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Detta arbete &r delvis en empirisk fortsdttning av
forfattarinnans c-uppsats “Foretagsledares ldrande 1 arbete”.
Ambitionen &r att praktiskt studera hur ledare, i1 detta fall
fyra kvinnliga rektorer, upplever sitt arbete och sin
utveckling.

Syftet dr att undersoka relationen mellan erfarenheter gjorda
1 arbetet och rektorernas upplevda utveckling i sin yrkesroll.
Stor vikt ldggs vid de sociala relationernas paverkan av
individen.

Uppsatsen dr en intervjustudie och utgir frén det
sociokulturella ~ perspektivet.  Detta  ger  speciella
forutséttningar. Objektet som beskrivs blir med réadande
forutséttningar inte rektorernas ldrande i arbetet utan deras
beskrivna uppfattning av det samma. Ett av huvudresultaten
ar att den arbetsmilj6 som rektorerna vistas i forsta hand
torde frimja Batesons Learning I1.

erfarenhetsbaserat ldrande, utveckling, rektor, skolledning,
ledare, on-the-job experience, sociokulturellt perspektiv
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1 Inledning

Forr sdg organisationer undervisning av ledare som den huvudsakliga kéllan till
lirande.' Det var genom undervisning de skulle utvecklas och organisationens roll var
mest att ge dessa individer mojlighet att ett par gdnger per ar sitta sig i skolbidnken igen.
Uppfattningen att man utvecklas forst och frdmst genom traditionell
katederundervisning ér fortfarande vanlig dven bland ledarna sjilva.” Man ser lirande
som nagot separerat fran det dagliga arbetet, vilket leder till att man &ker ivég, bort fran
arbetet, och deltar i olika kurser. Nir man vil talar om erfarenhetslirande inom
organisationer ses detta ofta som négot som gar hand i hand med de titlar och hogre
positioner individen tilldelas, som nagot hon lir sig stegvis i kronologisk ordning.?

Dessa uppfattningar ar inte helt korrekta, menar jag. Dédrav denna magisteruppsats.
Intressant dr ndmligen att nir ledare ombeds beskriva hindelser som fordndrat dem,
deras ledarskap och syn pé organisationen talar de om stora, utmanande upplevelser.”
Upplevelser som ndstan uteslutande intriffat 6verallt forutom i ett klassrum. Och det har
visat sig att ledarna som avancerat ldngst och mest framgéangsrikt inte blivit befordrade
lings en rak linje inom samma typ av funktion.” Istillet var det for dessa individer
vanligt med rorelse bade mellan avdelningar och geografiska platser.

Kontentan, menar forskare, &r att utbildningsprogram mer ska ses som ett komplement i
ledares utveckling.® Det individen kan ldra sig nigot om i dessa formella larsituationer
dr bara mer om de erfarenheter hon redan wupplevt ute 1 verkligheten. Det
utbildningsprogrammen ska komplettera i ledares ldrande, ar erfarenheter gjorda i
arbetet - si kallade on-the-job experiences.” Dessa ir ofta sammankopplade med tvira
kast och osékerhet vilket tvingar individen att se pa sig sjdlv och sin organisation frén
nya perspektiv. Dérfor ska inte ledarutveckling av idag vara lika med att skicka dem till
annan ort for att lara. Organisationerna ska istdllet leta utvecklingsmojligheter under sitt
eget tak och skapa en kultur som hjilper och stddjer ledarna i deras ldrande i arbetet. De
sociala relationerna ar ndmligen viktiga for hur lirandet formas.

' Cynthia D. McCauley, Russ S. Moxley and Ellen Van Velsor (eds.), The Center for Creative
Leadership handbook of leadership development (San Francisco: Jossey-Bass Publishers and
The Center for Creative Leadership, 1998)

> Morgan W. McCall, Jr, High flyers: developing the next generation of leaders (Boston:
Harvard Business School Press, 1997)

> Ibid.

* McCall, McCauley, Moxley and Van Velsor (eds.). Se dven denna uppsats Resultat och
Diskussion

> McCall

% Peter Larsson och Henrik Holt Larsen, Ledare lir i jobbet. Om erfarenhetsbaserad
ledarutveckling (Malmé: Almqvist & Wiksell, 1992), McCall, McCauley, Moxley and Van
Velsor

" McCall, McCauley, Moxley and Van Velsor



1.1 Problemomrade och syfte

Med detta arbete Onskar jag gora en empirisk fortsdttning av min teoretiska
kandidatuppsats om ledares lirande i arbetet.” I denna studie personifieras dessa ledare
av fyra kvinnliga rektorer. Syftet med uppsatsen dr att undersoka relationen mellan
erfarenheter gjorda 1 arbetet och rektorernas upplevda utveckling i sin yrkesroll. Stor
vikt laggs vid de sociala relationernas paverkan av individen.

¥ Precis som i min kandidatuppsats “Foretagsledares lirande i arbete” (2002), definieras hér
ledare som en individ vilken har utsetts att inneha speciella uppgifter. Rektorer innefattas &ven i
detta begrepp dé de leder en organisation precis som ledare i exempelvis niringslivets foretag.
Rektor och ledare anvénds hir synonymt. I teoridelen forekommer dven foretagsledare vilket
likstdlls med Gvriga tva begrepp.



2 Metod

Kandidatuppsatsen skrevs 1 enlighet med det interpretativa/konstruktivistiska
paradigmet som vidhaller att forskning bara kan fOretas genom interaktion mellan
undersokaren och det denne undersoker.” Verklighetens ses vidare som socialt
konstruerad. Detta dr ett vetenskaligt forhéllningssitt jag arbetar efter 4ven hir.

2.1 Det sociokulturella perspektivet

2.1.1 Introduktion

Jag har 1 denna uppsats fordjupat mig ytterligare i resonemangen kring sociala
relationers paverkan av ledares utveckling i arbetet. Detta med utgéngspunkt i Sdljos
bok Léirande i praktiken. Ett sociokulturellt perspektiv.'® Det sociokulturella
perspektivet betonar samspelet mellan kollektiv och individ och en av utgdngspunkterna
ar intresset for hur individer och grupper tillignar sig och nyttjar fysiska och kognitiva
resurser. [ detta perspektiv menar man att kunskaps- och fardighetstradering sker da
individen deltar i resonemang och handlingar i sociala praktiker. Kunskaper, insikter
och fardigheter ses som integrerade i sddana sociala praktiker, det vill siga handlingar
som utfors i situationer tillsammans med andra. Man definierar vad man ska gora
utifran vilken situation man befinner sig i. Handlingar och kunskaper relateras alltsa till
sammanhang och verksamheter. Ett genomgédende tema hos Séljo &r att individens
formaga att tinka och lira inte dr begransat av den biologiska och mentala kapacitet hon
fods med. Sdljo menar istéllet att det 1 hogre grad dr den omgivning vi vistas 1 som
paverkar larandet.

Det sociokulturella perspektivet ger pa grund av dessa aspekter vissa konsekvenser man
som forskare maste vara uppméirksam pa. Om individer paverkar varandra och sin
verklighet, hur ter sig dd denna péverkan i sjdlva intervjusituationen? Hur kan detta
paverka tolkning och resultat? Nedan foljer en diskussion kring det sociokulturella
perspektivet 1 en intervjusituation vilket under 2.2 appliceras pad denna undersdkning. I
teoriavsnittet redogors sedan mer ingdende for perspektivets syn pé larande under 3.2.

2.1.2 Det sociokulturella perspektivet 1 intervjun

I det sociokulturella perspektivet menar man att det r genom att delta i kommunikation
som vi stoter pa och kan ta till oss nya sitt att tinka, reflektera och handla.'" Det &r
genom denna  kommunikation individen kommer 1 kontakt med de

? Se vidare: Donna M. Mertens, Research Methods in Education and Psychology (Thousand
Oaks: Sage, 1998)

1" Roger Siljo, Lirande i praktiken. Ett sociokulturellt perspektiv (Smedjebacken: Prisma,
2000)

" Ibid.



”meningserbjudanden” som andra individer eller institutioner sasom foretag eller
organisationer stiller till hennes férfogande. Detta gor att det individen sdger inte kan
ses som en direkt spegel av vad hon tanker. Det man som forskare diremot kan folja ar
vad individen sdger och gor, fast detta &r for det mesta helt annorlunda mot vad hon
egentligen tdnker i situationen. Grundantagandet i det sociokulturella perspektivet ar
dérfor att det individen sdger, skriver eller gor alltid dr kontextuellt bestdmt, eller med
Saljos sprakbruk - bestdmt utifran en viss social praktik. Det man som forskare far fram
1 en intervjusituation dr alltsd inte ett uttryck for individens inre tankevirld eller
begreppsforstielse.

”Vad vi far reda pa genom att stélla en fradga i en intervju &r just vad individen — i den
aktuella situationen och givet de villkor man uppfattar gilla — finner rimligt och 6nskvért
att siga och/eller vad man i hastigheten kommer pa.” '

Ténkande, kommunikation och handlingar d4r sammanflétade i olika kontexter vilket gor
att det for forskare blir centralt att forstda kopplingen mellan detta kontextuella
sammanhang och individens handlingar.”” Alla individens handlingar och hennes
forstaelse dr delar av denna kontext. For att den kommunikation och det interagerande
som sker ska bli begripligt forutsitts med andra ord ett socialt sammanhang. Enligt
Sadljo ar det emellertid inom det sociokulturella perspektivet foga fruktbart att sdka finna
en social praktik som &dr speciellt lampad for att avldsa individers kompetens pa ett
neutralt sétt. Inte ens de situationer som skapas for vetenskapliga syften eller situationer
1 skolan &r neutrala. I sddana settings skapas sdrskilda sociala praktiker med sdrskilda
kommunikativa regler vilka inte giller 6verallt, utan kanske bara just i dessa situationer.
Att exempelvis eleven i skolan inte fa lov att fraga om hjilp ndr hon eller han inte
forstar en uppgift, 4r en mycket speciell situation i forhéllande till hur individen agerar 1
ménga andra verksamheter.

Det finns 1 unders6kningssammanhang med andra ord flera teoretiska skél till varfor
man ska halla isir tinkande och kommunikation.'* Bland annat &r det svart for
respondenten att ge en explicit forklaring av nagot hon eller han forstar eller kdnner till.
Nér individen formulerar sig sprakligt om nagot som sker intuitivt och delvis
otillgdngligt, sker ndgot. Den bild forskaren far av respondentens resonemang styrs i
sddana situationer av kommunikativa regler och individens strdvan att gora sig forstddd
pa ett begripligt sétt. Vidare ses det individen sdger och gor vara grundat i dynamiken i
samtalet, dess forlopp och hur parterna samarbetar. Vad som kommer fram under ett
samtal kan med andra ord inte hérledas enbart till en individs tdnkande eller vad hon
hade med sig till situationen.

Alvesson dr inne pa samma linje, nir han pépekar vikten av att se intervjun i sin
kontext, av ett flertal anledningar.'”” Han menar, precis som Siljé ovan, att situationen
skapas efterhand. Intervjun formas under tiden samtalet pagar och péverkas av flera
olika faktorer. Tendensen ar exempelvis stor att intervjuarens vilja att skapa ordning gor
att samtalet struktureras pa ett visst sitt. Detta innebdr att respondenten snart far

2 Ibid. sid. 115

" Ibid.

" Ibid.

15 Mats Alvesson, Beyond Neo-Poitivists, Romantics and Localists. A reflexive approach to

interviews in organization research (Lund Institute of Economic Research Working Paper
Series, 1999/3)



ledtradar om vilka fragor som ska uppfattas som extra relevanta och intressanta.
Intervjuarens vokabulér, gester och anteckningsfrekvens dr dven nagot som talar om for
respondenten vad som &r ett “bra” svar. Just spraket har en avgdrande betydelse i en
intervjusituation. Precis som ménniskor i vanliga livet &r respondenten mer dn en
informatdr. Hon eller han anvénder spraket dven for att utféra handlingar, befalla och
forfrdga, dvertyga och anklaga. Ett visst ordval frin intervjuarens sida kommer dérfor
att utlosa vissa svar.

En intervju innebér dven att respondenten och intervjuaren skapar eller aberopar olika
identiteter beroende pa hur de bada parterna placerar sig i relation till varandra.'® Detta
ar 1 sin tur avhangigt hur de tolkar situationen som uppstdr. Intervjuaren far darfor
annorlunda svar om respondenten adresseras som “chef”, “kvinna”, eller “anstélld”,
precis som att svaren paverkas av hur respondenten ser pé intervjuaren. Val av plats for
intervjun kan ocksé paverka, ndgot Alvesson kallar situationens inramning. En intervju
utford 1 hemmet kan ge en annan typ av svar mot en som hélls pa kontoret, dér
respondenten kan bli mer pdmind om vad som &r ett ldmpligt agerande enligt
organisationens intressen.

Det ér pa grund av sddana orsaker intervjun bor ses som en viss typ av kontext - som en
arena for ett konstruktivt arbete.!” Det finns alltid slumpartade element i intervjun vilket
ocksa gor sjélva utfallet slumpartat. Alvesson ser dock inte intervjun i sig sjdlv som
problematisk utan menar att problemen egentligen forst uppstar nér svaren ska tolkas
och anvindas for att gora olika empiriska péstaenden.

Sammanfattningsvis ger ovanstdende resonemang att forskaren mdste inse att individens
sdtt att resonera, 16sa problem och handla alltid paverkas av den kontext och de redskap
som finns till hands, eller kanske vicks av en intervjufriga."® Analysen maste dérfor
avspegla att individen under intervjun ocksa agerat under dessa omsténdigheter. Viktigt
blir dven att tdnka pa hur intervjusvaren ska anvéndas. Dessa svar ger visserligen en
osdker bild men behdver inte vara opalitliga. De ger exempelvis intressanta ledtradar
kring hur man kan forsta den sociala verkligheten, idéer, varderingar och normer.

2.2 Det sociokulturella perspektivet 1 denna studie

Hur ter sig da denna studie, med hidnsyn taget till ovanstdende? Jag ska nedan forsoka
mig pé en forklaring, enligt mitt sétt att se.

2.2.1 Urval av respondenter och genomforande av intervjuerna

De fyra rektorerna kontaktades via telefon och forfrdgades om de ville stilla upp pa en
intervju rérande hur de lir i sitt arbete. Datum for de olika trédffarna avtalades och
intervjuerna holls 1 tre av fyra fall pd respektive kontor. I ett fall holls intervjun i
hemmet. Infor intervjuerna hade en intervjuguide' med ett tiotal fragor satts upp.
Denna guide anvindes forst for en testintervju med min mor for att &ndra eventuella

' Tbid.

"7 Tbid.

