetlig larstig och langsiktiga
16sningar. Deltagare fran alla utbildningsnivaer och utvalda sektorer samlades for att
delta som ett team inom projektet. Rektorerna aterger i1 intervjuerna att det fanns en
stark vilja fran bildningens sida att skapa en enhetlighet inom kommunen, vilket skulle

mojliggéra gynnsamma samarbeten och underlitta stadiedvergangar for eleverna. Ett
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ndrmare samarbete skulle dessutom skapa tydligare informationskanaler och reducera

divergens mellan skolorna.

[...] fa struktur i vart arbete eftersom den hér det har att gora med hela det har nuldget med
laroplanen som kom och verksamhetskulturens fordndringar och mycket pa gang sa darfor

ville vi som satsa pa de hir att hitta styrkor och synergieffekter i vart arbete. (Rektor 1)

[...] forfrdgan av vér bildningsdirektor [...] samtidigt s& meddela hon att dom sku bilda en
sén hér ledningsgrupp for bildningen inom kommunen & friga d& om ja va intresserad att vara
med. [...] den dir kommunikationen mellan sektorerna hu sku man kuna gor de bittre [...]
hu ska man fa den hér larstigen mera enhetlig & kommunikationen mellan dom som jobbar

dér tydlig. (Rektor 4)

Likas4 bland rektorerna sjdlva fanns stora forhoppningar pa projektet. En av rektorerna
har betydligt mindre rektorserfarenhet en de 6vriga och namner darfor vikten av att fa
knyta kontakter med andra under projekttiden, eftersom manga av de som deltog i
samma team aldrig hade triffats forut. Omfattningen pa skolverksamheten &r stor och
inkluderar stora mingder anstéllda och ldrare pa olika utbildningsnivéer, s stort att
manga dr helt omedvetna om den andre. De 6vriga rektorerna dr relativt enhilliga i
sina ambitioner med projektet, vilket &r att skapa forutsittningar for samhandling och

samarbete for att gora arbetsvardagen mer okomplicerad.

[...] min liksom Onskan va att dehir arbete mellan min chef och planerarna pd kommunen,
att de sku bli, att de sku ge sana effekter som sku, att vi sku ha en klar linje att va vi gor 4 en
langsiktig plan for hur vi jobbar i kommunen inom bildningen [...] kristallisera liksom péa

néga sétt de hér vi sysslar me. (Rektor 1)

[...] Man har sé sillan tid att pé riktigt fundera igenom sitt uppdrag sé att sdga, tillsammans.

(Rektor 2)

Vertikala samarbeten

Vid en redogorelse for utbildningssystemet i Finland uppstar ett hierarkiskt system dér
den arbetsgrupperna befinner sig i en vertikal linje under varandra. Den arbetsgrupp
som befinner sig ett steg ovanfor en annan utnidmns som chef eller ledare for
arbetsgruppen nedanfoér. Med andra ord, inom spannet for denna undersdkning, ar
bildningsdirektéren chef for rektorerna och rektorerna chef for ldrarna. Dagligen

uppstar samarbeten inom dessa vertikala grupper, vanligen i form av méten. Dock kan
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man bland de intervjuade rektorerna identifiera en del samarbeten som &r mer

gynnsamma for pedagogiskt utvecklingsarbete &n andra.

Varje rektor nimner handlingsplaner och gemensamma strategier som utarbetats for
att svara pa ett behov. Dock avviker en av rektorerna frén de 6vriga och presenterar ett
vélfungerande samarbete som redan funnits en tid och kontinuerligt foljer upp behov i
kommunen. Rektorn anser sig vara mycket ndjd med de strategiska samarbetsformer
som kommunen erbjuder och tycker att uppldgget &r unikt. I kommunen har man
format en ledningsgrupp med chefer och representanter frdn alla utbildningsnivaer,
dven frdn smdbarnspedagogiken, samt deltagare frdn Ovriga sektorer.
Ledningsgruppen har redan férekommit en tid och har gett kommunen mgjlighet att i
amnesfokuserade arbetsgrupper samarbeta och skapa samhandling kring den enhetliga

larstigen.

[...] de kan va olika projekt, olika prioriteringar som har sen liksom sammansatta pa olika
sétt folk fran hela verksamheten & dé de dédrén nanting som no vari liksom en ledstjérna hir
véldigt ldnge i stan pa svenska sidan e ju alltsé de hdr dé att se, att grundtanken e liksom de
att de ska, att de e enda fran de hir lilla barnet som kommer liksom in i smabarnspedagogiken
innan de fyllt ett ar kanske till fria bildningsarbetarna som gér p& mobel- och

restaureringskurs [...] (Rektor 2)

Redan vid rekryteringen av ldrare kan bade rektorn och bildningsdirektoren ha 1 dtanke
att anstéllningen kan frdmja utvecklingsarbetet. Anstéllningar ska inte enbart fylla ett
behov utan tillika fylla en funktion i1 skolans verksamhet. En av de intervjuade betonar

att rekrytering av ldrare ar en del av processen att skapa gynnsamma samarbetsarenor.

Skolutveckling handlar om att sammanfora rétt personer som jobbar dir, att fA dom, ge dom
mdjlighet att komma samman. A ge dom méjlighet att utveckla sitt eget jobb men ocksa

organisationen. [...] (Rektor 3)

Rektorn som chef och ledare for ldrarna inom den egna skolan har mojlighet att starta
och driva samarbetsprocesser som gynnar utvecklingsarbetet. Genom
systemintelligens kan rektorn skapa betydelsefulla samarbetsarenor och framhéva alla

de kompetenser och expertis som finns inom kollegiet.
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[...] bland mina medarbetare s& di som har idéer & tankar a vill driva framat sa di ska man
stodja a ge majligheter till f6 di driver sen vidare a stérker processen bland alla andra ocksa.

[...] (Rektor 1)

[...] & sen me andra saker s&, kanske som géller mera skolutveckling sa dir jobbar man som
mera att som underifran att ocksé initiative, att dom ocksa kénner att dom e delaktiga att int

man bara kommer me ett beslut uppifran. [...] (Rektor 4)

Planlagda och konstruerade samarbetsformer dr dock kanske inte alltid en mojlighet
eftersom vardagen fylls av Ovriga arbetsuppgifter bade hos rektorerna och ldrarna.
Déremot poédngterar tva av rektorerna att samarbete dven kan anta andra former. Att
som rektor signalera en léttillganglighet och 14g troskel for kontakt stodjer lararna pa
ett kontinuerligt sdtt och hjilper dem att hantera utmaningar i stunden.
Utvecklingsfragor behover inte alltid framsta som stora projekt utan kan &ven handla

om vardagliga hinder.

[...] Sa da ha ja ju funderat mycke pa de hér att hur ska ja anvdnda min tid pa ett bra sitt, a
ja tanker den dér handledningen handlar no véldigt mycke om att i stunden, vare sig om de ¢
sé hdr, man traffas i samma rum, eller per wilma eller per telefon eller nanting. Att man kan
ganska snabbt orientera sig i den dir andras fragestéllning dér och pa né vis hjélpa den vidare.

[...] (Rektor 2)

[...] sen har ja véldigt sa dar 1ag troskel att lérar, eller rektorsrumme e intill lararrumme sa
ganska ofta kommer no folk in 4 bollar idéer 4 funderar [...] A sa kan ja som hjilpa till ibland,
vara me pad nd om de e nd fordldraméten som e, kdnns jobbiga sa e vi tva att pa de vise stoda

ocksa sa att. [...] (Rektor 4)

Horisontella samarbeten

Det hor till den ménskliga naturen att dras till likasinnade personer som en sjilv. Bland
de personer vars roll verensstimmer med ens egen kan man uppleva en solidaritet
som bade stirker rollen men kan dven inbringa nya insikter. Motena kan vara bade
formella och informella, dér bada &r en viktig del av syftet att fa dela med sig. Alla
rektorer 1 undersokningen upplever rektorssamarbeten som den mest betydelsefulla i
utvecklingsarbetet. Horisontella samarbeten med andra rektorer ger bade stod och ork
i arbetet samt framjar diskussioner kring aktuella fragestdllningar inom skolan.