'8 Alvesson samt Siljo
' Se Bilaga 1



oklarheter. Intervjuerna spelades in pa MP3-spelare och renskrevs sedan, vilket
resulterade 1 ungefdr 33 sidor text. Dessa har sedan analyserats och kortats ner och
aterfinns nu 1 kapitel 4.

Vad giller intervjuerna ger dessa vissa speciella omstindigheter vilka maste tas hdnsyn
till. Samtliga rektorer kom jag i kontakt med genom min mor, som dven hon ar rektor.
Min mor, Rektor 1, Rektor 3 och Rektor 4 jobbar inom samma kommun. R1, R3 och
min mor sitter i samma ledningsgrupp®® och min mor har arbetet som ldrare pd Rds
skola. Samtliga fem kvinnor, alltsd respondenterna inklusive min mor, har gitt eller
haller pa att gd samma rektorsutbildning, en utbildning som redogdrs for lite ndrmare i
Bilaga 2.

Mitt forhallande till respondenterna gor att jag for dem antar en viss identitet.
Forslagsvis som “’kollegans dotter” man gérna vill hjdlpa. Detta ger med all sédkerhet en
typ av svar som skiljer sig mot dem som hade framkommit om det varit en frimmande
d-student som utforde intervjun. Likaledes har sékerligen jag omedvetet haft ett speciellt
bemotande av rektorerna. Dessa var kvinnor min mor valt ut av olika anledningar och
som hon sdg som passande for mitt &mnesval. Ytterligare en aspekt som &r intressant att
beakta dr att den intervjun som foretogs i hemmet var ungefar 25 minuter ldngre &n
genomsnittet p4 50 minuter, ndgot jag tolkar som en viss verifiering av det Alvesson
kallar for situationens inramning.*' Aven hir kan man anta att svaren skulle ha tett sig
annorlunda om respondenten befunnit sig pa kontoret.

Angaende intervjuguiden har denna inte f6ljts slaviskt. Intervjuerna fick mer arten av ett
samtal dér det framst var foljdfrdgor som styrde i1 vilken ordning guiden betades av. Det
ledde dven till att alla fragorna inte alltid stilldes — respondenten hade kanske redan
svarat pa dem, samt att andra fragor lades till under samtalet. Enligt min mening har
detta effekten att intervjun inte enbart styrdes av mig. Likt ovan beskrivet styr
intervjuare och respondent varandra mer eller mindre omedvetet. Men jag dr av den
uppfattningen att jag genom att uppmana rektorerna att berdtta om héandelser de
verkligen upplevt och som haft en betydelse for dem, forhallit mig till &mnet pé ett mer
adekvat sitt 4n om jag skulle ha beskrivit en situation och dérefter bett dem beskriva
hur de formodligen skulle ha upplevt den.

Da studien bygger pa intervjuer dr jag helt beroende av rektorernas medvetenhet kring
amnet. Ovanstdende ger alltsd enligt min mening att det egentliga objektet som kommer
att beskrivas i studien dr rektorernas beskrivna uppfattning om relationen mellan sina
upplevda erfarenheter i arbetet och sin utveckling. Inte hur deras ldrandeprocess faktiskt
ser ut. Men jag dr av den uppfattningen att det storsta bidraget med arbetet inte ar att
redovisa en sann bild av rektorernas ldrande, ndgot som forresten dr omdjligt. Utan att
jag istillet kan bidra till att medvetandegora dessa kvinnor om hur ldrprocessen kan
paverkas av olika aspekter och att de ddrigenom erbjuds moéjligheter att agera medvetet i
riktning mot en dkad utveckling.*

2 For vidare forklaring se 4.2.1
1 Se ovan 2.1.2, stycke sex
*? Dock kan jag inte veta om och hur rektorerna tolkar och tar till sig materialet.



2.2.2 Urval av litteratur

Den litteratur som anvints har sitt ursprung i min kandidatuppsats eller i den litteratur
jag kom 1 kontakt med under de fOrsta tio podngen av denna magisterkurs, exempelvis
Bateson, > Burgoyne och Hodgson,** Siljo och Alvesson. Utifran kandidatuppsatsens
mest relevanta litteratur har jag sokt vidare via litteraturforteckningar och da anvént mig
av Lunds Universitets sokmotorer LOVISA och ELIN samt den rikstdckande LIBRIS.
Sokorden har varit framst forfattarnamn som Bennis, Boud, McCall och McCauley samt
pa begrepp som managers, learning, leadership, experience och on-the-job experience.

Den sjélva teoretiska kédrna utgors alltsa av refereed journals fran ELIN, det vill sidga
ansedda vetenskapliga texter. Utifrdn dessa vetenskapliga teorier har sedan ett
resonemang byggts upp och jag har vartefter mer information hdmtats in kunnat
inlemma dven saddant som inte haller den vetenskapliga textens standard. Exempelvis dr
vissa bocker skrivna for ledare, dirav The Center for Creative Leaderships (CCL)
antologi Handbook of leadership development.”> Men d4 jag forhaller mig till texten pa
ovanstdende vis menar jag att det inte leder till problem.

Slutligen en brasklapp angaende den empiriska litteratur jag anvéinder i teoriavsnittet. |
manga fall har forskarna haft ett forfarande som inte verkar ta hénsyn till aspekter
rorande det sociokulturella perspektivet.’® Det #r ofta intervjuer som anvints for att
samla information, vilket som bekant innebér ett flertal svarigheter for tolkningsarbetet.
Burgoyne och Hodgson bad exempelvis sina foretagsledare att ’tdnka hogt” medan de
utforde uppgifter vilket direkt foljdes upp med en intervju.?’ Det torde inte vara normalt
for individen att tdnka hogt och redogdra for sina tankegangar medan hon utfor sina
dagliga sysslor. Jag menar i enlighet med Siljo att det efter ett sadant forfarande ar svéart
att 0verhuvud uttala sig om hur individen ldr. For, vilket nimndes ovan, nir en individ
formulerar sig sprékligt om nagot som sker intuitivt - 1 det hér fallet hur hon utfor
vardagliga arbetsuppgifter, styrs den bild forskaren far bland annat av respondentens
vilja att gora sig forstddd och av det sociala samspelet 1 intervjun i stort. Att hitta, for
mitt arbete, relevanta studier som verkar ta hinsyn till sociokulturella betingelser visade
sig dock vara mycket svart. Men jag hédvdar att lasaren genom metoddiskussionen
uppmairksammats pé detta, vilket forhoppningsvis leder till ytterligare kritiskt ténkande.

* Gregory Bateson, Steps To An Ecology of Mind (Chicago. The University of Chicago Press,
1999)

* John G. Burgoyne and Vivien E. Hodgson, “Natural Learning and Managerial Action: A
Phenomenological Study in the Field Setting” in Journal of Management Studies, Vol. 20, No.
3, 1983 pp. 387-399

 McCauley, Moxley and Van Velsor (eds.)

2% Exempelvis Mats Ekholm (red.), Forskning om rektor. En forskningséversikt (Kalmar:
Lenanders Tryckeri AB, 2000), Burgoyne och Hodgson samt McCauley, Moxley and Van
Velsor (eds.)
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3 Teori

3.1 Inledning

Enligt min tolkning ar det ndgra aspekter som sirskilt betonas av de olika forfattarna nir
erfarenhetslédrande och ledarskap behandlas i den valda litteraturen. Reflektion, analys
och formagan att se problem frén olika vinklar, det vill siga att kunna omtolka
hindelser framstélls som mycket vdsentligt. Kolb deklarerar exempelvis att allt ldrande
innebér att individen formulerar och omformulerar direkta existerande erfarenheter,28
och Revans &r inne pd samma linje ndr han hdvdar att en varaktig beteendeférandring
snarare dr ett resultat av nytolkning av gamla erfarenheter &n ett forviarv av nya
kunskaper.” Enligt Dewey ir ingen aspekt i individens omgivning s& bekant eller vanlig
att den inte helt ofdrutsett, i ett nytt samanhang, kan utlésa reflektion och omtolkning.*’
Denna reflektion skiljer sig frdn vanligt dagdrommeri i det avseendet att tdnkandet i
denna process inte endast dr en foljd av idéer utan dven resulterar i en summering av
dessa i en slutsats. Argyris hdvdar att individen under en problemsituation tenderar att
fokusera endast pa problemets konstruktion, medan hon ignorerar det egna personliga
ansvaret for att situationen uppstatt.' Det dr genom att kritiskt reflektera kring det egna
beteendet som individen kan bli medveten om det egna ansvaret och &ndra sitt
handlingsmoénster. Men om inte individen, exempelvis i sin arbetssituation, ges
mojlighet att foridndra sitt agerande kommer ett 1drande inte bli bestdende efter det att
problemet 16sts och situationen forpassats till historien.

Individen méste ocksa se det egna vérdesystemets paverkan av hur upplevelser tolkas
precis som att karridr och tidigare erfarenheter firgar uppfattningarna.*> Mycket av
ledarens handlingar paverkas delvis av dennes attityder om ting, hindelser och andra
individer - ndgot som ofta sker omedvetet. Individen influeras av erfarenheter, sociala
normer, sjdlvbevarelsedrift och ren mental lathet vilka tillsammans trampar upp en
bekvam vig for individens tinkande. Detta da tankens férmaga att utforska nya aspekter
av ett ként fenomen 4r mindre smirtsamma &n den omvilvande process dér hon
fordndrar redan invanda tankemdnster. Dewey ser darfor de erfarenheter, vilka manga
menar skapar ldrande, dven som ett potentiellt hinder i den reflektiva processen. Pa sa
vis blir det 1 beslutssituationer viktigt att skilja mellan viarderingar och trosuppfattningar
som kan vara grundade p4 tidigare upplevelser & ena sidan och hypoteser vilka vilar pd
undersokta och testade bevis.

* David A. Kolb and Donald Fry, “Towards an Applied theory of Experiental Learning” in
Cary L. Cooper (ed.) Theories of Group Processes (London: John Wiley & Sons, 1975)

¥ Reg Revans, ABC of action learning. Att ge chefer mdjlighet att handla och att lira av
handlingen (Angered: Fakta Info Direkt, 2000)

% John Dewey, How we think (New York: Prometheus Books, 1991)

' Chris Argyris, “Teatching Smart People How to Learn” in Harvard Business Review,
May/June 1991, pp 99-109 samt Chris Argyris, Reasoning, Learning and Action. Individual and
Organizational (San Francisco: Jossey-Bass, 1982)

32 Dewey



Men den storsta paverkan av erfarenhetslédrandet utgdr den kontext och det sociala
samanhang individen vistas i. Hon maste anpassa sig till det samanhang i vilket hon
befinner sig och forstd att, samt hur saker och ting péverkar varandra for att hon ska
kunna bli framgéngsrik i sitt ldrande. McCauley och hennes kollegor drog efter sina
intervjuer med foretagsledare slutsatsen att anledningen till att erfarenheter gjorda i
arbetet tenderar att upplevas sé utvecklande, dr att arbetsplatsen utgdr en kontext vilken
ir betydelsefull och virdeladdad for individen.”® De nya firdigheterna och beteendena
som kommer av upplevda erfarenheter kan direkt goras forstaeligt, testas och anpassas i
det ritta sammanhanget.** Mitt teoriavsnitt kommer dérfor att i méngt och mycket ta
upp den sociala kontexten och hur detta sammanhang paverkar. Jag inleder med att
aterigen ta upp Séljos sociokulturella perspektiv och hur man hér uppfattar larande.
Dérefter redogdérs for olika empiriska studiers resultat vad géller ledares
erfarenhetsbaserade ldrande i arbetet.

3.2 Det sociokulturella perspektivets syn pa larande

Lérande for Sdljo ar en friga om att besitta information och ha fardigheter och forstaelse
samtidigt som man ocksa ska kunna avgora vilken information, vilka fardigheter och
vilken forstdelse som dr mest relevant just i detta samanhang.” Han ser individen som
en kulturvarelse som samspelar och ténker tillsammans med andra i vardagliga
aktiviteter. Sjdlva forutsdttningen for att manniskor ska kunna ta till sig och bevara
kunskaper och information &r att vi har kategorier och begrepp att ordna véra
upplevelser med. Sprak och kommunikation far séledes en central roll. Genom spréaket
tolkas en héndelse 1 begrepp och ger individen mojlighet att jimfora och ldra av
erfarenheter. Denna forméga att dela erfarenheter med varandra &r unik och gor att
erfarenheterna blir utmérkande for det kompetenta vuxna handlandet. Detta kompetenta
handlande &r en produkt av processer och erfarenheter som ar sociokulturella. Sattet vi
beter oss pa, tinker, kommunicerar och uppfattar verkligheten &r formade av sociala och
kulturella erfarenheter, inte djuriska instinkter eller genetiska reflexer.

Siljo talar ocksd om en utvecklingszon, vilket dr taget av Vygotsky.® I varje
samspelssituation har individen mojlighet att ta till sig kunskaper fran andra individer,
nagot som bendmns att appropiera. Individen ses som stindigt pa vdg att appropiera
nya former av kunskaper med stdd av vad hon redan vet och kan. De erfarenheter som
tidigare upplevts anvinds som resurser for att agera. Utvecklingszonen definieras som
avstandet mellan vad individen kan prestera ensam utan stdd & ena sidan och vad hon
kan klara av under ledning av en mer kompetent person som exempelvis en vuxen i ett
barns fall, eller en kollega 1 en arbetssituation. Inte helt ovintat kan individen med lite
handledning fran omgivningen 16sa problem som han eller hon pa egen hand hade haft
svarigheter med.

33 Cynthia D. McCauley, Marian N. Ruderman, Patricia J. Ohlott and Jane E. Morrow,
“Assessing the Developmental Components of Managerial Jobs” in Journal of Applied
Psychology, Vol. 79, No.4, 1994 pp. 544-560

3% For vidare redogérelse av inledningens teorier se min kandidatuppsats “Féretagsledares
larande i arbete” (2002)

> Tbid.

* Ibid. sid. 120ff



Betoningen inom begreppet ligger pa de ojdmlikheter som finns i aktorernas kunskaper
och forutsittningar.’’ Den mer kompetente vigleder den mindre kompetente. Denna
ojamlikhet adr en fOrutsittning for att fa till stind en rorelse mot utveckling. De
sociokulturella betingelserna ses dédrfor som den miljén som utvecklar individen och
den omgivning som forser henne med de upplevelser och aktiviteter som driver hennes
utveckling at ett visst speciellt hall. Inom det sociokulturella perspektivet menar man att
det 4r genom att anldgga speciella perspektiv pa verkligheter, det vill sdga att framhéva
visst och utesluta annat, som kunskaper och fardigheter vixer fram och blir brukbara.
Olika erfarenheter i den sociala kontexten leder individen at olika héll. Individen ska
dock inte ses som helt passiv utan dr en aktdr som skapar sin egen utveckling inom
ramen for de sociokulturella mojligheter som erbjuds. P4 detta sétt aterskapas och
fornyas stindigt det sociokulturella monstret. Detta eftersom varje gang kunskap
appliceras, gors det i nya situationer dér det alltid finns en mdjlighet att ett nytt, kreativt
element tillkommer vilket leder till att kunskapens rdckvidd forédndras och vidgas.

Forutom fokus pd kompetensskillnader far kommunikationen naturligt nog en
framtrddande roll dven i diskussionen kring utvecklingszoner. Ytterligare ett begrepp
presenteras, nimligen kommunikativa stéttor.”® Den mer kompetente “sam-handar och
sam-tinker”, for att anvdnda Siljos sprdkbruk, med den som utfor uppgiften. Dessa
situationer ska inte ses som att novisen endast far instruktioner om hur man nér fran
punkt A till B, utan denne fér dven insikt i hur man definierar en uppgift och hur den
rimligtvis kan tolkas. Det dr denna typ av interaktion som utmaérker relationen mellan en
mistare och dess lérling.

3.3 Att lara 1 organisationssammanhang

Burgoyne och Hodgson har myntat begreppet natural managerial learning.” Detta ir
ett larande som avser en utveckling som sker utanfor formella undervisningssituationer
och implicerar att praktiska ledarskapsfiardigheter och kunskaper kommer frén
arbetslivserfarenhet. Larande kategoriseras som de episoder dér individen kvalitativt
fordndrat séttet pa vilket hon uppfattar ndgot. Detta &r ett begrepp som McCauley et al
(1994) och McCauley, Moxley och Van Velsor (1998) pia CCL forskar kring.*
Begreppet bygger pé Batesons tre larnivaer, vilka hér kort redovisas.

“Learning to learn” 4r ett kint begrepp av Bateson.*' Nir en individ lir att ldra far hon
insikt om sitt ldrande pé ett forfinat satt genom att ldra sig att avskilja och urskilja olika
hindelser, erfarenheter och kontexter. Bateson menar att for att en individ ska bli
framgangsrik 1 sitt larande krévs att hon just ska kunna anpassa sig och sitt ldrande till
radande kontext, vilket hon kan gora pa ett adekvat sétt forst ndr hon lart sig ldra.
”Learning to learn” aterfinns i det andra steget i Batesons trestegsmodell dver ldrandet.
Allt ldrande innehaller 1 storre eller mindre utstrackning ett trial and error forfarande.

> Tbid.

** Ibid.

%% Burgoyne och Hodgson
“'Se 3.3.1 samt 3.3.2

“! Bateson
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P& basis av detta gér Bateson en hierarkisk indelning av de typer av fel som ska
korrigeras 1 larprocessen.

Learning [ innebdr att objektet, for det ar ett lirande som sker frimst i
laboratoriemiljder, forandrar sin respons till ett visst stimuli.** Responsernas &r
begransade till ett antal mdjliga alternativ och viljs utifrdn ett set. Liarandet inom
Learning I sker nir objektet korrigerar de felaktiga responsval som gjorts inom detta
set. Learning II innebdr istdllet att individen bade reviderar och utvidgar de
uppséittningar med responsval som finns inom setet. Det krdvs dd av henne att hon drar
slutsatser utifran upplevda erfarenheter for att sedan applicera dem pa den situationen
hon star infér nu. Hon inte bara utforskar situationen utan far dven insikt. Learning 111
ar enligt Bateson svér att né. Individen maste ifragasétta och fordndra de lagre nivéernas
larande och konfrontera de premisser som tidigare lérts in som sanningar. Handlingarna
maste frigdras fran vanans makt. Men att ifragasitta dr obehagligt, darfér fann Bateson
att individen istéllet ofta bara ldrde sig mer om sitt Learning I1.

Burgoynes och Hodgsons begrepp natural managerial learning bygger alltsa pa dessa
nivéer.* Burgoyne undersokte tillsammans med Hodgson korta, vardagliga situationer
foretagsledare upplevde 1 arbetet och 14t foretagsledare “tinka hogt” medan de utforde
sina sysslor 1 arbetet. Didrefter skulle de aterupplevas under en intervju. Learning I
skedde da ledaren bara tog in information vilken var relevant for situationen, men den
fick inte ndgon langtgaende effekt pa sittet att uppfatta omgivningen. Learning Il var
den Gverlagset mest forekommande formen for larande. Hér larde sig ledaren nagot som
sedan overfordes frdn den nuvarande situationen till en annan. Burgoyne och Hodgson
menar att detta ldrande verkade ske pd en omedveten nivd och medvetandegjordes forst
genom deltagandet i studien. Learning II delas in i fem processer.

(1) Det fanns hédndelser efter vilka ledarna sa sig kdnna sig “visare”. Detta var
hindelser som innebar nigot nytt eller ovéntat f6r individen och kunde upplevas
bade positivt och negativt. Dessa kallas for specifika lirincidenter.

(2) Nér ledarna skulle behandla vissa hindelser refererade de medvetet till tidigare
erfarenheter eller specifika ldrincidenter. Responsen péd héndelsen var avhingig
vilken tidigare upplevd situation den jamfordes med.

(3) Mycket av handlingarna verkade delvis formas av de attityder individen hade
om ting, hdndelser och andra individer, ndgot som inte direkt var medvetet.

(4) Burgoyne och Hodgson fann dven att lirande kan ske genom ett avsiktligt
sokande eller ett avsiktligt problemldsande. Detta sker nér individen inte tycker
sig ha ett tillfredsstillande sitt att agera pa.

(5) Ett ldarande av reflekterande art skedde nir ledaren fick distans till problemet
eller situationen. For detta krdvdes dock att det fanns tid for detta ténkande.

Learning III visade sig vara sillsynt bland foretagsledarna.** Burgoyne och Hodgson
menar dirfor pd basis av sin studie att den miljon ledarna arbetade i forst och framst
frimjade Learning II. De stidndiga avbrotten och den fordnderliga omvérlden gjorde att
det verkade vara snabbare och léttare att kdnna igen och kategorisera situationer och

* Ibid.
* Burgoyne och Hodgson
* Ibid.
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déarefter handla enligt tidigare upplevda erfarenheter stéllet for att ifragasitta varfor de
handlade som de gjorde.

Aven andra forskare har undersokt typer av natural managerial learning.* Bennis och
Nanus fann exempelvis att en av de mest framtridande egenskaperna hos ledare ofta &r
deras formaga att ldra sig av andra och av omgivningen. Dessa individer har en speciell
formiga att bli “undervisad” 1 organisationsammanhang. [ sin studie av nittio
framgéngsrika ledare uppgav dessa att det var i deras dagliga arbete i samspelet med
andra och yttervirlden som de uppfattade sin utveckling och sitt lirande som storst. Att
lara var ledarnas frdmsta drivkraft vilken stindigt ledde till nya insikter, idéer och
utmaningar. Att ldra av erfarenheter framstod som mycket centralt i dessa individers
utveckling. Nistan samtliga ledare kunde ndmna ett antal individer och framstidende
hindelser vilka sades i hog grad format ens personlighet, livsdskddning eller sitt att
agera.

Nér man ldser om stora ledare och far intrycket att de &r nagot av genier och att de
besitter nagon mystisk kraft, ska man alltsd inte ge all fortjinst &t enbart denne
individ.*® Bennis och Nanus vill genom att understryka individens sociala interaktioner
avdramatisera bilden av den allvetande ledaren. Under sina intervjuer framkom
exempelvis att de visioner ledarna s framgangsrikt drivit 1 respektive organisation,
egentligen hirstammade fran andra. Idéerna kunde de ha fatt genom att de liste om
andras idéer eller forskningsresultat, eller genom att de helt enkelt triffat kollegor och
andra insatta personligen - mycket tid lades at att samtala med ménniskor bade i och
utanfor organisationen. Studien visade ocksd just att en bra ledare dr en god lyssnare.
Sarskilt viktigt visade sig formagan att finna de som lyfte fram nya eller annorlunda
perspektiv 1 diskussionen och hora andras ésikter vara. Utmérkande for framgéingsrika
ledare ar dérfor enligt forfattarna att de lyssnar och stiller fragor, med andra ord att de
ar uppmérksamma.

Forutom att vara en god och uppmirksam lyssnare ndmner Bennis och Nanus en
uppséttning fardigheter vilka de fann att individerna utvecklat, firdigheter som gjorde
dessa till just framgdngsrika ledare.*’ Hér fanns formégan att erkéinna sin osiakerhet och
dven dela med sig av den. Formégan att dra nytta av och dirigenom ldra sig av sina
misstag, att reagera pa framtiden och skaffa sig bade minniskokunskap genom att
lyssna och stdlla fragor och uppmuntra, samt en stor sjdlvkdnnedom vilket erhallits
bland annat genom att jimfora sina stdllningstaganden med kollegor och experter
utifrén.

Manga av de forfattare jag anvint mig av beskriver, pa ett likartat sitt som ovan,
aspekterna kring ledares erfarenhetsldrande. Det ér on-the-job experiences som leder till
lirande och individen lir i en social kontext.*® Overhuvudtaget kommer mycket av
ledares ldrande enligt flera studier fran att arbeta med andra individer, snarare &n fran
det uppdrag eller de arbetsuppgifter individen utfér. Exempelvis kan bade bra och

* Bland andra Warren Bennis och Burt Nanus, Ledare och deras strategier (Uddevalla,
Bohusléningens Boktryckeri, 1986) samt Donald N. Michael, On learning to Plan — and
Planning to Learn: The Social Psychology of Changing Toward Future-Responsive Societal
Learning (San Francisco: Jossey-Bass, 1973)

% Bennis och Nanus

7 bid.

* Bennis och Nanus; McCall och McCauley, Moxley and Van Velsor (eds.)
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daliga chefer péverka utvecklingen, da individen genom att observera dessa
Overordnades beteende och konsekvenserna av deras handlande lir sig vad som
verkligen vérdesitts i organisationen.* Det lirande som for ledaren ar av storsta vikt
sker alltsa 1 arbetet. Men alla erfarenheter 4r inte lika utvecklande, nagot som diskuteras
vidare nedan under 3.3.1.

3.3.1 Tre huvudelement 1 utvecklande erfarenheter

En verklig fordndring av beteende sker gradvis och stracker sig da ofta over en hel
karriar.® En sidan utveckling sker nir erfarenheter kopplas ihop och blir till en hel
process. Men for att en upplevd erfarenhet ska ge ett larande och dessutom ett varaktigt
sadant bor den innehdlla en kombination av tre huvudelement: assessment, challenge
och support - virdering, utmaning och support. Denna sammanséttning ger vad man
kallar developmental experiences, utvecklande erfarenheter. Det krdvs dock en variation
av utvecklande erfarenheter. Upplevda héndelser, vilka for ledaren ger en blandning av
vérdering, utmaning och support tjanar ett syfte i ldrandet. Dels for att de tre elementen
ger motivation att fokusera péd larande, utveckling och fordndring, dels for att de ger
rdmaterialet for sjélva larandet — information, observationer och reaktioner vilket leder
till nya och ofta mer komplexa tolkningar av omvérlden.

Erfarenheter som blir utvecklande tenderar att stimulera individen till kritisk
sjdlvreflektion d& hon vérderar sig sjilv och sina normer, tankar och sitt arbete.”’ Sadan
mojlighet till viardering av sig sjdlv gor att gapet mellan individens nuvarande kapacitet
och en framtida, 6nskvérd kapacitetsnivd blir tydliggjord. Ett exempel pd hur sadan
vérdering kan ske och dven leda till utveckling dr da individen pa olika sétt far feedback
fran situationen hon upplever. Individen kan exempelvis 1 arbetet med ett uppdrag visst
inse att det hon gor &r ineffektivt, men dndé bedoma att det innebir att hon maste arbeta
hardare for att na mélet. En bedomning hon gor istillet for att stanna upp och fundera
over om det istéllet inte dr dags att byta strategi. Om individen i en sddan situation
diaremot far feedback om hur hon skoter sig och hur hon kan fGrbéttra sitt arbete, &r
chanserna storre att hon fOrstar sin situation och tar lirdom av upplevelsen. Denna
feedback kan vara bdde formell och informell och komma i stort sett frdn vem som
helst; fran individen sjdlv, fran arbetsgruppen, vinner eller familj.

Sarskilda erfarenheter ger sarskilda kunskaper och utmaningar ger en viss sorts kunskap
som inte gar att fi nagon annan stans.’” For att ge storsta mojliga ldrande och utveckling
for individen ska man enligt CCL se till att utsdtta henne for utmaningar som verkligen
pressar henne till det yttersta av hennes nuvarande kapacitet. Det dr dven viktigt med en
stor variation av utmaningar. Forutsdgbarhet och komfort i arbetet benimns niamligen
som det storsta hindret for ldrande, utveckling och effektivitet. Utmaningselementet
leder bade till att individen motiveras till utveckling samt att det ger mdjligheten att
lara. Manniskor lér sig inte handskas med stress forrdn de upplever stress, ldr sig inte
leda forrdn de sétts i en ledarroll eller att forhandla forrédn de befinner sig i en konflikt.
Genom att std infor utmaningar tvingas individen interagera med omgivningen pé ett

* McCauley, Moxley and Van Velsor (eds.) Se dven ccl.org
* Ibid.
> Tbid.
> Ibid.
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sédtt som gor att den information, de observationer och reaktioner som dr nédvindiga for
att lara av erfarenheterna blir medvetandegjorda for henne pé ett nytt sétt.

Utan support fran sin omgivning leder dock inte erfarenheter som skapar sjalvreflektion
eller utmaningar till det djupaste lirandet.”> Genom att individen upplever stod nir hon
erfar, far hon en signal om att de anstrdngningar hon ldgger ner pa att ldra uppskattas
och vérdesitts. Detta dr en viktig faktor for att upprétthalla individers motivation att lara
och utvecklas. Den storsta delen av denna uppskattning kommer frdn andra personer.
Det kan vara chefer, kollegor, anstéllda eller véinner, eller organisationskulturen som
helhet.