Vanligtvis ingér rektorerna i rektorsgrupper tillsatta inom kommunen, som ordnar

65



Backman, Amanda

rektorsmdten, och dr deltagare i WhatsApp-grupper for rektorer, men ofta inte sa
mycket utover det. Dock medforde projektet Framtidsdalen mojlighet for rektorerna
att delta i storre rektorsdiskussioner och samtliga sdg de en stor styrka i att fa vara en

del av detta.

[...] nér man sldnger dom dér rektorerna vet du in pé en sén hir middag pa kvéllen sa de e ju
liksom sd man, man fér ju int en syl i viadre liksom man mérker pa na vis hur alla njuter av
de dir att int behova forklara, man behdver int positionera sig & man behdver int forklara,

alla forstar [...] (Rektor 2)

[...] Alltsé de dar Framtisdalens viktigaste funtkion va de dédr samtalet for mig, att ja hade
mojlighet till samtal me kolleger. Sen fragestéllningarna kommer nistan av sig sjélvt, dar i
de dér samtalet men att de vérdefullaste e att man fér ihop folk samtidigt och att man inte
behover tinka att man har ansvar for skolan den hér eftermiddan utan kan stidnga av sin

telefon och sa vidare. De gav liksom sé otroligt mycke brénsle at mig. (Rektor 4)

Trots att rektorerna inte sjdlva deltar i horisontella samarbeten sa ofta, s& verkar de
vara desto manare om att erbjuda det till sina kollegor. Precis som rektorerna upplever
nyttan med samarbeten med andra rektorer s behover ldrarna fa liknande upplevelser.
Arligen erbjuds olika fortbildningar for lirarna att ta del av. Dock finns det inte
mdjlighet och ekonomiska resurser for alla att delta. Genom trdffar som erbjuder
kollegialt ldrande kan ldrarnas nyvéarvade kunskaper né ut till fler 1 kollegiet. Dartill
kan ndgon larare ha ett stort intresse for ett omrade och vara véldigt paldst och kan far
mojligheten att dela med sig. Tva av rektorerna uttrycker specifikt ett starkt intresse i

att erbjuda sina kollegor kollegialt larande som en del av utvecklingsarbetet.

[...] ett koncept som skapa for redan for fyra fem éar sen va sénhd win-workshopar, dér dihe
vara tutorlarare utvecklar lérare & sana som har kunnande sé utbildar sina egna kolleger [...]
dihd véra superlérare gjorde en kompetenskartliggning bland lararna och utgaende fran den

erbjod vi sanhd win-workshopar under lararmétestid.[...] (Rektor 1)

[...] de blir ju l4tt att dom héar personalmédtena handlar om sana hér 16pande drenden men da
avsatt vi vissa dagar i manaden, en géng i manaden som vi hadd mera séna hir pedagogiska
traffar pa skolan & vald ett tema, sa att de blir mera sa dir systematiskt som... & de tyckt ja

som va givande, att da fir man som mera fram de ti alla ldrare. [...] (Rektor 4)
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Horisontella samarbeten for ldrare kan och bor dven stricka sig utanfor den egna
skolan. Inom de flesta kommunerna finns det vanligtvis manga lagstadier. Néar
eleverna senare borjar arskurs 7 sammanslas eleverna frin de olika ldgstadierna till ett
storre hogstadium. For att frimja samhandling inom en kommun med fler skolor ar
skolorna sinsemellan tvungna att samarbeta for att ge eleverna jimlika forutsittningar
infor stadiedvergangen. Ocksd i detta dr ledningen inom bildning och rektorer i en
central roll genom att erbjuda och driva dessa samarbeten. En av rektorerna presenterar
en samarbetsform for att stodja samhandling inom deras kommun som varit uppskattat

bland lararna.

[...] viha skapa ett system dér vara ldrare planerar tillsammans exempel temahelheter som
for foljande ldsér [...] att de hér eleverna som dom sen samlar in till sjuan har samma

fardigheter, samma modeller, samma system [...] (Rektor 1)

I och med storre skolcentrum blir det allt vanligare att daghem, forskola och skola
befinner sig 1 samma byggnad. Sédana konstellationer erbjuder mdjligheter for chefer
inom olika utbildningsnivaer att samarbeta. En av rektorerna i undersokningen delar
korridor med bitrddande rektor och chefen for smabarnspedagogiken. Den dagliga
kontakten mellan dessa har i sin tur mynnat ut i ett samarbete som inkluderar

femaringarna pd daghemmet, forskolan och nybdrjarundervisningen.

[...] vi gor en arsplan, en klocka liksom for hur véra ledningsgrupper traffas, hur elevvarden
ska samarbeta & sen da hur dom dé samarbetar forskola, etta & tvdan ocksa me ibland & gor
gemensamma saker di under éret. A int bara happenings utan de ska vara liksom delar av

laroplanen som man kan gora tillsammans [...] (Rektor 2)

Under raster och pauser dr det latthént att ldrarna diskuterar dagliga héndelser fran
skoldagen och en av rektorerna erkdnner misstaget att inte lata kollegorna diskutera
jobb under pauser. Frén att ha forbjudit jobbprat under kaffepauser tog det nagon
manad innan férbudet var indraget. Rektorn hade efter en omvérdering insett att det ar
1 det vardagliga samtalet som utvecklingsarbetet frodas bést och genom att avldgsna

samtalet med en kaffekopp i1 handen var som att begrinsa utvecklingsarbetet.

[...] Den storsta inputen e det dagliga samtalet mellan kolleger & da ska man alltid fraga sig,

va ska vi tala om, jo dom pratar om enskilda elever, di talar om va dom ska ta upp i sitt amne,
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di talar om hu di ska bedéma, di talar hu ska man gora nér de kranglar till sig, hu ska vi gora
nér den hér eleven ar sa otroligt snabb... du vet dom har fragorna som vi prata om i bérjan,
vilka nivaer skolutvecklingen e pa, ndja det séger sig sjélvt, skolutveckling ska svara pa ett

behov [...] (Rektor 2)
Visioner av ideala samarbetsformer

Att rektorskollegorna dr betydelsefulla dr ndgot som kontinuerligt dyker upp i
intervjuerna. De har ofta kontakt 6ver telefon for att 16sa vardagliga problem och i
syfte att fa latta lite pd hjértat. En av rektorerna ndmner till och med att det nog inte
skulle finnas ork for arbetet utan rektorskollegorna, de blir ens sjélsfrander helt enkelt.
Fastidn den dagliga kontakten redan finns mellan rektorskollegorna sa efterlyses mer
samarbeten. Tva av rektorerna Onskar att rektorerna skulle fi samlas och diskutera
kring olika teman som &r aktuella 1 samhéllet eller kommunen. De 6nskar att det skulle
finnas tid for att pa djupet diskutera pedagogiska frigestillningar tillsammans med

andra rektorer.

[...] utgdende fran en foreldsare som pratar om aktuella saker, de kan vara framtid, de kan
vara utbildning, men skolvirlden, ddr man gar in pa djupet i pedagogiken och didaktiken och
ménniska och relationer hela de dir paketet. Att man & i samband me de sku fa diskutera med

rektorer. [...] (Rektor 3)

[...] kollegiala traffar med pedagogiska teman, sa sku ja gérna ha ocksa me rektorerna i XX
[kommunens namn]. Att man int allti sku ha dom hér vanliga rektorsmétena ddr man

diskuterar, har 16pnade drenden utan man sku ha ett tema som man diskuterar kring. [...]

(Rektor 4)

Storleken pé skolorganisationen och all verksamhet inom den anser fler av rektorerna
att r en utmaning. Trots ménga handlingsplaner och verktyg for att bemota vardagliga
arenden s& upplever rektorerna dnda en avsaknad av struktur i verksamheten. Nagon
som kan samordna verksamheten och stodja samhandlingen mellan skolorna i
kommunen efterlyses starkt hos en av rektorerna. Det finns ett behov av ndgon som
kan koordinera verksamheten och géra den mer ldtthanterlig for skolorna. En av
rektorerna ndmner i intervjuerna att detta var en insikt som rektorn fick tillsammans
med sitt team under projektet Framtidsdalen, men hade under intervjun adnnu inte

mynnat ut i ett praktiskt resultat.
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[...] staden behdver en koordinator for de hdr samma forfragningar gillande evenemang |...]
dehér sag vi nog kraften i de hér nér vi satt vid sammar bord att okej, hér sparar vi pengar,

rena pengar, a hir kan vi erbjuda ett mera...bara vi far koordination pa de. (Rektor 3)

Att kommunen behover en planerare var det dven andra som insidg under projektet
Framtidsdalen. En av rektorerna beréttar att anstillningen av en pedagogisk planerare
som sitter tillsammans med bildningsdirektoren har visat sig vara mycket tacksamt.
Den pedagogiska planeraren har dessutom fungerat som en koordinerare av givande

projekt och mycket fruktbara samarbetsformer for rektorer och lérare inom distriktet.