Social interaktion ses som s central att den paverkar samtliga tre element.’* Dérfor
uppmanas individen att odla och stidndigt skapa nya relationer. CCL har dven undersokt
hur verkligt utvecklande relationer ter sig och anvinder begreppet developmental
relationships. Man menar att individer i sddana relationer antar olika roller. Dessa roller
gor att individen blir mer medveten om sig och sitt lidrande i relationen med andra.
Rollerna delas upp mellan de tre huvudelementen vdrdering, utmaning och support.
Varje relation innehdller flera roller och samma individ kan dven “spela” flera olika
roller. Inom virderingselementet finns roller som den som ger feedback och den som
tolkar den. Inom utmaningselementet dterfinns roller som forebilder och samtalspartner
som genom att fragestélla och reflektera tillsammans med individen pressar hennes
formiga. I stodsegmentet aterfinns rddgivaren som ger kdnslomissigt stod for att
exempelvis uppmuntra individen att vaga chansa och inte vara radd for att gora misstag.
Haér hittar vi ocksd en roll som kallas cohort, en grupp - ofta kollegor, som innehar
liknande arbetsuppgifter och kampar med samma problem som individen. CCL menar
att individen ofta kénner stor trost och lugn av att kunna tréffa andra som star infor
liknande utmaningar. Pa detta sétt far hon klart for sig att hon inte dr ensam. Vidare ger
dven en sadan grupp individen “’levande bevis”. Nér hon ser andra klara av hinder och
svarigheter kan hon fa en annan tilltro till sig sjdlv och sin kapacitet.

3.3.2 Faktorer 1 arbetet som leder till varaktigt larande

I forhallande till erfarenheter upplevda 1 arbetet ger McCall formella
utbildningsprogram en klart underordnad roll.”> T sin studie, dir han ville identifiera
och utveckla foretagsledares kompetens och talang, intervjuades ledare om sitt larande
och sin utveckling. Det framkom d& att ledarna, efter att ha deltagit i olika formella
larsituationer, framst virdesatte att de darigenom fatt mojlighet att arbeta med olika
sorters médnniskor och att de ofta upplevde att sjdlvkénslan pa sa satt stirkts. Kontentan,
menar forskare, dr att utbildningsprogram mer ska ses som ett komplement i ledares
utveckling.” Det individen kan lira sig nigot om i dessa formella lirsituationer 4r bara
mer om de erfarenheter hon redan upplevt ute i verkligheten. Men uppfattningen att
man utvecklas forst och frimst genom traditionell katederundervisning 4r en vanlig
uppfattning dven bland ledare sjdlva, vilket blev tydligt genom McCalls intervjuer.
Vikten av att utbilda sig pa traditionellt sitt understroks, men det intressanta var att nér

> Ibid.

> Ibid.

>> McCall

>% Larsson och Holt Larsen, McCall, McCauley, Moxley and Van Velsor (eds.)
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de ombads beskriva hidndelser som fordndrat dem, deras ledarskap och syn pa
organisationen berittade de om stora, utmanande upplevelser. Upplevelser som néstan
uteslutande hade intrdffat Overallt forutom i ett klassrum. De beskrev istillet
erfarenheter de upplevt i arbetet.

Dessa on-the-job experiences var ssmmankopplade med tvéra kast och osdkerhet vilket
tvingade ledarna att se pa sig sjilva och sin organisation fran nya perspektiv.’’ En viktig
aspekt rorande hur utvecklande en hindelse beskrevs ha varit, hingde samman med hur
vil forberedda ledaren var for att moéta utmaningar och dvervinna dess hinder. Nér
denne fann sig sjdlv i en situation dér han eller hon infe kinde sig tillrdckligt
forberedda, sattes antagande och trosuppfattningar pa prov. Detta d& det som tidigare
upplevts och lirts in inte kunde dverforas pa den nya situationen. McCall menar darfor
att den potentiella lardomen i en upplevd erfarenhet dr avhiangt dverlappningen mellan
vad situationen kraver av individen och vad hon inte redan kénner till om hur den ska
angripas.

McCall ser de erfarenheter som gors i arbetet som det primira “klassrummet” for att
utveckla ledare.”® Budskapet ar att ledaregenskaper kan ldras in - i motsats till att
erhéllas genom undervisning, och att det 4r motgingar, utmaningar, frustration och
kamp som leder till ldrande och fordndring. CCL framhidver ocksa i sin handbok hinder
och motgéngar som viktiga for individens ldrande.”® Dessa ger en viss typ av lirdomar
dd de inte dr planerade nér individen moter dem. Lirdomen frdn dessa erfarenheter
skiljer sig frdn andra, eftersom den ofta kommer efter det att individen gatt igenom
svédrigheten och haft tid att reflektera och fa perspektiv pd det hela. Utmaningen for
individen ligger vidare inte utanfor henne som person, vilket den gor i en svar uppgift
chefen ger henne. Istillet dr det en hogst personlig utmaning; individen maste i igenom
detta forslag annars hotas den avdelning hon leder av nedskérningar, exempelvis. Det
finns dven studier som visar att problem och hinder individen, i det hér fallet
framgéngsrika svenska foretagsledare, stoter pa tidigt i karridren priglar henne for
resten av det yrkesverksamma livet.”” Detta d& hon konstruerar ett eget “recept” pa hur
man kan ta sig an saddana situationer, vilket ofta blir till en mall som kan anvéndas vid
senare problemldsning.

McCall menar ocksé, en aning kontroversiellt, att det i sjdlva verket snarare ar trial and
error 4n eftertinksamhet och reflektion som ar kritiskt for ledares ldrande.’’ Nar
individen stir infor ett problematiskt hinder testar hon en 16sning, korrigerar den och
forsoker igen dnda tills det fungerar. Vidare verkar det djupaste larandet ske da
individen, nér hon i dessa situationer gor ett misstag, accepterar detta och tar ansvar for
sina handlingar och de efterf6ljande konsekvenserna. Ansvarstagande, pélitlighet och
feedback ar viktiga komponenter for att ldra sig av motgéngar och misstag. Darfor ar det
1 verkligheten endast en tunn linje mellan en framgingsrik ledare och en som dr péd vig

>" McCall

>* Ibid.

* McCauley, Moxley and Van Velsor (eds.)

% Sten Jonsson, Goda utsikter. Svenskt management i perspektiv (Stockholm: Norstedts
Tryckeri AB, 1995)

' McCall
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att forlora greppet; med McCalls ord: ”(...) most have been both and will be both
» 62

again.”.
Jonsson har efter sina studier av ett 20-tal framgangsrika svenska foretagsledare
diremot fatt en annan uppfattning vad giller misstag och lirande.” Jonssons ledare
ombads plocka ut episoder fran sin karridr som haft sirskild betydelse for deras syn pa
gott ledarskap. Under intervjuerna var det ingen av ledarna som framholl sina egna
misstag som en kélla till lirdom och insikt, ndgot Jonsson kommenterar séhér:

”Man kan naturligtvis raljera 6ver detta och framhéva att ingen, naturligtvis, ar sérskilt
benigen att beritta om sina misstag.”

De misstag som verkligen togs upp i intervjuerna handlade mest om simpla hdndelser da
ledarna kanske gick for hért fram i en situation. Ddremot var det vanligare att de talade
om andras misstag som avskrickande exempel. Berittelser om misstag som kélla till
larande blev enligt Jonsson en besvikelse 1 undersdkningen och han drar slutsatsen att
det inte kan ses som rimligt att anta att en serie misstag fraimjar ledares utveckling.
Jonsson menar att dven om man lir sig mycket av sina misstag, kanske det inte dr
tillrackligt.

Varaktiga fordndringar i ldrandet verkar alltsd inte ske i den grd vardagen med dess
rutinartade uppdrag. Istéllet ligger utmaningen i vad individen inte redan bemistrar - ju
svérare utmaning desto djupare lirande.”” Att stanna kvar for linge pa en chefspost
exempelvis, gor att individen stagnerar i utvecklingen och att hon stegvis till och med
kan bli en simre ledare.®® Detta d4 utrymmet att lira sig nya saker minskar. Erfarenheter
som ir utvecklande innebir ofta just att informationen eller forberedelsen ar liten.®’
Men McCall menar dven att vuxna individer verkar ldra bést nar de kénner att de &r i
behov av att ta till sig nya kunskaper for att dérefter uppné nagot som betyder mycket
for dem.

McCall har listat olika situationer vilka har unika utvecklingsmdjligheter. Jag har av
dessa valt ut de for uppsatsen mest relevanta.®® 1 first supervision leder individen for
forsta gangen andra. D& far hon, ofta genom den harda skolan, insikt om att det ar
minniskor — inte teknikaliteter, som &r det knepiga 1 ledarskapet. Denna nya
arbetsuppgift innebdar dven att den nye ledaren lar sig bygga upp konstruktiva
arbetsrelationer med underordnade som manga ginger har mer erfarenhet av omradet dn
ledaren sjdlv. Hér kan individen bli medveten om nér en viss maktutovan fungerar och
nir den inte gor det.

Change in scope innebir att ledarens arbetsuppgifter fordndras vilket sker stdndigt,
speciellt nir han eller hon klittrar uppat i hierarkin.”” McCall pavisar att en karriéir ofta
innebdr ett flertal fordndringar av uppgifter. Men for att dessa forandringar ska leda till
larande maste de ha nagot nytt over sig, ett moment ledaren utfor for forsta gdngen.

%2 Ibid. sid. xiv

% Jonsson

% 1bid. sid. 356
5 McCall

% Jonsson

7 McCall

%8 Ibid. sid. 65-79
% Ibid.
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Exempelvis kan detta vara att leda over funktionsgrinserna inom organisationen eller
leda andra ledare. En ny arbetsuppgift som bara innebér “a little more of the same” ir
sillan utvecklande i egentlig mening.”® Just att utfora nagot for forsta gangen kallas for
start-ups. Detta innebér att individen far bygga upp nagot fran grunden. Hér &r ledaren
tvungen att handla med ett minimum eller rentav inga instruktioner ovanifran och utan
att riktigt veta vad resultatet kommer att bli.

Fler uppgifter av samma karaktir - “a little more of the same”, exempelvis en ny chef
men med liknande arbetssétt eller utmaningar utan egentlig utmaning och risk, leder
alltsd inte till larande. Istdllet blir skapandet av en organisationskultur som stodjer
ansvarstagande, palitlighet, ger feedback och inte foraktar individers misstag, till en
killa for konkurrensfordelar. Michael har ett liknande resonemang d& han diskuterar
kring ledarskap och intuition.”’ Fér att kunna driva sin organisation framat krivs ofta att
beslut tas pé inte helt solida fakta, ledarna méaste ga pé intuition och magkénsla. Hur rétt
ett sddant beslut blir, avgors av i vilken utstrdckning ledaren kédnner att hon eller han
kan dryfta dessa kénslor och intuitiva tankar med omgivningen. For att vara villig att
dela med sig av sddana spekulationer méste individen kénna tillit och trygghet, hon vill
kénna att hon inte riskerar att gora bort sig eller allra varst bli idiotforklarad.

3.4 Rektorers organisationssammanhang

Béade inom internationell och svensk forskning kring rektorers arbetsforhdllanden gors
en tredelning av deras arbetsomraden.”” Uppgifterna delas in i administrativa, sociala
och pedagogiska grupper. Verksamheten i skolan bygger pa politiska, ideologiska och
viardemissiga stillningstaganden och rektorer dgnar sig inte, till skillnad fran ledare
inom niringslivet, at direkt varu- och tjansteproduktion utan utbildning och socialisation
av barn och ungdomar. Det dr vidare viktigt att se skolan som en institution i sig. Likt
studier kring foOretagsledares arbetsmiljo har visat, karaktdriseras &dven rektorers
arbetsdag av en stor variation av arbetsuppgifter vilka &r forhdllandevis korta med
stdndiga avbrott.

Kéannetecknande for effektiva rektorer sdgs vara att de inte dr rddda for att pdverka
lararnas sitt att undervisa.” Istillet ser dessa rektorer det som sin frimsta uppgift att
utveckla lararkaren vilket gors bland annat genom att vara tydlig med sina pedagogiska
stillningstaganden och bygga upp ldrarlag som far delta i beslutsfattande. En stark
betoning av lyhordhet finns ocksd, dir rektorn framhéller vikten av nidrhet till
verksamheten, delaktighet, stod och fortroende. Effektiva rektorer dr &ven mana om att
interagera med forédldrar.

Under nittiotalet tog kommunerna dver ansvaret for skolverksamheten fran staten.”®
Rektorns uppgift blev da allt mer att vara en modern organisationsledare som formér
utveckla medarbetarna och motivera dem att klara av de uppgifter de stélls infor. Detta
samtidigt som det ekonomiska ansvaret dkade.

" 1bid. sid. 71

" Michael

2 Ekholm (red.)
 Ibid.

™ Ibid.
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3.4.1 Lpo94 och Lpf94

Som pedagogisk ledare och chef for ldrarna och 6vrig personal i skolan har rektorn det
Overgripande ansvaret for att verksamheten som helhet inriktas pa att na de nationella
mélen.” 7® Dessa mél faststills i en liroplan faststilld av riksdag och regering. For det
obligatiriska skolvdsendet giller Lpo94 och for de frivilliga skolformerna sidsom
gymnasiet giller Lpf94 bdda antagna &r 1994. Héri framgér att rektorn ansvarar for att
skolans resultat f6ljs upp och utvirderas i forhallande till de nationella malen och till
maélen i skolplanen och den egna lokala arbetsplanen.

Rektorn har dven ansvaret for skolans resultat och har didrvid, inom givna ramar, ett
sarskilt ansvar for ett flertal faktorer.”” Bland annat ska denne verka for att skolans
arbetsformer utvecklas sé att ett aktivt elevinflytande gynnas. Att arbetsmiljon 1 skolan
utformas sé att eleverna far tillgang till handledning och liromedel av god kvalitet samt
andra hjdlpmedel for att sjdlva kunna soka och utveckla kunskaper. Hir nidmns
bibliotek, datorer och andra tekniska hjédlpmedel. Rektorn ska ocksa se till att larare och
annan personal fir mojligheter till den kompetensutveckling som kridvs for att de
professionellt skall kunna utfora sina uppgifter. Betydelsen av att fordldrar ges insyn i
elevernas skolgang betonas ocksa.

7 http://www.skolverket.se/pdf/lpo.pdf
78 http://www.skolverket.se/pdf/Ipf94.pdf
7 1bid.

18



4 Resultat

4.1 Presentation av rektorerna
R1

Rektor 1 har en foOrskolldrarexamen fran 1972 1 botten och har arbetat inom
barnomsorgen sedan 1977. Detta dr dven sa lange hon arbetat som ledare i nagon form.
Hon har varit och ar fortfarande politiskt aktiv. Rektor har hon varit i 5 ar, varav 2,5 ér
pa sin nuvarande post. Pa sin skola har hon 180 barn mellan 6-13 ar. 80-90% av dessa &r
invandrare eller barn med annat modersmal dn svenska. Verksamheten har 30 anstéillda.

R2

Rektor 2 tog studenten 1991 och ldste vidare vid Lunds Universitet. Da studerades
matte och naturkunskap vilket avslutades med en gymnasieldrarexamen. Hon fick en
tjénst vid en gymnasieskola dér hon stannade ett par ar och arbetade som liarare men var
ocksa handledare for ldrarkandidater, for andra lérare i en IT-satsning och samordnare
for lararlag. Idag ar hon rektor for ett frigymnasium vilket hon startade tillsammans med
sin respektive for tre ar sedan. Skolan har 175 elever i dldrarna 15-19 och atta ldrare,
inklusive hennes egen 50%-iga ldrartjdnst, samt ytterligare sex anstéllda pa timbasis. Av
eleverna dr ungefar 25% invandrare eller ungdomar med annat modersmaél dn svenska.

R3

Rektor 3 har en forskolldrarexamen fran 1976 i botten och arbetade som forskolldrare
fram till slutet 1980-talet, varav som arbetsledare fran 1985. Forestindare pa heltid var
hon fram till 1992, d& hon blev rektor. Sin nuvarande rektorstjanst har hon haft sedan
2002. R3s verksamhet innehaller forskola, grundskola och fritidshem med sammanlagt
ungefir 180 barn. Aldrarna stricker sig frin 0-13 och det #r mellan 75-80 %
invandrarbarn eller barn med annat modersmal dn svenska. Verksamheten har cirka 28
anstillda.

R4

Rektor 4 har en realskolexamen och blev fardig sjukskdterska 1968. Hon jobbade inom
sjukvérden ett par ar och vidareutbildade sig darefter till ldrare. Till nuvarande
gymnasieskola kom R4 for 25 &r sedan, dir hon blev studierektor sedan bitrddande
rektor och dr nu rektor sedan ett och ett halvt ar tillbaka. Skolan dr ett kommunalt
gymnasium med vardprogram, samhillsprogram samt hotellinriktning. Den har 275
elever mellan 16-20 &r varav ungefir 25% é&r invandrare eller elever med annat
modersmél dn svenska. Verksamheten har 45 anstillda.
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4.2 Organisationen och arbetsklimatet

4.2.1 Respektive organisation

Inledningsvis foljer en grov dverblick av hur rektorernas respektive organisation ser ut.
Jag borjar med R1, R3 och R4s kommun. Virt att papeka dr att varje kommun har sin
egen typ av organisation. Det ar politikerna i kommunens Barn- och utbildningsndimnd
som styr skolutvecklingen. Under denna ndmnd finns Barn- och
utbildningsforvaltningen med sin forvaltningschef, vilken ocksa ar hogste chef. Vid
omorganisationen som tridde i kraft den forste januari 2001 och som omnidmns i
intervjuerna, halverades antalet skolomrdden fran ett tjugotal till ett tiotal, och
innehaller idag fler skolor. De bitrddande rektorerna pa skolorna och i manga fall d4ven
assistenterna pd kansliet togs bort. Istéllet tillsattes i varje skolomriade en skolchef,
vilken dr understélld forvaltningschefen. Skolchefen har en administrativ chef samt
omrddets rektorer under sig. Skolcheferna i kommunens olika skolomrdden bildar en
strategisk ledningsgrupp. Rektorerna inom samma skolomrade bildar i sin tur en
ledningsgrupp vilken skolchefen leder. Denna grupp har mdéte en gang i veckan.
Rektorerna har d& som nu ett ekonomiskt ansvar for sin skola. Forvaltningschefen och
skolcheferna har femarsforordningar, de blir med andra ord anstillda for fem ar i taget.
Rektorerna sitter pa tre ar.

Det dr tydligt att de tre kvinnorna inte dr helt néjda med nuvarande organisationen.
Bland annat har de administrativa arbetsuppgifterna blivit fler. Ytterligare aspekter
kring detta aterfinns nedan under 4.2.2. Hér vill jag bara visa pé intressanta inldgg i
debatten. R1 jamfor det kommunala skolsystemet med niringslivet och R4 tycker att det
idag dr svart att f4 ndgon stabilitet i verksamheten.

R1:

”Vi ska vara som chefer i néringslivet i allt, utom i loner och uppbackning med
administrativ personal och sént. Ett néringslivsforetag med en omséttning pad 10-15
miljoner de har det ganska bra med kringrorelse och sant som de sjidlva bestimmer Gver.
Vi fér inte bestimma det utan vi har forvaltningar, administrativa chefer och andra som
bestammer att detta ska ni fa hjélp med. Jag far inte ens bestimma hur mycket pengar det
kostar och fa de pengarna och anvinda till min personal som jag har runtomkring mig.
Jag vill ha en duktig assistent som har ekonomiutbildning sa reder vi det hér sjdlva. Men
det far jag inte bestdimma sjélv heller utan man &r nadgon slags marionettdocka niar man ar
ledare inom kommunal- och landstingsvérlden.”

R4:

”(...) Och sa har [vi rektorer] trearsforordningar, sé det dr ju ocksé en sddan sak man ska
fundera pé. (...) D& blir det en oro, ska de soka om eller hur ska de gora? De har
egentligen precis kommit in i det, kanske, (...) Och sa ar det ju alltid mycket med det hér
med omorganisation. Vi hinner inte utvédrdera forrdn vi ska omorganisera igen. Jag tror
inte att man hittar ndgon stabilitet i ett sidant system. Man maste fa lata det vara lite
langre.”

R2s gymnasieskola dr ett aktiebolag dar R2 &r styrelseordférande och hennes respektive,
A, dr VD. Det ér bara dessa tvd som sitter i styrelsen. Formellt har de inte delat
ledarskap, R2 &r rektor och A dr ldrare pd 100%. Men 1 verkligheten ser hon A som en
mycket stor del av ledarskapet pa skolan. Hon har exempelvis koll pd den dagliga
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verksamheten och pappersarbetet medan han dr duktig pa att ha en overgripande blick
pa foretaget. R2 var tills en manad fOre intervjun gjordes i bérjan av november 2004
larare pa 85%, vilket innebar att hon var rektor pa bara 15%. Idag &r fordelningen 50-
50.

”(...) [s&] 100% jobbade vi inte nej, utan snarare 150%. S& [i] 15% [rektorstjdnst] ingick
vaktmadsteri och administration. Till och med fram till i somras var det jag och [As namn]
som tog hand om stédningen rétt sa mycket. S& vi har ju jobbat ritt s& mycket, sa det &r
forst nu jag har fatt lite luft under vingarna eftersom jag har gatt ner och undervisar bara
50%, sa jag kan da vara rektor pa 50%.”

4.2.2 Rektorernas syn pd arbetsklimatet

Mojligheten att fa avlastning med det administrativa samt den for verksamheten, men
dven for den enskilde rektorns utveckling sé viktiga faktorn att kunna bolla tankar med
nagon kollega som alltid finns néra till hands ses av samtliga intervjuade som en viktig
del av arbetet. For R1, R3 och R4 framstér detta idag i den nuvarande organisationen
dock som nagot av en lyx. R2 har en annorlunda situation pé sitt frigymnasium. Hér har
hon en nira kollega i A.

” (...) egentligen skulle [As namn] ocksa finnas med, [under intervjun] men jag hoppas
att hans ande dndé svivar har sa pass mycket. For han ar sjélvklart en del av ledarskapet
hér pa [skolans namn].”

Tillsammans diskuterar och reflekterar de mycket kring arbetet och R2 menar att det &r
genom dessa samtal som hennes ledarstil och ledarskapstankar utvecklas och foréndras.

”(...) ett av de svéraste yrkena man kan ha det dr att vara rektor och ha 30 anstillda och
500 elever och inte ha nagon bitrddande rektor p4 samma skola. Du har kanske nagon
chef som sitter ndgon annan stans. De uppbackningarna, den reflektionsbiten &dr sa
viktig.”
Efter omorganisationen i R1, R3 och R4s kommun menar de att skillnaden mellan att
vara rektor idag mot for 15-20 &r sedan blivit avsevirt mycket storre. Assistentstodet
har fordndrats vilket lett till 6kad arbetsbelastning. P4 grund av detta har deras arbetssatt
forandrats.

R4 berattar:

”Pa kansliet satt [fore omorganisationen] tre stycken, en hade hand om personal och en
som hade hand om ekonomi. Men tack vare [data]tekniken s& kommer det rakt pa en nu.
Dé far man inte den servicen, s& det 4r manga olika saker man maste sitta sig in i. Som
rektor har man ju inte den basala utbildningen i ekonomi, utan det &r sdidant som man far
lara efterhand. Alla de dataprogrammen som kommer, ska man vara duktig i det maste
man jobba med det dagligdags. S& jag saknar nérservicen som har varit tidigare.”

R1 och R3 upplever samma sak. R1 forklarar lite urskuldande, pa tal om att datorn kan
ses som en fiende i arbete, att detta faktiskt inte beror pa att hon d&r gammal och har
svért att acceptera dess fordelar. Istdllet hinger det ithop med att andra, ofta genom
datorn och mejlen, idag tycks tro att de dger all hennes tid. Dérfor kdnns datorn som en
stressfaktor som bara spottar ut arbetsuppgifter”. R3 har samma erfarenhet:

”For plotsligt sé ringer aldrig telefonen utan nu 4r det ju mejl som har blivit ett instrument
och man ska helst ha ett snabbt svar. Och dir [kan] man klicka in for att kolla om
meddelandet ar ldst eller inte och s& far man en lite kdck paminnelse. Det dr ju det som
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stressar, niar andra bestimmer nér jag ska ga in och titta i min dator. Nir andra bestimmer
att det ar deras problem som &r det viktigaste just nu. Och att hitta den balansen i
respekten for mitt arbete, att om jag ska vara en bra ledare sd maste du ocksa ge mig tid
att fi vara en bra ledare.”

R4 har idag turen att ha den ekonomiske chefen sittandes pa sin skola, vilket gor att de
tva kan diskutera sinsemellan. Men detta gir inte att jimfora med tiden fore
omorganisationen. R4 beskriver denna period, da hon var en av tva bitrddande rektorer,
som idealisk. De hade ansvar for olika omraden, men var insatta i varandras och
faktumet att de i stort sett satt vigg 1 vigg gjorde att man slapp langvéga korrespondens
och moten.

”Jag har ju den ekonomiska chefen har som far st ut med mycket. For man sitter hemma
och man funderar och sen méste man testa det innan man gar vidare, och det &r sa viktigt.
Dir kan jag sakna kollegan som jag hade tidigare nir vi var tva bitrddande rektorer. Det
var ju jattebra. For det innebar att man inte var tvungen att sitta i ldnga mdéten, utan det
var pa morgonen fem minuter och sen pé eftermiddagen kunde man sidga *men ska vi inte
gora pé det hér sittet istdllet?’.”

R1, R3 och R4 har samtliga viss assistenthjélp, men det dr langt ifran tillrackligt, menar
de. I samtliga fall &r det en tjdnst som delas med andra skolor. R4 delar exempelvis en
tjdnst som har hand om schemaldggning med en gymnasieskola inom samma omrade.
Men det tar tid att sétta sig in i skolornas system, vilket gjort att personen i fraga endast
arbetat 4t den andra skolan under det forsta av tre ar som tjdnsten innehafts. Resultatet,
menar rektorerna, blir viss hjdlp men dven en relation som ibland till och med leder till
ytterligare stress.

R1:

”Ja, gud! Jag méste komma ihag allt som maéste ske pa de tvd dagarna for sen kommer
hon inte tillbaka igen férrdin méndag morgon. (...) Hon var hos mig ett lingre tag innan
den hér nya organisationen satte sig. Och da var det manga som hade ont av det, for jag
fick mer hjilp &n vad jag skulle ha. Men det var en underbar tid. Hon kunde ldsa min
tankar och hon grejade och hon donade. Hon gjorde i ordning parmar och sddant som jag
inte tyckte jag skulle sitta med. Och personalen kédnde ocksd av det, det blev ju
jatteskont.”

R3 har befunnit sig i en liknande situation.

”Det har funnits en assistent borta pa [en nidrbeldgen skolan], hon har hjidlpt mig, men det
blir ju inte som att vi sitter tillsammans. S& ringer jag och sé ar det upptaget, s& kor jag dit
s& ar hon inte dir for hon &r sjuk och si har hon inte meddelat. Det blir mycket sant dér.
D4 har jag fatt en massa administrativa uppgifter som jag definitivt inte tycker att bor
hamna hos mig och som tar mycket lang tid.”

Detta har dock nyligen fordndrats och hon kommer i fortséttningen tva dagar i veckan fa
denna hjélp vilket hon, tillsammans med ett nytt avskiljt kontor som férhoppningsvis
leder till mindre avbrott i arbetsdagen, tror ska underlitta arbetet i framtiden.

”Det kénns jattepositivt. D& hoppas jag att jag ska kunna f4 min tanketid sé att jag kan
sdtta mig och ldsa den hir rapporten som kommit eller nya forordningar som jag kan sétta
mig att tinka igenom. Det ser jag fram emot. Jag har ju haft en sddan tid en gang nir jag
kunnat gora det.”
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4.2.3 Bra och déliga dagars paverkan av utvecklingen

Utifrén rektorernas olika forutséttningar frdgade jag dem hur en bra respektive dalig dag
pa arbetet sdg ut, med tanke pa deras utveckling och ldrande. Svaren handlade i
huvudsak om att man under en bra dag har tid till det man foresatt sig att gora, att inte
behodva arbeta mer &r dtta timmar. Att kunna vara pé plats pa skolan en hel dag utan att
behova dka ivig pd konferenser eller moten var ocksd nagot som kéndes positivt. Da
blir dagen inte s uppstyckad vilket gor att man 1 storre utstrickning far bade tid att
arbeta undan pa kontoret och mojlighet att vara ute i verksamheten. Men en bra dag ska
ocksa innehalla lite fart och flang, papekar R2. Att det intrdffar lite incidenter gor heller
ingenting, vilket hon kommenterar med att det dr ”’levande material” man arbetar med i
skolan - allting kan inte vara forutbestamt.

RI1:

”En bra dag, da har jag hunnit med att bade vara pa kontoret, fatt skriva undan en del
papper och si. Kanske ta mig lite tid till att reflektera, tinka framat pé arbetsplatsen - inte
hemma, och vara ute. Kanske, det ricker om jag varit ute i tva timmar eller en och en halv
timme. Jag har hunnit prata med nagra barn, pratat med nagot arbetslag, varit inne i ndgon
klass, varit ute pa ett par raster bara.”

Att ha tid innebdr ocksi att rektorerna har mdjlighet att ga till botten med en friga, eller
en situation och ta fram en 16sning och dessutom prova denna 16sning. Nér det finns tid
skapas dven ett annat klimat pa skolan. R4 berittar:

”Da kénner man ett flyt och jag tror att ldrarna kdnner ocksa att nu &r inte [R4s namn]
stressad idag, for det ser de ju pd mig. Utan di kan de ta upp andra saker. For ibland kan
jag hora att *nér jag ser att du har brattom sa tar jag det en annan dag’. Det &r ju inte bra,
egentligen. (...) oftast dr jag mycket gladare dérute och allra gladast nér jag far vara ute
hos eleverna for det tycker jag dr roligt fortfarande. For de kommer med sé& fantastiska
fragor sa att de stiller en mot vdggen ibland. Det ir lite spdnnande och det syns pa mig
for da ér jag riktigt glad.”