[...] vi kom som fram till att om man ska fa nd fordndringar eller f4 igdng na projekt sa
behdver man dé ansok om projektpengar & da gick den hir pedagogiska planeraren ihop me
andra kommuner & sokt just om den hér ’den bésta skolan’ & vissa delar ha som da styrts fran
XX [kommunens namn] att dom ha hélla i trddarna for just vissa saker kring bland annat

vialmaende & just de hér kring strukturer for ledning [...] (Rektor 4)

Négot annat som verkar bli lidande av den omfattande storleken pa skolverksamheten
ar handledningen av ldrare. Det hor till rektorns arbetsuppgift att, i regel en gang per
ar, handleda och hélla utvecklingssamtal for ldrarna i kollegiet. I en skola med upp till
fyrtio-femtiotal ldrare och en redan overarbetad rektor kidnns detta som en omgjlighet.
Miénga av rektorerna menar att de gor sa gott de kan men att situationen inte
overhuvudtaget ar réttvis, och loser istéllet situationen genom att halla kontinuerliga
handledningar nir behovet uppstir. Déremot ar en av rektorerna verkligt bedrovad
over bristen pd tid for att handleda ldrarna och hdvdar att hér finns ett verkligt

utvecklingsbehov som skulle hoja kvaliteten pa samarbetet mellan ldrare och rektor.

[...] Sa hér sku ja périktigt villa ha liksom en f6rdndring, ja sku villa att de som pariktigt sku
funderas igenom de hir att.... A dom har ritt att ha alltsd samtal med mig, fo de e jag som e

deras ndrmaste chef, de finns ingen annan! (Rektor 2)

Samarbetet mellan rektorerna och bildningsdirektérerna sker i praktiken genom
arbetsgupper och rektorsmoten. Rektorerna verkar tdmligen ndjda med samarbetet,
men identifierar 4ven utvecklingsbehov. Tva av rektorerna betonar uppskattningen av
aktiva bildningsdirektdrer, som gér bortom de administrativa uppgifterna och erbjuder

pedagogiska samtal.
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[...] uppskattar verkligen di chefer som ja haft och som vigar som ta itu med
vardegrundsfragoroch filosofera kring dom hér sakerna. For MIG ger de mest brénsle. Int om

jag haller en budget eller om ja fyller i blankett A den 21.10 for da e ja duktig]...] (Rektor 3)

[...] sen tycker ja kanske int att den hér tanken me den hér ledningsgruppen riktigt ha funka
att vi ha int haft destomera triaffar & vi hadd fundera, va heter de, fA mera sdn héar
kommunikation med politiker & dér tycker ja int som att vi ha, att de ha som stanna av att

sjdlva de hér idén me ledningsgruppen ha kanske int riktit funka [...] (Rektor 4)

Eftersom tidsbristen inom alla utbildningsnivéer ar ett faktum papekar en av rektorerna
att tillit och respekt ar fundamentala for ett idealt samarbete, bdde mellan

bildningsdirektorer och rektorer, samt rektorer och lirare.

[...] I slutindan gynnar de barnen, att de e litt for mig att ringa mina chefer & reda ut saker.
A de gor att de gar snabbare, de gor att dom. .. niir ja ringer 4 séger att de hir e pa riktigt ett
problem eller de hér e, nu har vi en situation... s& litar man pa att att d& ha ja gjort
beddmningen, ja ringer int bara for att gnilla for ja tycker de e skojigt & ja har en déli da utan
man pariktigt lyssnar pa va ja séger. [...] omedelbarthet tror ja ocksa e viktigt helt enkelt att

man kommer, létt liksom fér tag pa varandral...] (Rektor 2)

Nagot samtliga rektorer uppfattade som givande med projektet Framtidsdalen var det
sektorovergripande samarbetet och mojligheten att fa lyssna in vad som é&r aktuellt
inom sektorerna. Skolorna har sedan tidigare samarbeten dar de vanligaste parterna ar
forsamlingen, ungdomstjénster och bibliotek. Det gar att urskilja ett starkt intresse for
att samarbeta Over sektorsgrianserna fran rektorernas sida men dnnu finns det inte ett

fungerande system.

[...] vi har ju samarbete men ja kan ibland tycka att de kunde vara mera, de kunde vara liagre
trosklar mellan vara, mellan dom hir sektorerna, de kunde vara léttare att {4 tag pa varandra,
lattare att komma underfund me om vem som ansvarar for vilken case eller nan som... sa de

kan ja ibland tycka att man e liksom lite, de blir lite ogripbart pa nd vis. [...] (Rektor 2)
[...]Ja, &sé hade vi kallat ti mote med tredje sektorns foreningar, vilken input de sku kunna

ha i klubbverksamheten bland annat. A de foll di pa att alla jobbar, 4 int kan medverka pa
nat satt dar. [...] (Rektor 3)
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De finlandssvenska skolorna ar en stor minoritet i Finland, vilket kan medfora en del
utmaningar i utvecklingsarbetet. Dock lyfter tvd av rektorerna fram deras nyfunna
insikter om att minoritet-situationen borde omvandlas till en styrka. De ser potential i
att samlas och diskutera utvecklingsfragor, precis som under projektet Framtidsdalen,
eftersom det finns ett utbrett behov och tillsammans kan man komplettera varandra

och dérigenom forbéttra verksamheten.

[...] behove av att komma ihdg hu stort Svenskfinland e liksom & komma ihag alla kolleger
som man pa riktigt har, vi sitter i samma bat, vi gér samma sak, folk e vildigt dedikerade

[...] (Rektor 2)

[...] de e jusom en styrka i lilla Svenskfinland att vi kan som samla fran ett geografiskt stort
omrade i alla fall men att f4 den hér, ett gemensamt som, sprakror, att man kommer
tillsammans och kollar upp va andra jobbar med ute i kommunerna. Att de tycker ja e om
vildigt fint. A viktigt for oss finlandssvenskar ocksa att vi haller fast vid att stirka var

finlandssvenska identitet samtidigt att man haller ihop. (Rektor 4)

Utmaningar

Bland alla anstéllda inom skolverksamheten kan ocksd manga skillnader noteras.
Variationen &r vanligtvis en rikedom med tanke pa den breda kunskapsméngd som
finns samlad. Dock kan olikheterna &ven utgora ett hinder eftersom en del personer
foredrar att folja samma gamla hjulspar och utmaningen blir darfor att motivera dessa
personer att folja med i utvecklingen. For att pedagogiskt utvecklingsarbete ska vara

effektivt maste alla vara pa samma linje.

[...] den storsta utmaningen var att hitta de hir strukturerna s att int bara dihe ivriga och
motiverade och framatstrdvande i personalen sku vara med utan ocksa den dér sista dndan av

svansen sé att alla kommer med. [...] (Rektor 1)

Utbildningssystemet i Finland har under en ldngre period f6ljt en projektstyrnings-
modell dér skolorna ansoker om pengar for projekt som pédgar under en specifik
tidsperiod. Tre av rektorerna namner att projekten i skolorna dr ménga och att det ena
avloser det andra. Dirtill uppmirksammar en av dem problematiken med
projektstyrning. Resurser for bade anstéllningar och att frigéra tid &r knapp och dven

om projektens syfte dr dndamalsenligt sd dr det en utmaning att efter projektets slut
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klara av att implementera den nya praxisen i den dagliga verksamheten. Avslutandet

av projektet kan kinnas véldigt abrupt och fortsdttningen riskerar rinna ut i sanden.

[...] ja ser ju hur tungt de hér projektstyrningen fran statligt hall e hos kommunerna, & da
tanker ja ibland pé en liten kommun, dor du kanske int ens nédvéndigtvis har liksom alla
dom hér nivéerna, du har liksom, du ska kanske me mycke féarre personer ska du hantera allt
[...] vi gjorde ansdkan & vi fick pengarna, vi gjord en plan, vi ha gjort en rapport & de sku
handla om de & de. Nadde de liksom dom som de sku na? [...] ’vi ska utveckla arbetssitt for
projektpengar’, joo o najs, men sa forsvinner pengarna, vem ska fortsitta da liksom pé den
banan, de e int nddvéndigtvis sé att de, att de liksom naturligt hittar sin plats i liksom hos alla

i vardagen. [...] (Rektor 2)

5.3 Sammanfattning

I kapitlet presenteras de resultat som framkommit i undersokningen utgdende frdn
fragestillningen Hur uppfattar rektorer sambandet mellan ledarskap och utveckling,
samt hur gynnas utvecklingsarbetet av kollegialt samarbete? 1 den {fOrsta
forskningsfrdgan undersoks rektorernas uppfattningar om sitt uppdrag som rektor i
relation till utvecklingsarbetet samt vilka utvecklingsbehov de identifierar som
aktuella nu och i framtiden. Samtliga rektorer &r Gverens om att den starkaste
egenskapen som ledare for skolan &r att uppméirksamma den variation som finns inom
verksamheten och utnyttja ldrares expertis och intressen. Att vara rektor innebér inte
att vara allvetande utan att se potential i andra. Rektorns roll blir sdledes att ge
incitamenten och ge stdd under utvecklingsprocessen, ndgot som stimmer Gverens
med Bezzinas (2015, s. 131) konstaterande om att ldrare borde ges mojligheten att ta
en aktivare roll 1 utvecklingsarbetet. Vidare kan Uljens och Nymans (2015, s. 30)
beskrivning av det finlindska pedagogiska ledarskapet, som uppmuntrar till tajta
samarbeten och professionell samhorighet, urskiljas 1 rektorernas uppfattningar om sin

rektorsroll.

Rektorerna ser en styrka i att dela ansvaret genom olika konstellationer for distribuerat
ledarskap. For att lyckas med ovanstdende anser rektorerna i undersdkningen att
rektorn maste visa en stark tillit och fortroende for sina kollegor. Tilliten och
fortroendet utgor grunden for goda relationer, ndgot som Axelsson och Blohm (2014,

s. 12) dven lyfter fram som en visentlig insikt for att kunna stddja framgang for
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utvecklingsarbete. Vi kan aterspegla Kornhalls (2014, s. 151) konstaterande om att 1dta
lararna gldnsa som ett av rektorns viktigaste uppdrag i rektorernas utsagor dar de
betonar trygga relationer och hur detta ror sig i en dominoeffekt Gver hela
verksamheten. Det distribuerade ledarskapet som rektorerna redogdr for som
verksamma 1 deras verksamheter gar att identifiera bdde inom vertikala och
horisontella nivéer. En sadan bredd av ledarskapet inom verksamheten far medhall av
Hargreaves och Flink (2008, s. 87) i syfte att motivera utvecklingsarbete péd alla

utbildningsnivéer.

Négot som rektorerna dr ména om att fortydliga ar att utvecklingsarbetet forverkligas
pa olika sitt beroende pa syfte. For det forsta handlar det om att identifiera var det
kommer att finnas for utvecklingsbehov i framtiden och att hitta 16sningar for detta.
For det andra handlar det om de vardagliga utmaningarna. Utvecklingsarbetet dr en
process och kriver likvél foradling av det redan existerande for att skapa en stabil
grund for mer nydanande fordandringar, vilket motsvarar den jadmvikt mellan
arbetsorganisation och utvecklingsorganisation som VISKA-modellen foresprakar
(Scherp, 2013, s. 49-50). Att uppfatta utvecklingsarbete som en process far stod av
Forssten Seiser (2019, s. 96-97) samt Heck och Hallinger (2010, s. 139), eftersom de

anser att en balans mellan reflektion och vision utgdr grunden for strategiska beslut.

Tidsbrist &r ett faktum bade hos rektorerna och lararna och darfor prioriteras nu projekt
och utvecklingsarbeten kring vilmaende i kollegiet. Rektorerna upplever att de sjdlva
har allt for lite tid att dgna at utvecklingsfragor eftersom de administrativa uppgifterna
kréver sé stor del av vardagen. Den omfattande verksamheten bidrar till den upplevda
tidsbristen, vilket enligt forskning verkar vara en allmén uppfattning hos nordiska
rektorer (Salo & Sandén, 2015, s. 198). Fastin ledarskapet &r distribuerat upplever de
att inte heller vice- eller bitrddanderektor har extra tid. Dessutom uppger tva rektorer
en upplevd press frén virdnadshavare och en outtalad konkurrens mellan skolorna som

bade stressar rektorerna och forhindrar utvecklingssamarbete.

Den andra forskningsfrigan undersoker rektorers forslag pd samarbeten och
samhandlingar for att frimja utvecklingsarbete. Efterfrdgan pa samarbeten som stodjer
den enhetliga larstigen och utvecklingen av langsiktiga 16sningar &r stor. Det finns ett

uttalat behov bade fran rektorer och bildningsdirektorer. Motiven for dessa samarbeten
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ir bade behovet av att underldtta vardagen, att skapa mer tid och pa grund av
ekonomiska skél. Detta korrelerar med Uljens och Nymans (2015, s. 35) antaganden

angdende att Finlands utbildningspolitik d&nnu pavisar brister i samstimmighet.

Samarbeten som framkommer inom skolverksamheten kan bedrivas i tva kategorier:
vertikala och horisontella. Vertikala samarbeten uppstar vanligen under méten med
representanter fran olika utbildningsnivéer, for att diskutera vardagliga drenden. En av
rektorerna poéngterar att utvecklingsarbetet egentligen borjar redan vid rekrytering av
personal dir man kan ha i dtanke att sammanfora rétt personer med varandra for bésta
mdjliga resultat. Horisontella samarbeten &r lika betydelsefulla som vertikala
samarbeten och svarar mot méanniskans behov att f4 umgas och lira sig av likasinnade.
Béde Uljens (2015b, s. 290) och Svedberg (2019, s. 65—67) instimmer i att det nitverk
de vertikala och horisontella nivaerna bildar &r grundliggande for att en
utvecklingskultur ska kunna formas, eftersom det dagligen sker samarbeten bade inom
nivaerna och 1 skiarningspunkterna dir nivaerna mots. Rektorerna 1 undersékningen ar
aktiva med att erbjuda sina ldrare horisontella samarbeten bade i syfte att lira sig av
varandra inom kollegiet och att sammanfora lirare fran olika skolor for att skapa
samhandling inom kommunen. De kollegiala triffarna och skoloverskridande

pedagogiska samtal far starkt stod av VISKA-modellen (Scherp, 2013, s. 95-97).

Samarbeten mellan rektorer dr ddremot mindre vanligt fastin samtliga rektorer
upplever dessa samarbeten som det mest centrala i utvecklingsarbetet, vilket likasa
podngteras av Scherp (2013, s. 106). De horisontella samarbetena summeras
uteslutande till ett fatal rektorsmdten och WhatsApp-grupper. Fastin gynnsamma
samarbeten forekommer efterlyser rektorerna mer samarbeten som upplevs vara
meningsfulla. De onskar pedagogiska triffar tillsammans med rektorer som stod i
utvecklingsarbetet och de uppskattar bildningsdirektorer som dr aktiva i
viardegrundsfrdgor och pedagogiska fragestéllningar. Dessutom uttrycker en av
rektorerna en uppgivenhet i att som rektor inte ha mojlighet att erbjuda réttvis
handledning 4t sina ldrare eftersom det omdjligen finns tid for det pa grund av den
redan omfattande verksamheten. Kénslan av en vidstrackt verksamhet stirker dven

behovet for samhandling och rektorerna ldngtar efter en mer litthanterlig vardag.
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6 Diskussion

[ detta kapitel fors en diskussion kring resultatet i undersékningen och i relation till
undersokningens teori. Resultatet har sammanfattats enligt de ledmotiv som kunde
identifieras ur resultatet. Ddrefter diskuteras den valda forskningsmetoden och
tillvigagangssdtt under undersokningen, varpd avhandlingen avslutas med forslag pa

fortsatt forskning.

6.1 Resultatdiskussion

Syftet med denna undersdkning &r att ta reda pa hur rektorerna uppfattar sambandet
mellan ledarskap och utveckling samt hur utvecklingsarbetet gynnas av kollegialt
samarbete. =~ Undersokningen dr en kvalitativ forskning och kvalitativ
forskningsintervju har anvints som datainsamlingsmetod. I intervjuerna deltar fyra
rektorer, som alla deltagit i projektet Framtidsdalen, och nu reflekterar kring

pedagogiskt utvecklingsarbetet i efterfoljden av projektet.