En typiskt dalig dag karaktériserades av att stdndigt bli avbruten, att inte hinna slutfora
ndgot. Detta gor att rektorerna hamnar efter med sysslorna vilket i sin tur leder till att de
inte hinner vara ute i verksamheten. En sddan dag kan det exempelvis vara en konferens
redan tidigt p4 morgonen nagot som ir extra opassande d& man inte hinner inom skolan
for att kolla av kontoret. Nar rektorn sedan atervinder kan det, forutom alla uppgifter
som ligger och véntar pd skrivbordet, tillkomma ytterligare méten och déremellan
fragor 1 korridoren och andra sméuppgifter.

R3:

”En dalig dag innebir att jag inte ens har kommit innanfér dorren och héngt av kappan
och det liksom bara ar problem. Det kanske inte &r ett problem, men nir den som kommer
med problemet till dig och berittar det s har den verldmnat det och da ar det inte hennes
utan mitt problem. Och innan man hinner reagera sa ar det nésta problem (...) Liksom att
det gar i ett, i ett. Och sa ringer telefonen, si finns det uppgifter eller ndgot som blev
mejlat till mig dagen innan och som helst skulle ha svarats pé, pd morgonen och ’du har
inte svarat, har du sett...” och sa.”

R2 ser det som att arbetet under sddana dagar sker enligt 16pandebandprincipen, mycket
hinder vildigt tatt inpd. Det ger ingen aterhdmtningsperiod eller forberedelsetid och inte
heller utrymme for eftertanke och reflektion.
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R2:
”Da blir det jobbigt, for da blir det bara att parera, att klara av timme for timme.”

Speciellt for R2s déliga dag ar att den har mycket med tekniska aspekter att géra. Detta
dé hon ocksé dr ndgot av vaktméstare pa skolan. R2 ridknar upp saker som att dorrarna
inte dr upplasta ndr de kommer pa morgonen, alla kopieringsmaskinerna gar sonder
samtidigt, eller att skrivarna inte fungerar. Dagen kanske inte heller slutar dér, utan det
blir mer hemarbete med exempelvis loner som ska betalas. R2 ger dven ett konkret
exempel, déir skolan hade besok av studie- och yrkesvégledare, vilket dr en viktig
malgrupp. Det skulle himtas landgéngar, dukas upp och sa skulle R2 och A ge en
PowerPoint-presentation. Just denna gang forsvann 6len, himtningen av landgangarna
forsenades och PowerPoint-presentationen fungerade inte dverhuvudtaget.

4.3 Motenas betydelse for utvecklingen

Vad har dé de fyra rektorerna tagit lirdom av i sitt arbete? Vad ér det for hdndelser som
format dem i deras arbetsliv?

R3:

”(...) jag har en ung chef, 34 ar. Jag har ocksa varit i den aldern och for mig var det sé
solklart for mig hur vigen sag ut. Men min erfarenhet séger mig att vigen inte ser lika
dan ut nu. Men jag sédger inte det till min chef. [Denne] maste ju skapa sina egna
erfarenheter och méste skapa sina visioner. Jag tror fortfarande pa visioner och att det &r
viktigt att ha visioner for verksamheten. Men jag tror ocksd att man inte ser det lika
solklart for att erfarenheterna har préaglat en nu pé olika sétt. Det gor att man kanske &r
lite mer forsiktig. (...) entusiasm har man ju, men alltsé i forhallande till de yngre sa
kanske man inte gar rakt pa utan man blir lite mer eftertinksam utan man kénner att det
maste mogna och att man maste tdnka pa olika végar.”

Detta citat menar jag &r ett bra exempel pa rektorernas upplevda utveckling under
karridren. Men vad dr det som lett fram till att R3 menar att hennes erfarenhet idag sdger
henne att vdgen inte &r sé spikrak som den en ging var? Ledtrddarna menar jag aterfinns
i rektorernas beréttelser kring moéten och upplevelser med individer i olika hindelser.
Exempelvis siger sig R2 ldsa mycket, men poédngterar att det framforallt dr i samanhang
ute 1 organisationen hon ldr. R2 menar att man far lira for stunden och det enda man kan
gora &r att forsoka.

R2:

”Jag har fatt vildigt mycket av ménniskor och jag ger vildigt mycket till ménniskor.
Boken &r en fantastisk uppfinning och den ska vi anvdnda, men den &ar bara ett
komplement, tycker jag, till all den kunskap som vi besitter som vi kan delge varandra.”

R1 ger ocksé en bild av hur hon 14r nir hon beréttar hur hon ser pa konflikter.

”(...) jag tycker ju att konflikter ar utvecklande. Och da ska jag forklara mig for att de ar
ju en del som tycker att det ar jattekonstigt. Men, alltsd, om du inte har en konflikt pa en
arbetsplats sa har du ingen utveckling heller. Om alla tycker likadant alltid sé blir det ju
jattekonstigt, trakigt.”
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4.3.1 Medvetna val

Berittelserna kring méten och upplevelser med individer i olika héndelser kan handla
om medvetna val man gjort, eller ”vanliga” moéten med andra som lett till nya insikter.
Bland de medvetna stegen for att fa nya upplevelser i arbetslivet hor R1s beslut att soka
sin nuvarande rektorstjénst.

RI1:

”Och da hade jag da ett vdgval att gora nir jag sokte och d& bestimde jag mig ganska
snabbt for att ska jag gora nagot nytt nu med ledarrollen, sa ska det vara mangkulturellt
for det har jag aldrig haft, ndgonsin. Och det var en jatteutmaning, sé det &r vil ett sddant
dér végskal i rektorsjobbet.”

R1 menar att de senaste tva aren pa sin nuvarande skola inneburit mer lirande 4n de
sista tio pa foregdende ledarpost. Da gick det mesta pé rils och det hon lirde sig var
saddant hon sjdlv ville ldra sig och sjdlv tog initiativ till. P4 den nuvarande skolan
didremot dr det ett mycket tuffare klimat, berédttar hon, vilket har tvingat henne att
utvecklas.

”Har stélls jag infor sddana utmaningar i hur bade jag ska reagera, tinka, hur jag ska ha
min arbetsmiljo for min personal — Vad ar viktigt? Hur ska de orka? (...) jag méste hela
tiden tdnka om, tdnka nytt, reflektera, analysera vad det &r som gor att det blir som det
blir.”

R2s val att sluta som gymnasieldrare for att starta en ny gymnasieskola med sin
respektive dr ocksd ett sddant medvetet val. R2 trdffade sin respektive via arbetet. Hon
beréttar:

”Vi hade vil en smekmanad, men sedan pratade han om att starta en skola med mig. De
idéerna hade han haft sedan tidigare men med ett annat gdng men de végade inte ge sig in
i det hir. D4 tyckte jag *ndhd, men ska jag klara av det da?’. Men man far vil testa. (...)
Sa tankte vi att ska vi inte testa forhdllandet pa niagot annat sitt, sd kan vi ju testa det
genom att jobbat tillsammans och starta en skola.”

4.3.2 Det ’levande materialet”

Genomgédende &r att rektorerna menar att de utvecklas och lir genom att vistas i
verksamheten och trdffa andra individer. Mdtenas fridmsta egenskap dr enligt rektorerna
mojligheten att bolla tankar och idéer med andra, att pé detta sétt reflektera och komma
till nya insikter. Just interaktionen med det som R2 ovan kallade det “levande
materialet” och den feedback och de upplevelser detta ger, framstar efter intervjuerna
som sjélva kédrnan rektorernas ledarskap, ndgot R1 fir ge rost at nar hon menar att:

”(...) jag ar helt overtygad om att man kan leda en verksamhet som forskola eller skola
utan att ha kunskapen, alltsé utan att vara forskolldrare eller ldrare i botten. Jag dr helt
overtygad om det, om man bara har de ledaregenskaper som behovs for att leda. Men, jag
tror inte man kan leda inifran ett rum, oavsett vilka ledaregenskaper man har. Det dr ingen
som lyckas med det. Man maste se, hora, kdnna vad det dr som hénder. Och sen kan man
lagga mer eller mindre tid inne pé sitt rum, det kan man goéra.”

R3 resonerar ocksa kring motenas betydelse for utvecklingen men dr inne péa
tolkningsfragan av dessa upplevelser; hur livets erfarenheter och insikter paverkar hur
hon ser pa sin omgivning.
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R3:

”Sedan dr det moten som formar, mote med vissa ménniskor. Det kan vara moten med
fordldrar man har mott dir man inte natt det resultat man hade Onskat. Det kan vara
fordldrar man har mott dar man har néatt ett mycket béttre resultat. Det finns massor med
sddana hir erfarenheter som praglar. Sedan &r det vdl det hir [ocksd] som att man séger
att lder och livserfarenhet gor sitt till. Jag kanske relaterar det till de erfarenheter som jag
har gjort de senaste tre aren [pa den nuvarande arbetsplatsen] men det dr kanske inte just
dem utan min é&lder, livsinsikt och min erfarenhet totalt som har lett mig till dit jag &r
idag.”

Rektorernas olika moéten och upplevelser har format deras forstaelse for och utveckling
av rektorsrollen. R1 beskriver en episod som blev nagot av en aha-upplevelse och som
starkt henne 1 ledarskapet som rektor. Detta var ndr hon for en tid sedan for forsta
gingen pa 24 ar aterigen arbetade som forskolldrare - inte var den som ledde dem.
Denna tjanst hade hon i drygt ett &r och detta gav henne mojlighet att prova alla de idéer
kring barn och deras ldrande hon haft.

”Darfor att som jag sa innan sd har jag varit pastridig. (...) Och d& nér jag ser nir jag &r
forskolldrare att manga av de sakerna jag har trott pa genom aren, att ha schemalagd
vardegrund till exempel, ha elevinflytande. Det gar utmirkt d&ven med sexaringar det gar
till och med yngre barn, att ha lust att ldra levande hela tiden om man har de barnen
involverade i vad man héller pd med hela tiden. (...) Allt detta fick jag bevisat att det
fungerade. Jag hade en jittejobbig, jag hade elva stycken sexéringar, jag hade virldens
minsta rum vi var i. Men det fungerade dndé. Sa det var en sddan dér riktigt stark kénsla,
vilket gor att jag kdnner mig stark i vissa bitar som jag fortfarande driver som [till
exempel] elevinflytande. Sé& det var en sddan dér aha-upplevelse.”

R2 har efter de tre inledande &ren som rektor pa skolan lirt sig att inte bli rddd for
motgingar och att vaga, &ven om hon ibland bara far forlita sig pa magkénsla. R2
forklarar hur hon ser pa det hela och jamfor dd med hur hon reagerar privat.

”Om nagot [problem] skulle hidnda privat sa skulle jag nog forst bli lite nedstimd och gé
ner i varv. Sedan skulle jag spotta i ndvarna och sdga ’nej, nu maste jag ta tag i det &r’.
[P& skolan] har vi inte haft tid att bli ledsna over saker som har gatt snett utan vi har
direkt fatt spotta i ndven s att sdga. (...) Det kinesiska tecknet for kris betyder ocksa
mojlighet. Det &r medaljens bak och framsida. Du har ju alltid ett val, men sedan vet du
aldrig for dn efterdt om det var ritt val. Men man kan inte std och tveka for linge, du
maste viga.”

R3 berittar att hon pa olika sétt forsokt gora sin roll tydligare for sig och sin personal.
Detta &r nagot hon upplevt blivit viktigare bland annat i takt med att hennes
arbetsuppgifter fordndrats genom en utdkning av mer kontorsarbete. Genom att vara
tydlig mot sig sjdlv och sdtta grinser underléttas arbetet bade for henne och for
personalen.

”Jag maste alltsé vara vildigt tydlig med mig sjélv och séga att idag dr du ute dir punkt
slut. G4 ut direkt, ga inte inom kontoret.”

R3 har ocksa forsokt fordndra sitt bemotande av personalen d& det géller
problemsituationer. Detta for att tydliggéra ansvarsfragan och dirmed béttre kunna 16sa
de situationer som uppstér.

”Jag forsoker jobba utifran ’Jag forstar att det hér ar ett problem for dig. Vad vill du gora
at det hér, eller dr det ett problem som du vill ha hjidlp med att 16sa?’ Istillet for att [de
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kommer och sidger] ’Det hér dr mitt problem det behover jag hjdlp med att 16sa. Sa, nu har
jag sagt det till dig nu dr det ditt problem och sa sticker jag vidare.””

(..)

”Det handlar om att man vill vara tillmotesgaende och lyhord. Men samtidigt sa méste det
finnas en respekt for min formaga sa att det inte bara blir 'nu ar det jag som kommer med
mitt problem och det dr den storsta fragan i hela vérlden just nu’. Det &r det ju for den
personen (...) Det giller att hitta en balans och en 6msesidig respekt.”

Samstdmmigt for de tre kvinnorna R1, R3 och R4 vilka haft en lingre karriir som
ledare inom skolvdsendet var att de samtliga sa sig idag lirt ldsa av situationen och
lyssna pa ett annat sitt. Bland annat sa de sig nu vara béttre pa att halla inne med sina
egna synpunkter och forslag och forst lyssna pé personalen. Annars, menar rektorerna,
riskerar man att de stills utanfor skolans utveckling vilket leder till en utveckling utan
egentlig forankring. Just att inte gd 6ver huvudet pd de anstillda eller kollegor i alla
typer av situationer dr de mer medvetna om att inte gora idag. Vidare dr de ocksa pa det
klara att de egna forslagen l&ngt ifran alltid 4r de bésta.

R4:

”Jag mirker ocksa att jag inte far vara s& snabb med mina forslag. Det &r ldtt gjort pa en
arbetsplats nér det &r ndgot jag brinner for. Detta vill jag ha ut och sé séger jag snabbt vad
jag tycker. Det ar livsfarligt. D& ringer det en klocka, ta det nu lugnt. (...) annars ger jag
inte kollegor en chans, eller ldrare eller vilken personal som helst. For dé lagger jag lock
pa dem, dé har jag liksom sagt vad jag vill och da kor vi det racet och det &r inte det de far
kinna. Aven om jag tycker att jag har bra forslag s kan ju deras vara mycket bittre. S&
det ar ju liksom bara sé att man maste stanna upp.”

R1:

”(...) Och sen aktar jag mig for att ha fardiga 16sningar pa det problemet, da. Utan det jag
lart mig genom aren, det dr da att om de som dr involverade i krissituationen sjdlva
kommer fram till en 16sning s& har vi en 16sning som verkligen héller. Om jag har
l6sningen sé haller den kanske inte ldngre dn ett tag. Och det dr vl sa jag hanterar manga
krissituationer och framforallt konfliktsituationer.”

Men det ér inte alltid s latt att tiga still och 6ppna upp till en diskussion. Ibland finns
inte tdlamodet och stressen tar dverhanden. R3 forklarar:

”(...) Om man stélls infor en fraga da sa sdger jag vad jag tycker sa blir det Jaha, hon
tycker sa, hon &r ju chef’. Istéllet for att [jag skulle] sdga *Hur skulle du sjdlv vilja 16sa
det?’, eller *Vad dr det som dr bekymret?’ och *Nér du nu talar om det f6r mig, vad vill du
att jag ska gora &t det?’. Det &r ju en trianingssak, jag far ju fortfarande paminna mig och
trdna mig.”

Ytterligare sitt att fi personal att kinna ansvar och samhorighet, forutom att lyssna pa
deras forslag, ir att uppritta olika forum pa skolorna. Aven detta tas upp pé tal om vad
man idag gor annorlunda som ledare. R4 har sé kallade arbetsplatstraffar da all personal
far hora samma information samtidigt, vilket hon tror dven virdesitts av ldrarna. Pa
detta sdtt far man lattare den s viktiga dialogen inom skolan.

”(...) for da maste jag [som lérare] ta ett eget ansvar. Informationen finns dér. Vi
informerar och beslutar aldrig samtidigt. Jag informerar kanske nu i oktober och sa sdger
vi att beslutet tas i tas i november. Och da kan man ha det hir korridorsnacket, *vad
menade [R4s namn]’, eller de fackliga kanske vill kalla for att det hér dr en viktig fraga.”
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R3 soker ocksa skapa en samhorighet. Bland annat genom att som hon séger se varje
individ, men framforallt genom att ta tillvara pa de erfarenheter som finns. Hon séger
sig vara fostrad som ledare genom den ldrande organisationen vilket for henne innebar
att se till de samlade erfarenheterna och bygga vidare pd dem.

”Vi dr s& fa4 pd det hir stéllet s& vi maste kunna jobba néra och vara aktivt lyssnande
allesammans och omsitta alla vara erfarenheter och ta tillvara pa de olika kompetenserna
som vi har. Det jobbar jag ocksé med i mitt ledarskap att forsoka lyfta fram det hér att vi
ar ett gemensamt. Jag menar hér finns bade forskola, grundskola med fritidshem. Men det
var dnda sé att, javisst fanns det samarbete mellan forskolan och grundskolan men det var
mycket vi och dom. Att man skapar gemensamma forum och moétesplatser dér man kan
diskutera med varandra. (...) att vi pa forskolan kan tillféra véara erfarenheter till skolan
och vi i skolan kan tillfora vara erfarenheter till forskolan. S& ménga av de barnen vi har i
forskolan de fortsétter sedan i skolan, sd vi har ju underbara forutsittningar att kunna
bygga pa det livslanga lidrandet, alltsa att f6lja ungarna upp och ha naturliga kontakter.”

Viktigt dr ocksa att ldra sig av de konsekvenser som kommer av de olika vigar man valt
och att stindigt omprova, skapa nya mal och utvédrdera resultat, menar R3. Speciellt
processen med att visa pa resultat och ldra av dem ser R3 som en av hennes viktiga bitar
att formedla till personalen. Detta da det finns en tendens att skyla 6ver sina misstag.

”Man ar jatteduktig pa att beskriva vad det dr for méal vi har, vilka vagar vi har tinkt att ta
for att né dit och vad det ar vi har gjort. Men sedan, det som &r det viktiga, den processen
jag ser att jag har en jétteviktig roll att aterkomma till hela tiden: Vad sig vi av resultatet
och vad ska vi gora &t detta? Hur ska vi komma vidare utifran det vi har gjort? Har tror
jag att det finns en kénsla av att inte duga, att inte ha gjort det man ska 1 stéllet for att se
det som mojligheter att titta och granska det resultat man har. Sa det géller att lyfta
resultatet till ndgot positivt. (...) &ven om ldirdomen som sddan gav ett negativt resultat s&
ar sjalva lardomen positiv. Den ger oss en erfarenhet och en kunskap om hur vi ska arbeta
vidare (...)”

R1 forsoker ocksa uppmuntra personalen att sdga sin mening. Bland annat hoppas hon
genom att arbeta i smagrupper lyfta fram oliktinkare for att skapa debatt. P4 sa sitt
hoppas hon fi en dialog dar ménniskors olika kunskaper och erfarenheter diskuteras.

”Vi har gétt ifr&n att prata i storgrupper jittemycket och gar ut med néstan allt i
smagrupper nar det dr nagon sak jag verkligen vill fa fram. (...) Jag ger dem fragor i
arbetslaget att reflektera over och diskutera vilket gor att de kanske stills infor ett
ifragasittande om varfor de gor som de gor. Och det gor ju alltsd di ocksa att det kommer
fram olika saker.”

4.3.3 Negativa erfarenheter 1 arbetet utvecklar

Nedan foljer ett exempel pa en upplevelse som blivit ndgot av en negativ erfarenhet,
men givetvis ocksa lett till nya insikter och ett ldrande. R3 beskriver en situation i
karridren som gjort henne mer forsiktig och eftertinksam och vilken har betytt
fordandringar 1 hennes sétt att se pd ledarskapet. Efter kommunens omorganisation
lamnade R3 den tjénst hon innehavt i tio &r.

”(...) jag [kan] ju séga att det fanns ett antal arbetstimmar som jag lagt pa min foregaende
arbetsplats i syfte att utveckla och att det ska bli bra och att det ska vara nagonting som &r
bestdende och som man jobbar vidare med. Tio ars arbete inom samma omrade, &ven om
arbetet sett lite annorlunda ut, skulle jag ju tdnka mig vécker en hel del fragor hos dem
som ska eftertrdda, d&ven om det inte &r samma organisation men man har en del fragor.”
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Men, som hon beréttar, kom det efter hennes avgang inte ett enda telefonsamtal eller
frdga om de dokument hon ldmnade efter sig. Ndgot som hon menar i och for sig kan
tolkas positivt som att “allting var solklart” och ”Ah, det ar det hir de arbetat med, da
fortsétter vi.” Men for R3 upplevdes det inte si.

“Eller sa tdnker man, Har det inte varit vart nagonting?’. Da var det en kollega till mig
som sa 'Nej, du vet att om du sticker ner fingrarna i ett vattenglas och sprallar med
fingrarna och ser vagskvalpet, sd ér det nér du dr i verksamheten. S& lyfter du upp handen
och det dr vad som finns kvar nér du inte dr dir.” Det har jag tinkt pA ménga génger.”

Efter denna 6verldmning séger sig R3 tdnka Gver sin arbetssituation pa ett annat sitt.
”Ar det virt de hir timmarna som du ldgger ner nu?” Perspektivet pi ledarskapet har
forandrats, hon tinker idag pd vad ett ledarskap &r och hur vi anpassar och péverkar
ledarskapet som finns just nu.

”(...) jag vet ju utifran alla diskussioner och alla de méten vi har haft dér det varit hogt i
tak och idéer har bollats och det har tagits beslut. Sa tinker jag *Var det ingenting vért?’.
Varfor diskuterade man sa om man inte tyckte att det var vért ndgonting for en sjdlv som
pedagog och utifrdn det arbete som man gjorde? Gjorde man det hir bara for att
tillfredsstilla ledarens behov av utveckling? Det dr en massa sddana héar fragor som stills
nir man erfar en sadan situation.”

Men som hon sdger s vill hon kunna paverka hur barn lar och hur de har det i skolan.
Dé maéste hon ocksé arbeta med den personal och den organisation de befinner sig i.

”(...) man gor det ju for sin personal och for barnens skull. Men man gor det ju ocksa for
sin egen skull, att kidnna sig tillfredsstdlld utifran krav och ambitioner som man sjélv har.
Men jag har ténkt oerhdrt mycket pé det han sa, skvalpet i vattnet och vad som blir kvar
nér du lyfter handen.”

4.4 Rektorsutbildningen

S& avslutningsvis en kort redogdrelse av hur rektorerna uppfattar sin rektorsutbildning
som héalls av Malmd Hogskola’™. Detta for att illustrera hur rektorerna ser pa
kunskapsforvirvande i en formell ldrsituation med allt vad det innebér av paverkan av
utbildare, litteratur och andra deltagare. R1 ser exempelvis utbildningen som en positiv
tillgang litteraturmassigt, da den klér manga av hennes tankar i ord.

”Alltsd, innan har jag tinkt saker men kanske inte fOrstatt vinsten men det, har inte
forstatt det. Men med bockerna, eller med de teorierna de bockerna har som de viljer ut
till oss pa den hér rektorsutbildningen, for du vet ju som har last om ledarskap att det
finns ménga olika teorier. Men mycket av det som de har valt ut tycker jag stimmer med
det som jag tycker later bra. Och dér har rektorsutbildningen utvecklat mig.”

Den storsta tillgdngen med denna utbildning, menar samtliga, dr emellertid méten med
andra. Litteraturen beskrivs frimst, trots citatet ovan, som nadgot idéer kan komma ur
men det dr personerna man triaffar och de diskussioner man hamnar i som ger den
storsta utvecklingen. R3 gick sin rektorsutbildning 1994-1996. Hon menar att utbildarna
som holl 1 kursen gjorde att deltagarna i sin tur vdxte som ledare. Detta da kursansvariga
visade en tillit till deltagarna och byggde vidare pé deras erfarenheter istéllet for att sdga
’nu ska vi tala om for er hur ni ska vara och nu ska ni ldsa det hir”.

78 For mer om utbildningen se vidare Bilaga 2
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5 Diskussion

5.1 Inledning

Inom det sociokulturella perspektivet menar man att kunskaps- och fardighetstradering
sker da individen deltar i resonemang och handlingar 1 sociala praktiker dar kunskaper,
insikter och fardigheter &r integrerade. Individen definierar vad som ska goras utifrdn
vilken situation hon befinner sig i. Handlingar och kunskaper relateras alltsa till
sammanhang och verksamheter och olika erfarenheter i den sociala kontexten leder
individen at olika hall.

Nar rektorerna ombeds beritta om sitt arbete, om hur de lar och utvecklas, berittar de
om hur de mott larare, kollegor, barn och fordldrar, om hur de gjort aktiva val 1 sin
karridr och om hédndelser som upplevts som motgangar. Med andra ord om deras on-the-
job experiences. Jag finner ocksa att mycket av det som Ekholm (red.) i sin
forskningsoversikt kring rektorers arbetsforhéllanden redovisar dr applicerbart dven pa
denna studie.

Deltagande i on-the-job experiences ar ocksé ett deltagande i en viss form av social
praktik — en handling som utfors tillsammans med andra. Hédndelserna sker ocksé i ett
socialt samanhang som rektorerna latt kan relatera till vilket jag - precis som flera av
forfattarna 1 denna studie, menar har stor betydelse da de nya erfarenheterna och
beteendena direkt kan goras forstieliga, testas och anpassas i ett ”skarpt lage”. Vad kan
jag dé sidga mig kommit fram till 1 detta arbete? Jag borjar med att knyta resultatet till
teoridelen fOr att sedan fora ett resonemang kring vilken betydelse de aspekter som togs
upp 1 metodavsnittet har for resultatet.

5.2 Vad sager berittelserna om rektorernas larande?

Jag finner det intressant att de moten rektorerna beskriver som utvecklande dven
tenderar att uppfylla Sdljos och det sociokulturella perspektivets syn pa ldrande. |
méinga av de beskrivna situationerna far individen mojlighet att i sociala praktiker
appropiera kunskaper, vilket det dven efter intervjuerna verkar som om rektorerna &r
medvetna om och utnyttjar. R3 vill bygga vidare pé de anstidlldas samlade erfarenheter
och darifrdn utveckla skolan. Hon forsoker upprétta gemensamma forum for att samla
personal fran forskolan, grundskolan och fritidshemmet och vill skapa en gemenskap
och ett ldrande som knyter samman verksamheten. R1 vill lyfta fram allas asikter
genom att arbeta i smigrupper vilket hon hoppas ska leda till en dialog déar kunskaper
och erfarenheter diskuteras. I de situationer som beskrivs blir - likt Siljo pépekar,
spréket ett verktyg for att jamfora och ldra av erfarenheter. Ett ytterligare tecken pd
detta menar jag dr R2s uttalande om att hon ser boken som ett komplement till hennes
utveckling. Det &r istdllet den kunskap man besitter som dr den stora kéllan till vetande
och R2 menar att det &r viktigt att dela den och fa ta del av andras erfarenheter.
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Vidare menar jag att rektorernas upplevelser innehdller nagot eller samtliga av de tre
huvudelementen vdrdering, utmaningar och support vilka ofta ingdr i de erfarenheter
som ger ett varaktigt lirande.” Den rektorsutbildning rektorerna har gétt eller gar utgor
ett exempel pad en sddan relation 1 formellt format. Anledningen till att
rektorsutbildningen upplevs utvecklande menar jag ar att denna kan ses som en av
CCLs developmental relationships, nirmare bestimt rollen cohort.” Detta ir ett
pastdende jag grundar pa foljande. Enligt rektorernas utsagor ar utbildningens framsta
tillgdng att de moter andra rektorer som star infor en liknande verklighet. Enligt R3s
uppfattning &r utbildarna ocksad ména om att ta tillvara pa de erfarenheter som formedlas
och bygga vidare pa dem i undervisningen. Hérigenom skapas mojlighet till viardering
genom feedback, utmaning genom studieuppgifter och grupparbeten samt support fran
andra deltagare och utbildarna. Tillsammans kan deltagarna under utbildningen pa sa
sitt f4 mojlighet att fora sin utveckling av rektorsrollen framat. Begreppet
utvecklingszon blir ocksd anvéndbart i detta samanhang. Kursen kan ses som en social
praktik vilken tydligt knyts till ytterligare en - deltagarnas arbete. Det kan tinkas vara
ett avstdnd mellan vad rektorerna kan prestera ensam utan stdd, det vill siga utan
deltagarna och utbildarna i rektorsutbildningen, kontra med stod. Troligt &r att
utbildningen, den formella formen till trots, leder till att en mer kompetent rektor inom
ett omrade kan samtéinka med en annan si att denne kan utveckla sitt tinkande och
larande.

Men det som blir mest framtrddande i intervjuerna ar hur viktigt det ar for rektorerna att
mota “det levande materialet” 1 respektive verksamhet. Genom att vara ute kan
rektorerna ta in information bade genom att samtala med elever och anstéllda men ocksa
genom att bara g runt och observera. En bra dag innebér att man har tid till dessa
moten och observationer och att det dessutom finns tid att ta till sig det man hér erfar.
Exakt hur viktigt det dr for rektorerna stir klart ndr de beréttar om en dalig dag — da
sitter de fast bakom skrivbordet. Det tydliggors 4n mer med Rl1s péstiende att det
egentligen inte &r viktigt vilken typ av grundutbildning du har som rektor, bara du ser,
hor och kénner vad det dr som héinder i verksamheten”. Genom att pd detta sitt
interagera med sin omgivning fas och ges feedback och stdd vilket leder till att rektorn
kan vérdera sig sjéalv och sitt arbete, jaimfora och lira.