Koordinering av kollegialt samarbete

Respondenterna i undersdkningen var alla véldigt tydliga med att formedla att de
varken anser sig vara allvetande eller auktoritéra 1 sitt rektorsuppdrag. Istéllet beskriver
de sig sjilva som en idéspruta och medlare dir de sammanfor ritt personer med
varandra och stddjer utvecklingsprocesser. En av rektorerna uttrycker sin upprordhet
over att rektorsrollen under senare tid har glorifierats till den grad att uppdraget
stimplas som orimligt att utforas av vanliga ldrare. Samtliga rektorer &r Overens om
att skolverksamhetens styrka dr den bredd som ldrarkdaren erbjuder och att rektor
uppdragets viktigaste roll blir darfor att ta till vara denna styrka. En sddan syn pa
rektorsuppdraget antyder péd tranformativa ledarskapsstrategier dir ledaren motiverar
sina kollegor att vara aktiva och delta i fordndringsprocesser (Allison-Napolitano,

2013, s. 8-9; Heck & Hallinger, 2010, s. 138).

Fortroende och tillit &r begrepp som kontinuerligt dterkommer ndr rektorerna

aterberdttar sin relation gentemot ldrarna inom den egna verksamheten. Dessa tva

75



Backman, Amanda

egenskaper dr unika for det finldndska utbildningssystemet (Uljens & Rajakaltio,
2015, s. 223) och bildar tillsammans en stabil grund varifran utvecklingsarbetet kan ta
avstamp frén. Respekten for andras professioner inom utbildningsystemet ses i Finland
som ett pedagogiskt kontrakt och kan genom gynnsamma samarbeten mellan de
vertikala nivaerna bidra till en stark homogenitet inom verksamheten (Uljens, 2015b,

5. 285-287).

Rektorerna pévisar ett starkt och medvetet val att arbeta for distribuerat ledarskap. Det
distribuerade ledarskapet har tva funktioner: stdédja ledningen i beslut och att frimja
kollegialt larande. Inom deras verksamheter erbjuder rektorerna kollegiala samarbeten
for sina larare bade pa vertikala och horisontella nivaer. I likhet med Humada-Leduke
(2013, s. 23) dr det denna insikt, att erbjuda miljoer for pedagogiska samtal och
utvirdering av den egna professionen, som skapar ett djup inom verksamheten, tillika
som Hargreaves och Flink (2008, s. 87) uttrycker det distribuerade ledarskapet som
verksamhetens bredd. Allison-Napolitano (2013, s. 11-12) konstaterar att ett gott
ledarskap handlar om att forma nya ledare, vilket kriver coachande egenskaper hos
ledaren. De som ledaren leder &r ofta redan medvetna om vad som karakteriserar god
fordndringspraxis och ledarens roll blir dérfor att coacha dvergangen i utvecklandet av

ny praxis.

Tva av rektorerna skildrar systematisk organisering av kollegiala samarbeten som
erbjuder majligheten for larare att sjilva stirka sitt ledarskap. I den ena skolan har man
utgdende fran kompetenskartldggningar utarbetat win-workshopar dér ldrare lar larare
och i1 den andra verksamheten har ldrarna fatt ta del av temaspecifika pedagogiska
traffar. Hér kan vi identifiera likheter till Sandberg och Targamas (2013, s. 15-17)
konklusioner av positiva egenskaper hos en forandringsledare dar ledaren uppmuntras

till att inom riktgivande ramar lata lararna vara kreativa.

Trots medveten distribuering av ledarskapet for att stodja kollegiala samarbetsformer
sd kan en del svarigheter urskiljas i resultatet. Rektorerna dr inforstddda med att
distribuerade ledarskapsformer gynnar utvecklingsarbete och frimjar att en utbredd
delaktighet inom verksamheten. Dock bekdnner tvd av rektorerna att d&ven om
ledarskapet ér distribuerat i praktiken sd minskar inte arbetsbordan eller ansvaret hos

rektorn. De kdnner empati for 6vriga larares arbetsborda och upplever att rektorerna
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ar de som bér det huvudsakliga ansvaret. Problematiken kan alltsd anses vara att det
dnnu idag dr svért att avvika fran de traditionella rollbeskrivningarna inom
skolorganisationen och kvarstdr finns frigestillningen om det distribuerade
ledarskapet skulle kunna effektiviseras for att pa ett mer d&ndamélsenligt sétt gynna

pedagogiskt utvecklingsarbete.

Utgédende fran modellen for pedagogiskt handlande (figur 2) ska det pedagogiska
ledarskapet forverkligas pa tre nivéer: hos bildningsdirektoren, rektorn och lararen.
Det pedagogiska ledarskapet inom dessa nivéer ska bygga pa en forstaelse for de andra
nivaernas arbete, erbjuda stodformer for den andres ledarskap och utmirkas av
samarbeten som stodjer samhandling (Uljens, 2015b, s. 287-291). Rektorerna i
undersokningen uppfyller sitt pedagogiska ledarskap genom att erbjuda varierade
former av kollegiala samarbeten. I och med de pedagogiskt inriktade tréffarna erbjuder
de tillika stod for ldrarna i att genomfora forsta ordningens pedagogiska ledarskap, och
har pé s sitt en direkt koppling till den undervisning som sker 1 klassrummet. Med
det sagt, uppvisar rektorerna stod for pastdendet att rektorn har andra starkaste

inflytande pa elevernas lidrande (Darling-Hammond & Rothman, 2011, s. 9).

Tva av rektorerna beskriver motsatser i koordinering av verksamhet. Den ena upplever
ett behov av en planerare inom kommunen for att minska divergens mellan skolorna,
varpa den andra uppger en uppskattad anstillning av en pedagogisk planerare inom
kommunen, vilket var ett resultat av samarbetet inom projektet Framtidsdalen. En
tredje rektor presenterar ett koordinerat vertikalt samarbete for att stddja elevens
enhetliga larstig. Att genom vertikala samarbeten stddja verksamheternas vision fér
mycket stod i litteratur om pedagogiskt utvecklingsarbete (Axelsson & Blohm, 2014,
s. 12; Heck & Hallinger, 2010, s. 138; Sandberg & Targama, 2013, s. 15—17; Scherp,
2013, s. 190; Uljens, 2015b, s. 287-288). Déaremot upplever rektorerna stora brister i
horisontella samarbeten pd deras egen nivd. Alla rektorer skildrar en verklighet dér
koordineringen och samordningen av verksamheten ska antas ske under ett fétal
rektorsmoten, vilka vanligen enbart behandlar aktuella och akuta behov. I sina visioner
om ideala samarbetsformer efterlyser rektorerna meningsfulla samtal med andra
rektorer, ett samtal som de alla vdrderar hogt i1 relation till att leda pedagogiskt
utvecklingsarbete. Kornhall (2014, s. 137-144) belyser skoldirektdrens uppdrag i att

erbjuda samarbeten for rektorerna inom kommunen och far dven stdd av modellen for
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pedagogiskt handlande (figur 2). En satsning pd koordinering av verksamheterna i

kommunen skulle forbéttra genomslaget och stirka samhandlingen mellan dem.

Signifikanta diskussioner

Forutom att rektorerna 1 undersokningen uttrycker en brist pd formella
samarbetsformer med andra rektorer sé finns det tillika ett behov av informella méten.
En gemensam faktor bland rektorerna &r betoningen av vdlmaende bland alla anstéllda
inom skolans verksamhet. Vilmaende &r viktigt bade for att orka i vardagen och for
att lyckas skapa trygga relationer. Soini, Pyhélté och Pietarinen (2010, s. 742—747)
presenterar i sin undersokning att lyckade moten med elever dr den vésentligaste
faktorn i ett gott vilmaende hos ldrarna. Déremot &r lararna valdigt passiva i att utnyttja
det kollegiala stodet d&ven om det kollegiala stodet anses vara betydelsefullt. Ett
engagerande ledarskap som erbjuder processer dér ldrarna kan dra nytta av de sociala
resurserna som finns till férfogande inom kollegiet och samtidigt analysera utmanande

elevmoten stodjer anmérkningsvért vdlmaende inom skolans verksamhet.

Rektorerna uppmaérksammar behovet av att upprétthdlla ett gott vilmdende bland
anstéllda 1 sin personal och ndmner olika projekt och kollegiala tréaffar som de har
infort 1 verksamheten for att stodja detta. Under tvé av intervjuerna framkommer dock
vildigt tydligt att informella samtal mellan rektorer dr av lika stor betydelse.
Rektorerna formedlar en kénsla av littnad nédr de fir diskutera med likasinnade
personer, vars vardag priglas av samma ansvar och de har gemensamma erfarenheter.
Skolan &r en relativt platt organisation och siledes har dven anstéllda ett stort
individuellt ansvar. I en sddan organisation lyfter Asen-Nordstrém (2017, s. 19) fram

vikten av att fa delta i informella samtal for att férsdka infinna lugn och avkoppling.

Rox4 och Mértensson (2009, s. 554-555) antyder att fordndringsprocesser i ldrare och
rektorers forstaelse méste ses ur ett socio-kulturellt perspektiv och anviander begreppet
signifikanta diskussioner for att beskriva samtal dir dialogen grundar sig pa en
omsesidig forstdelse och fortroende mellan deltagarna av diskussionen. En signifikant
diskussion som préglas av fortroende mellan tva kollegor mojliggor att véxla till mer
vidstrickta perspektiv och kan paverka deltagarnas identitet till den grad att det medfor

en fordndring. En av rektorerna uppmaéarksammar behovet av signifikanta diskussioner
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nér rektorn medger sitt misstag 1 att forbjuda jobbprat under kaffepauser. Rektorn hade
insett att det dr 1 den signifikanta diskussionen mellan tva kollegor som pedagogiskt
utvecklingsarbete frodas, vilket stimmer dverens med Sandberg och Targamas (2013,
s. 58-59) antagande om att det &r endast nir ett utbyte av forstaelser sker och en
omvérdering av den egna forstdelsen dr mojlig som fordndring kan ske. Signifikanta
diskussioner kan dven innefatta mer informella och privata varianter dér det &r kinslan
av integritet 6ppnar upp for samtal som leder till larande (Roxa & Martensson, 2009,
s. 556). Tvé av rektorerna podngterar att det under informella samtal ar en befrielse att

fa dela erfarenheter och att diskussionsdmnen kommer av sig sjdlva under samtalet.

Utgédende fran resultatet kan alltsd ett behov for rektorer och ldrare att fa ingd i
signifikanta diskussioner identifieras. Signifikanta diskussioner som fenomen spelar i
samklang med Jensen och Ullebergs (2013, s. 196-206) konstaterande om andra
ordningens fordndring, dér deltagarna gar bortom angivna ramar och nér nya insikter
om sig sjdlva 1 forhallande till kontexten. Forutsittningen for att lyckas med
signifikanta diskussioner kan dven antas vara systemintelligens, eftersom det &r
forstaelsen av variationen av system bland deltagarna 1 diskussionen och dynamiken
mellan dessa system som erbjuder mojligheten att ta lardom frén de insikter deltagarna

delar (Hamaldinen, Jones & Saarinen, 2014, s. 14-16).

Samarbetsniitverk och samhandling

Projektet Framtidsdalens syfte var att sammanfora representanter fran olika
utbildningsnivéer i en kommun och under projektet erbjuda innovativa miljoer for att
stodja kommunens strategiska utvecklingsarbete. Rektorerna medger att det finns
behov for dylika samarbeten. Skolan som verksamhet dr bade bred och omfattande och
déarfor finns dven ett behov av att utforma enhetliga linjer mellan skolorna inom
kommunen. I likhet med Glgu 2014 (Utbildningsstyrelsen, 2014, s. 26) dr en sadan
pedagogisk helhet dven nagot varje kommun ska kunna erbjuda sina kommuninvénare.
Den pedagogiska helheten ska stricka sig fran dagvérd till grundskolans slut for att
framja ett kontinuerligt 1drande for barnet. Likasd Humada-Ludeke (2013, s. 19-20)
konstaterar att systematiskt kollegialt samarbete inom alla nivéer for organisationen &r
en forutsittning for att utvecklingsarbete ska lyckas. En av rektorerna ndmner vid

intervjun att det fanns obekanta ansikten bland deltagare frdn den egna kommunen,
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vilket indikerar att det inte tidigare ordnats dylika omfattande samarbeten. Trots att
rektorerna aterberdttar betydelsefulla diskussioner inom det egna kommunala teamet
och med andra kollegor medger rektorerna att efterarbetet och visionerna fran projektet

rann ut i sanden till f61jd av situationen med covid-19.

Eftersom rektorerna kénner sig stillda av skolans vidstrickta verksamhet, efterlyser
de samarbetsnitverk inom den egna kommunen for att skapa ldngsiktiga planer, stodja
samhandling och klargdra verksamhetens visioner. Enligt Forssten Seiser (2019, s.
127) kan en delad forstéelse for systemets funktioner och interaktioner underlétta det
pedagogiska ledarskap rektorn praktiserar pa den egna skolan. Den delade forstaelsen
av systemet framjar likasd dmsesidigt erfarenhetsutbyte och deltagarna av systemet
kan tillsammans utarbeta innovativa losningar (Haméildinen, Jones & Saarinen, 2014,
s. 41-43). Vidare poidngterar Katz, Earl och Jaafar (2009, s. 3) att ett starkt
samarbetsnétverk gynnar pedagogiskt utvecklingsarbete eftersom fokuset forflyttas
frén enskilda verksamheter pd mikronivder till makronivd déar verksamheterna kan

verkstilla utvecklingsarbetet genom samhandling.

Johansson och Blossing (2011, s. 196-199) betonar vikten av kommunikation i
relation till utvecklingsarbete, samt att verksamheter darfér borde verkstélla
samarbetsnétverk dér deltagare far samlas for att frimja utvecklingsarbetet. Dartill
podngterar Kornhall (2014, s. 8) att utvecklingsarbete maste forstds bade ur ett
klassrum- och systemperspektiv. Alla som dr delaktiga 1 fordndringsprocessen bor vara
inforstddda med den kollektiva strategin for att implementeringen ska fungera. En av
rektorerna lyfter fram ett exempel ur sin kommun dér de gjort ett forsok till att stodja
den pedagogiska helheten genom att samla liarare fran olika skolor for att utforma
temahelheter. Pa sa sitt erbjuds eleverna liknande fardigheter, modeller och system

oavsett vilken skola inom kommunen eleven gér i.

Trots att rektorerna redogor for ett fatal samarbetsnédtverk som dr véirdefulla for deras
verksamheter sd kan man utgaende fran rektorernas intervjuer dnda urskilja en viss
missndjdhet med tillvaron. De ér alla medvetna om att skolorna star infor en oviss
framtid, samtidigt som de tampas med tidsbrist. Kommunala och statliga projekt fyller
vardagen medan rektorerna uttrycker en 6nskan om att ta ner pa tempot och frimja

vialméaende. Rektorerna reflekterar 6ver vart skolverksamheten ér péa vig och uttrycker
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en Onskan om en tydlig pedagogisk linje for hur skolorna ska forhalla sig till dessa
fordndringar. Dértill uppvisar rektorerna en vilja att inkludera fler sektorsdvergripande
samarbeten. Katz, Earl och Jaafar (2009, s. 104) instimmer 1 att utvecklingsarbete
handlar om att hitta en balans mellan plikttrogenhet och foridndringsprocesser.
Skolorna behdver nétverk for samhandling for att motverka att skolorna far olika och
vilseledande budskap. Omfattande samarbetsnitverk mdjliggér for deltagarna att
kritisera befintliga fOrfaringssitt och utforma nya, vilket Sandberg och Targama
(2013, s. 15-17) understryker som den viktigaste forutsittningen for en

forandringsarena.