Det finns ytterligare berittelser jag menar visar pd en medvetenhet hos rektorerna vad
géller sitt larande och sin utveckling. Ett klart exempel ar R1s forklaring varfor hon har
den rektorstjdnst hon har idag. R1 kénde att hon efter en tid med liknande uppgifter ville
ha mer utveckling. Allt gick som pé réls. De tidigare erfarenheterna kan i en sadan
situation mycket vil bli till ett hinder i utvecklingen, vilket Dewey papekar. Nér allt
flyter pa och inget oforutsett hinder handlar individen som hon alltid gjort utan att tainka
efter. R1 bestdmde sig for att testa ndgot nytt i ledarrollen och tog tjdnsten som rektor i
en multikulturell verksamhet. Hon bendmner klimatet som tufft men ser det som
utvecklande - hon har aldrig lirt sig sd mycket som hon gjort de senaste aren. Detta kan
bero pé flera saker. R1 gjorde ett aktivt val och fordndrade sin situation och idag kénner
hon ett behov av kunskap dé hon stindigt méter nya situationer vilket enligt henne sjélv
tvingar henne att tianka till och reflektera. R1s nuvarande tjénst innebér utmaningar som
pressar hennes kapacitet. Med andra ord inte en tjanst som bara ger henne “a little more

7Se3.3.1
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of the same”. Om R1 haft battre forutsdttningar till reflektion och bollande av idéer pa
arbetsplatsen, hade hon férmodligen upplevt sin situation &n mer utvecklande.

Men rektorernas olika organisationer ger dem olika forutsdttningar for detta. Efter
omorganisationen i R1, R3 och R4s kommun lyser exempelvis assistenterna med sin
franvaro vilket gor den administrativa bordan storre. Detta leder i sin tur till att
mojligheten att vistas bland anstédllda och elever blir farre och kortare. Idag finns inte
heller nigra bitrddande rektorer ute pd skolorna, alltsd finns ingen ndra kollega att
diskutera med. Just att det dr viktigt att ha en person att samtala med i rektorsrollen
framhdvs av R4s beskrivning av tiden som en av tva bitrddande rektorer. Att i stort sett
sitta viigg 1 vdgg och vara insatta i varandras arbete gjorde att hon och kollegan kunde ta
en diskussion pd morgonen, tinka dver saken och ta upp det igen innan man gick hem.
Aven R2s uttalande, om att ett av de svéraste yrkena man kan ha ir att vara rektor utan
en chans till reflektion med en kollega, understryker detta.

Just R2 star infor en annan situation da hon ar rektor, larare och i viss man vaktmastare
samtidigt — men i en organisation hon sjilv rader 6ver. Detta ger henne en mycket
intensivare arbetsdag men den innebér samtidigt sjdlvklara och regelbundna méten i
verksamheten pé villkor hon i en storre utstrackning dn de 6vriga rektorerna kénner sig
kunna pdverka. Jag menar déarfor att R2 har de for studien bédsta mdjligheterna att
reflektera och bolla idéer kring arbetet och darigenom ldra och utvecklas. Grunden till
detta pastaende &r att hon 1 A har en néra kollega stindigt ndrvarande. Jag menar att de
for varandra utgor sd kallade kommunikativa stottor. Tillsammans sam-handlar och
sam-tanker de och nar pé detta sitt en storre insikt. Vikten av deras samarbete ar ocksé
ndgot hon sjilv pépekar. R2 och A kan i sitt arbete som ledare pa ett tre r ungt
frigymnasium, ett arbete vilket stindigt leder dem in i nya utmaningar, ge varandra
kontinuerlig feedback och stod. Detta ger en relation som i hogsta grad ter sig
utvecklande och som de andra rektorerna inte pa samma sétt har mdjlighet att uppna.

5.3 Vad kan jag siga mig ha kommit fram till?

Ovanstiende diskussion bygger pa rektorernas egna utsagor om sitt ldrande i arbetet. Da
jag utgar fran det sociokulturella perspektivet maste jag fora ytterligare en diskussion
kring hur detta padverkar mina slutsatser. Som forskare méste jag vara medveten om och
sOka forstd kopplingen mellan intervjusituationen som sociala praktik och individens
handlingar. Det rektorerna sagt dr grundat i dynamiken i samtalet och avhingigt ett
flertal faktorer som #ven togs upp i metodavsnittet.®' Bland annat menar Silj6 att en
héndelse genom spréket tolkas i begrepp vilket ger individen mdjlighet att jamfora men
dven ldra av upplevda erfarenheter. Det kan alltsd vara sa att vissa aspekter i1
intervjusvaren blev tydliggjorda for rektorerna forst under intervjun, eller att intervjun
gjorde att vissa hindelser belystes pé ett mer ingdende sitt &n andra. Detta kan 1 sin tur
bero pa inbordes paverkan mellan respondenten och mig som intervjuare pa grund av
ordval, vilka identiteter vi gav varandra, intervjuguidens uppldgg med mera. Darfor ska
intervjun ses som en arena for ett konstruktivt arbete vilket leder till att jag egentligen
inte fatt reda pa hur rektorerna léar sig av sina erfarenheter. For att dra det hela till sin
spets — jag kan inte veta om det rektorerna séger verkligen dr hur de upplevt situationen.

818e2.1.2
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Har da studien inte lett till ndgot resultat rorande relationen mellan de erfarenheter
rektorerna gjort i arbetet och deras upplevda utveckling av sin yrkesroll? Jodd, det
menar jag att den har. Forutom att mitt eget l4rande kring sociokulturella aspekters
paverkan av erfarenhetsldrandet Okat avsevirt belyser den, precis som Sdljo och
Alvesson papekar, intressanta ledtradar kring hur man kan forsta rektorernas sociala
verklighet. Denna verklighet innebér ett ledarskap dér rektorn ofta stir sjélv utan néra
kollegor. Hon leder en verksamhet med ett ”levande material” vilket stindigt ger nya
Overraskningar och har inte heller ndgra direkta manualer att f6lja - forutom eventuella
direktiv som kommer fran forvaltningen eller &nnu hdgre upp och i méinga fall bara
upplevs som pekpinnar och hinder for verksamhetens utveckling. I samtliga fall innebér
aven rektorstjansten ett stort ekonomiskt ansvar och mycket administrativt arbete vilket
rektorerna ofta inte dr utbildade for. Det som av samtliga beskrivs som absolut viktigast,
att fa mojlighet att vistas bland anstillda och elever, utgdr idag en mindre del av arbetet
an tidigare.

P& basis av berittelserna menar jag - likt Burgoyne och Hodgson, att den arbetsmiljo
rektorerna beskriver sig st infor torde frdmja Learning II snarare dn leda dem till den
hogre nivan Learning II1.** Nir det giller R1, R3 och R4 upplever de pa ett eller annat
sdtt att de inte kan réda Over sitt arbete 1 tillrdckligt stor utstrdckning. Datorn spottar ut
uppgifter som laser dem vid skrivbordet och gor det svért att komma ut till den
egentliga verksamheten. Den personal som ér till for att stodja rektorerna i1 arbetet —
men ocksé rektorerna sjdlva, anstélls pa tre- eller fyradrsforordningar vilket gor det svart
att finna stabilitet 1 organisationen. Utan stabilitet blir det likt Michael hdvdar 4n svérare
att kdnna den tillit och trygghet som krivs for att vaga lita pa sin intuition vilken &r sa
viktig i arbetat med att driva en organisation framét. Assistentstodet har liksom de
bitrddande rektorerna tagits bort vilket okat den totala arbetsbordan och forsvérat
rektorernas mojligheter till reflekterande diskussioner med kollegor pa arbetet.

I denna milj6 blir det enligt min mening svart att skapa en plattform for att kunna
ifrdgasitta sitt grundldggande beteende. Men tecken pa att de “lart att ldra” dterfinns -
liksom att de drar slutsatser utifran tidigare erfarenheter vilket fordndrar eller forstarker
beteendet. Exempelvis sa sig R1 under sitt gistspel som forskolldrare kunnat prova
idéer och fatt dem bekriftade vilket gjort att hon kinde sig starkare i sitt ledarskap. Och
R1, R3 och R4 som samtliga innehavt ledarposition inom omsorgen ett langre tag, sdger
ha lart sig att de bdsta losningarna pa en konflikt eller ett problem fas genom att lata
personalen komma till tals innan det egna forslaget redovisas.

R2s forutséttningar i arbetsmiljosynpunkt dr ndgot annorlunda. I A har hon béttre
mojligheter att skapa en sddan plattform som krivs {or Learning IIl. Det kan dock vara
sa att ett sadant larande tar tid att medvetandegoras. Arbetstempot pé skolan &r mycket
hogt och R2 har dessutom inte arbetat som ledare inom skolvésendet under lika lang tid
som de Ovriga kvinnorna. Att R2 ocksa "lért att ldra” menar jag dnda visas dd hon
exempelvis idag vet att hon inte har tid att bli nedstimd Over motgéngar utan méiste
spotta i ndvarna direkt och ta tag i problemen.

Det ar for mig omdjligt att sdga ndgot om rektorernas eventuella steg mot Learning I11.
Kanske kan man ana en viss medvetenhet om vikten att ifrdgasétta sina handlingar i R1s
beslut att géra nagot helt nytt med ledarrollen for att allt just d& bara gick som pa rils.

828e3.3
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Eller i det att R1, R3 och R4 idag &r medvetna om vikten av att lyssna péd sina
medarbetare, skapa forum och ta tillvara pé erfarenheter i verksamheten och inte minst
att det ar de 16sningsforslag pa en problemsituation som kommer fran personalen som
verkligen héller.

Avslutningsvis: Kunskaps- och fardighetstradering sker enligt det sociokulturella
perspektivet da individen deltar i resonemang och handlingar i sociala praktiker dér
kunskaper, insikter och fardigheter dr integrerade. Man menar att handlingar och
kunskaper relateras till ssmmanhang och verksamheter och att olika erfarenheter i den
sociala kontexten leder individens utveckling &t olika hall. Alla rektorerna har beskrivit
forutséttningar for den kunskaps- och fardighetstradering som tas upp av Séljo.
Samtliga dr dven mana om att mota det “levande materialet” och hérifran ta till sig
kunskaper. Men da studien bygger pa intervjuer &r jag ocksa helt beroende av vad dessa
kvinnor 4r medvetna om. Som beskrevs i metodavsnittet har denna uppsats med andra
ord tecknat rektorernas beskrivna uppfattning om relationen mellan vad de upplevt i
arbetet och hur detta paverkat deras utveckling. Andock hiivdar jag att det torde sti klart
rektorerna tar lirdom av sina erfarenheter de upplever i arbetet. Vad jag déremot inte
kan uttala mig om dr de mekanismer som verkar i denna process. Detta faktum till trots
ar jag mikta ndjd med mitt eget ldrande som kommit ur denna magisteruppsats. Be mig
inte berétta hur det gick till bara. Jag skulle anda inte helt och fullt kunna forklara sa att
du fOrstér vad jag menar.
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Bilaga 1: Intervjuguide

Presentation av arbetet

C-uppsatsen var en litteraturstudie dver ledares erfarenhetsbaserade ldrande i arbetet.
Denna D-uppsats blir en empirisk uppfoljning.

Fragor
1. Namn, befattning och hur ldnge nuvarande befattning innehafts.
Karriérhistoria.
Beskriv din organisation.
Hur ser din roll ut i denna organisation med avseende pé ansvar, befogenheter?

Beskriv en bra respektive dalig dag i arbetet och motivera.

AN

Némn bade positiva och negativa aspekter 1 respektive dag med avseende da din
utveckling som rektor. Motivera.

7. Hur upplever du dig som ledare?
8. Vad paverkar ditt ledarskap?
9. Hur upplever du att du ldr och utvecklas som rektor?

10. Nér du befinner dig i en problemsituation, hur tar du dig an denna? Varfor pa
just detta sétt?

11. Beskriv en situation som paverkat din utveckling som rektor.

12. Finns det pa motsvarande sétt en annan person som paverkat dig?



Bilaga 2: Rektorsutbildningen

Nedan redogoérs kort om den utbildning samtliga rektorerna gar eller har gétt.
Informationen 4r hidmtad frdn utbildningens kursplan vilken &r faststilld av
utbildningsnimnden vid Lirarutbildningen vid Malmé Hogskola den 24 januari 2003.%

Sérskild behorighet for tilltrade till kursen dr att deltagaren innehar en befattning som
rektor eller motsvarande, eller bitrddande rektor eller motsvarande inom nagot av de
laroplansstyrda verksamhetsomradena forskola (barn i1 aldrarna 1-5 ér) skola (6-19 éar)
eller vuxenutbildning. Kursen ar en kandidatkurs pa 20 poéng som ldses over tre ar. Och
ar en statlig befattningsutbildning som syftar till att ledaren utvecklar och fordjupar sin
kompetens att fullgora det nationella uppdraget.

Kursen ska bidra till att rektorerna tillsammans med medarbetarna arbetar for en ldrande
miljo med en 6ppen och tydlig kommunikation samt att man ocksé tillsammans bygger
upp kunskap med den egna verksamheten och omvirlden som bas. Man hoppas ocksa
att deltagarna ska utveckla sin medvetenhet och sjdlvinsikt i rektorsrollen.
Reflekterande samtal om att vara ledare och rektorns uppdrag halls dérfor kontinuerligt.
Bland mélen finns att rektorerna efter genomford utbildning ska forstd skolan som en
larande organisation och sin roll som chef och ledare i en politiskt styrd verksamhet.

Kursens innehall utformas tillsammans med deltagarna och i samrdd med avnidmarna
med utgdngspunkt i deltagarnas verksamheter och egna behov. Kursen bygger pa
erfarenhetsbaserat larande med en néra koppling mellan teori och praktik. Den beskrivs
1 kursplanen vidare som processinriktad med en samverkan mellan deltagarna och
utbildarna.

Bland kurslitteratur, béde obligatorisk och valbar, aterfinns Ahrenfelts (2001)
”Fordndring som tillstind”, Bolman och Deals (1993) “Nya perspektiv pd organisation
och ledarskap”, 1lleris (2001) "Ldrandet mellan Piaget, Freud och Marx” och Siljos
(2000) "Ldrande i praktiken”.

% http://www.mah.se/upload/LUT/Enheter/SOL/Rektorsutbildningen/kursplan.pdf