Heck och Hallinger (2010, s. 135) konstaterar att ingen d&nnu sammanstillt en modell
for utvecklingsarbete d4ven en modell ar 6nskvird. Uljens (2015b, s. 308) podngterar
dock att Finland borde axla rollen som foregangare och utarbeta en internationell
modell for pedagogiskt utvecklingsarbete. I och med den aktuella
utvecklingstraditionen finns det mojlighet for pedagogernas professionella utveckling
att interagera med skolornas utveckling, vilket skulle ske i ett omfattande samarbete
med utbildare och utbildningsadministrationer. Pedagogiskt utvecklingsarbete kan inte
hanteras pd mikronivier utan behdver ses ur ett storre makroperspektiv. Likasa
Kornhall (2014, s. 139) uppmérksammar att politiker och skolor méste spela i
samklang med varandra for att kunna uppné fordndringar. Det dr av stor betydelse att
kunna fora en 6ppen dialog och diskutera gemensamma strategier. En av rektorerna
berittar under intervjun att kommunen hade ambitioner om ett samarbetsnitverk dér
de skulle erbjudas diskussioner med politiker, men aterigen var tidsbristen ett hinder

pa vigen.

Dock kan tva sidor av samarbetsndtverk urskiljas. Férutom att verksamheterna kan
erbjuda varandra kompletterande l6sningar som stdd for utvecklingsarbetet sa existerar
dven en viss konkurrens mellan skolorna. Uljens (2015b, s. 300) poédngterar att det
finns en spridning mellan skolor i Finland, som en f6ljd av avvecklingen av
vilfardssamhaéllet, men att det inte existerar bevis pa att spridningen leder till f6rh6jd
kvalitet. Trots detta rapporterar tva av rektorerna i undersdkningen om en upplevd
konkurrens mellan skolor, nagot som paverkar skolorna redan i ett tidigt skede
eftersom det finns en viss press pa elevernas prestationer. Bdda rektorerna ér frén sodra

Svenskfinland var de geografiska avstdnden mellan skolorna ar kortare och en
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sannolikhet for storre konkurrens mdjlig. I norra Svenskfinland &r avstanden léngre,
vilket kan forklara varfor ingen av rektorerna dédr ndmnde konkurrens under
intervjuerna. Dock finns det en risk att konkurrens okar pd grund av de kommande
arens minskade elevkullar. En av rektorerna, som upplever konkurrens mellan skolor,
medger att det resulterar i att man inte alltid delar med sig om sina 16sningar till andra
skolor. Om det sker en Okning i konkurrens blir det saledes ett dilemma for

pedagogiskt utvecklingsarbete.

Tva av rektorerna slar ett slag for Svenskfinland som arena for kommunikation och
samhandling. Utbildningen inom Svenskfinland dr en minoritet, men delar darfor
ocksd en stark gemenskap och en finlandssvensk identitet. Med stod av
systemintelligens borde denna gemenskap ses som ett fundament till att utveckla
former for samhandling. For att framja pedagogiskt utvecklingsarbete finns ett behov
av att bredda diskussionsarenan ldngre dn vad den egna kommunens grénser tillater.
Scherps (2013, s. 95-97) diskussion kring lérledare och betydelsen av att dela med sig
av kunskap, dven i mer vidstrdckt omfattning stodjer ett sidant argument. Projektet
Framtidsdalen var ett steg 1 rétt riktning men en mer 6nskvéard verklighet dr att erbjuda

detta pa mer kontinuerlig basis.

6.2 Metoddiskussion

Till denna undersdkning har en kvalitativ forskningsmetod valts. Syftet med
undersokningen ir att ta reda pd hur rektorer uppfattar sambandet mellan ledarskap
och utveckling samt hur utvecklingsarbetet gynnas av kollegialt samarbete. For att
vélja metod maste forskaren granska undersokningens fragestallningar for att faststilla
hur de ar formulerade och vad som egentligen undersoks (Patel & Davidson, 2011, s.
14) Dartill konstaterar Yin (2011, s. 19-20) att ett av de mest utmérkande dragen for
en kvalitativ forskning dr mgjligheten att aterberitta respondenternas uppfattningar
och synpunkter kring ett fenomen. Eftersom syftet for denna undersdkning stimmer
overens med de aspekter som diskuteras som grundldggande inom den kvalitativa

forskningen anses valet av en kvalitativ metod vara &ndamaélsenligt.
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Forskningsansatsen for den hir undersdkningen 4r en tematisk analys, med
inriktningen Big Q. Clarke, Braun, och Hayfield (2015, s. 223) resonerar att Big Q
inriktningen &r relevant for undersokningar dér syftet dr att identifiera gemensamma
upplevelser som ar bundna till ett specifikt sammanhang. Trots att verkligheten kan
forete sig olika inom den verksamhet rektorn leder, samt att deras skolor dr beldgna pé
olika geografiska omraden sid ar &dmnet pedagogiskt utvecklingsarbete nagot
gemensamt for dem alla. Samhillets fordndringar &r nagot som péaverkar varje skola
och saledes dven ett dilemma for varje rektor. Dartill har alla rektorer i undersokningen
projektet Framtidsdalen som en gemensam utgangspunkt. Utgéende fran ovanstaende
konklusioner bedoms undersokningens premisser motsvara den tematiska analysens

syfte och dérfor anses valet av forskningsansats vara lamplig.

Clarke, Braun och Hayfield (2015, s. 223—224) betonar att karakteristiska drag for den
tematiska analysen dr mojligheten till flexibilitet under hela processen for
undersokningen. Forskaren spelaren en aktiv roll 1 framstdllandet av
forskningsdesignen och vilka de teoretiska ramarna for undersdkningen ska vara. |
borjan av undersokningen utformades prelimindra forskningsfragor. Undersdkningens
syfte, tillsammans med forskningsfragorna, utgjorde riktlinjer for den teoretiska
grunden. Sjdlva analysen hade en induktiv form, det vill sdga att de teman som
identifierades under analysen hade en direkt koppling till data (Braun & Clarke, 2006,
s. 83). Clarke, Braun och Hayfield (2015, s. 225) poangterar dock att en analys med
induktiv form vildigt sillan ar helt dkta och kommer inte ifrén att forskarens analys
baserar sig pé teoretiska antagande och individuella tolkningar utgédende fran egna
erfarenheter. Ddremot &r den induktiva analysens syfte att, pa ett objektivt sitt, forsoka
forhalla sig till det som forekommer i det insamlade materialet. I denna undersokning
faststilldes forskningsfragorna forst efter den tematiska analysen och baserade sig pa
de tva huvudteman som uppstod under analysens gang, ndgot som ocksa ar utmirkande

for den induktiva analysen (Braun & Clarke, 2006, s. 84).

Braun och Clarke (2006, s. 94-95) rapporterar om fallgropar 1 den tematiska analysen
som kan paverka resultatet negativt. Forskarens tolkning dr en central del av den
tematiska analysen och dérfor dr det den analytiska beréttelsen som ska dominera i
redogorelsen for resultatet. Dataextrakten ska inte vara bérande utan fungera som stod

till den berittelse forskaren beridttar. Likvél ska inte forskaren lata sig styras av de
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teman som anvindes som stdd under intervjun utan forsoka identifiera nya monster
och teman i data. En tredje fallgrop dr om de teman som uppstar dverlappar varandra
eller blir for sndva. I denna undersokning hade bédda de huvudteman som identifierades
under analysen fem subteman, varav alla hade adekvat stod 1 data.
Resultatredovisningen presenterades genom en balans mellan analytisk beréttelse och

dataextrakt, med ett storre fokus pa den analytiska beréttelsen.

Datainsamlingen for undersokningen gjordes genom kvalitativa intervjuer, vilket
enligt Denscombe (2016, s. 265) ar fordelaktig ndr forskaren vill synliggora
respondenternas erfarenheter och upplevda kénslor kring &mnet pa ett djupare plan.
Vidare podngteras mojligheten i1 att undersdka komplexa dmnen for att identifiera
samband bland respondenternas &sikter. For att kunna uppfatta respondenters
amnesspecifika asikter kréver att forskaren sjidlv behdver inneha kunskap om dmnet
for att lyckas leda ett professionellt samtal under intervjun (Kvale & Brinkmann, 2009,
s. 39-40). Denna undersokning undersokte rektorers upplevelser av rektorsrollen 1
relation till utvecklingsarbete samt hur kollegialt samarbete kan paverka
utvecklingsprocessen. Rektorernas upplevelser vilar pa individuella erfarenheter och
eftersom fragestéllningarna kunde erbjuda olika utsagor sd ansags intervjuer vara det
mest Ionsamma séttet att samla in data pa. Innan intervjuerna laste jag in mig pa dmnet
och granskade strukturen och innehéllet 1 projektet Framtidsdalen sa jag skulle kunna
bemota rektorerna pa ett professionellt sétt. Intervjuguiden var kanske aningen for
omfattande eftersom intervjuerna blev vildigt ldénga och en del fragor gynnade inte
slutresultatet. Amnet som undersoks i undersdkning 4r dock relativt komplex och
rektorernas upplevelser dr en summa av flera erfarenheter. Darfor anser jag dnda att
intervjuguidens omfattning var till stor hjilp i tolkningen av resultatet for att ge en

representativ helhetsbild.

I intervjuerna deltog fyra informanter. Clarke, Braun, och Hayfield (2015, s. 229)
rekommenderar ett urval pa 5—15 informanter, beroende pa omfattningen, i en tematisk
analys. Onskvirt skulle ha varit ett lite storre antal respondenter i undersdkningen.
Dock styrdes deltagandet av villkoret att rektorerna skulle ha deltagit i projektet
Framtidsdalen, vilket minimerade urvalet rejdlt. For det andra kunde rektorernas
tidsbrist redan noteras i urvalsprocessen eftersom manga som tillfragades upplevde att

de inte hade tid att delta. Trost (2010, s. 143) papekar att ett storre urval resulterar i en
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storre méangd data, vilket i sin tur kan géra materialet mer svarhanterligt och 6versikten
obegriplig. Med tanke p& hur omfattande och lidnga intervjuerna blev var fyra

respondenter for denna undersokning en skélig méngd.

Ur resultatdiskussionen framkommer det tydligt att rektorerna efterlyser fler
systematiska kollegiala samarbeten med andra rektorer och tillsammans med sina
chefer. Virt att notera &r att denna undersokning gjordes under den period som covid-
19 paverkade samhaillet och skolorna. Foljaktligen var tidsbristen stor pa alla vertikala
nivéer inom skolorganisationen och all form av samarbeten gjordes pa distans. Aven
om rektorerna uppmirksammade en brist av samarbetsformer som gar att faststilla till
en tid innan pandemin, sa lyfte de likasé fram ambitioner for eventuella forbattringar
som skulle ske i efterfoljden av projektet Framtidsdalen, men som lades pa is pa grund
av att pandemin kom till Finland precis efter projektet avslutats. Rektorernas
upplevelser kring brister i samarbetsformer kan saledes ha paverkats av den radande
situationen 1 samhéllet. En kontrollundersokning nér situationen &terstillts till det mer
normala kan faststélla i vilken omfattning pandemin péverkade resultatet, men pé

grund av tidsramarna for denna undersokning kan en sadan insats inte verkstillas.

Patel och Davidson (2011, s. 63—64) paminner om att respondenternas personliga
integritet 4r nadgot som ska beaktas under hela forskningsprocessen. Respondenterna
ska inte kunna identifieras under resultatredovisningen och eftersom respondenterna i
denna undersdkning dr rektorer, representerar de alla en verksamhet och dérfor krdvs
tillstand for att genomfora undersokningen. Infor undersokningen sidndes ett
informationsbrev ut till de mojliga respondenterna (bilaga 1) dir de ombads att sénda
mailet vidare ifall beslut om deltagande i undersokningar fattades hos nédgon annan.
Varken rektorernas namn eller den skola de representerar har ndmnts i
undersdkningen. Varje rektor har tillskrivits en bendmning som rektor 1-4. Angaende
rektorns skola sd dr den geografiska placeringen av intresse i undersdkningen men

enbart en riktgivande placering i Svenskfinland har angivits.

Den hér undersékningen har f6ljt GDPR-f6rordningen, vilket forutsétter att rektorerna
har undertecknat en samtyckesblankett dir de godkdnner sitt deltagande och ar
medvetna om att de kan 4terkalla sin medverkan nér som helst under undersokningens

gang, samt att allt material forstors efter anvandning (Europaparlamentets och radets
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forordning (EU) 2016/679 av den 27 april 2016 om skydd for fysiska personer med
avseende pa behandling av personuppgifter och om det fria flodet av sddana uppgifter
och om upphidvande av direktiv 95/46/EG, 2016). Samtyckesblanketten for denna
undersokning hittas som bilaga 2. Allt material for undersdkningen forstors efter att

avhandlingen blivit godkéand.

Slutligen kan man konstatera att valen som gjorts under undersokningens gang har
varit indamalsenliga. Med tanke pa att en del begrénsningar for undersokningen kunde
identifieras anses inte resultaten vara fullt uttdmmande, men bidrar dnda med

intressanta och véardefulla resultat for vidare reflektioner.

6.3 Forslag till fortsatt forskning

Resultatet for denna undersdkning pavisar en medvetenhet om samhéllets fordndringar
men dven en viss fordndringsrelaterad oro. Samtliga rektorer vérdesitter det
pedagogiska utvecklingsarbetet men anser ocksa att man méiste forddla det som redan
finns och virna om alla anstilldas vdlméende. Det finns ett starkt behov av fler
samarbetsnédtverk, bade 1 wvertikala och horisontella riktningar. Dessutom

efterlyser rektorerna béttre koordinering av samhandling inom kommunerna.

Rektorerna har i dverensstimmelse med Glgu 2014, tilldelats ett ansvar att utvirdera
och forbéttra undervisningens kvalitet. Resultatet 1 undersdkningen indikerar att det
behover fastas mer uppméirksamhet péd att utfora utvecklingsarbete. Med tanke
pa att projektet Framtidsdalen avslutades precis innan utbrottet av covid-19 sa avbrots
de flesta efterbehandlingsprocesserna. Darfor skulle det vara intressant att fa f6lja med
ett motsvarande projekt, fran borjan till slut, 1 ett ldge dér vi inte har en pandemi. D&
skulle dven gruppens samarbetsdynamik kunna undersdkas genom observation och
med kompletterande intervjuer under projektet. I en sddan undersdkning skulle man
studera hur bildningen inom kommuner samarbetar samt resultatet av ett mer intensivt

arbete.

Denna undersokning inkluderade enbart fyra rektorer och saledes &dven fyra

kommuner. En mer omfattande undersokning med fler rektorer skulle erbjuda
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mdjligheten att identifiera kommunala och regionala skillnader. En sammanstéllning
av kommunernas positiva erfarenheter av samarbetsnitverk och samhandling kunde
fungera som ett starkt bidrag till en eventuell modell for pedagogiskt

utvecklingsarbete.

Eftersom inga modeller for pedagogiskt utvecklingsarbete finns till forfogande sa
varierar forfaringssdtten mellan kommunerna. Uljens (2015b, s. 288) poidngterar
déremot att standardiserade riktlinjer troligtvis inte dr ratt vag att gd inom arbete med
pedagogiskt utvecklingsarbete. Istdllet borde insatserna vara kontextbundna, ta
avstamp fran pedagogernas inre motivation och kompetenser samt inkludera starka
samarbetsnétverk i olika riktningar. En saidan modell dr problemidentifierande. Tanken
ar att utvecklingsarbetet ses som en kontinuerlig process dér pedagoger inom
verksamheten mots for att frimja samhandling. Ett intressant forskningsomrade skulle
darfor vara att starta upp processer som stodjer den problemidentifierande modellen
och undersoka dess inverkan bdde pa samarbetsnitverk och samhandling, men ocksa
om modellen inverkar pd pedagogers sitt att praktiskt arbeta med pedagogiskt

utvecklingsarbete.

Rektorerna 1 undersokningen beskriver en verklighet dir samarbetsformer mellan
rektorer dr vildigt minimal. Rektorsarbetet &r ofta véldigt ensamt och att fa tréffa
andra, som moter liknande utmaningar, ger bade stod och ork i arbetet. Dessutom
skulle en stark satsning pa kollegiala samarbetsformer for rektorer kunna frimja
samhandlingen inom resterande nivaer i verksamheten. I en sddan satsning kunde en
forskning undersoka rektorers upplevelser kring de 6kade samarbetsformerna samt om

dessa samarbetsformer stodjer en enhetlig pedagogisk linje inom kommunen.

En av rektorerna i undersokningen ndmner att resurserna for den finska bildningen &r
betydligt stérre dn inom den finlandssvenska. Ett sista forslag till fortsatt forskning
skulle darfor kunna vara en komparativ studie dér man skulle jimfora den finska
och svenska bildningen for att identifiera skillnader i samarbetsnitverk for att stodja

samhandling.
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