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Lirares forvantningar pa rektors ledarskap
- om medarbetarskap, verksamhetskultur och skolledning
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This article is about teacher expectations on principal as school leader. To ensure a holistic
view on principal's leadership, relations among colleagues and various aspects of the educa-
tional culture in schools are given attention as they are closely integrated in the learning
community. Expectations on principal’s leadership were investigated through face-to-face
interviews addressed to groups of teachers. Results from the interviews proof that teacher
expectations according principal are focusing on different perspectives on leadership abilities
related to principal as a person, principal s professional leadership and the position as a head.
As a school is a learning community, the principal is expected to develop a motivating work-
ing environment for teaching and learning. Trust and collaboration was mentioned as essen-
tial in a school activity culture supporting educational development. Teachers expect a sup-
portive educational learning culture conducted by the principal, and cooperation among di-
dactic professionals in the working practice in an environmet of common activities and mu-
tual responsibility.

Keywords: expectations, principal s leadership, learning culture, cooperation, trust

* Cottesponding author: siv.saarukka@abo.fi



34 8. Saarukka

Inledning

Liarare och rektor ingar i ett dynamiskt samspel 1 skolan, dir det pedagogiska uppdraget
bestar av att arbeta med undervisning och lirande. I skolmiljén uppstar ett medarbetarskap
som utformas 1 relation till det egna arbetet och till f6rhallningssitt till de manniskor som
interagerar 1 den pedagogiska miljon. Ledarskap anknyter till en individuell arena, och bl a
Sergiovanni (2001) konstaterar att ”feadership is a personal thing” medan medarbetarskap ar ett
relationellt begrepp (Kilhammar, 2011). Kontexten f6r bade ledarskap och medarbetarskap
utgors av skolans verksamhetskultur dér interaktionen mellan rektor och lirare praktiseras,
och férvintningarna pa rektors ledarskap kommer till uttryck.

Ledarskap 1 skolan dr i dag ett vil etablerat forskningsomrade, medan lirares for-
vantningar pa rektor har analyserats i mindre utstrickning. Ett nirliggande tema, lirares
installning till rektors ledning diskuteras av Olofsson (2011). Forskning om medarbetarskap
ar ocksa en relativt ny foreteelse, och definieras som det sitt pa vilket medarbetare hanterar
relationen till sin arbetsgivare och det egna arbetet (Hallsten och Tengblad, 20006). I den
finlindska skolan representerar rektor arbetsgivaren, men rektor dr ocksa lirarnas fGrman i
kraft av sin ledarposition och kollega 1 och med att rektor dven undervisar. Rektor har séle-
des en dubbelroll roll av savil arbetsledare och kollega. Detta faktum har bl a noterats av
Hargreaves, Halasz och Pont (2007) som en specifik omstindighet i den finlindska skolan.
Ahonen (2008) som undersckte rektorernas ledaridentitet kunde konstatera att den dubbla
rollen som ledare och lirare paverkar utvecklingen av ledaridentiteten. Skolans verksam-
hetskultur som samlande begrepp for tolkning av styrdokument, planer och arbetsordningar
samt oskrivna normer, r en utvidgad syn pa skolkultur och lanseras 1 de finlindska nation-
ella liroplansgrunderna for arskurserna 1-9 (Utbildningsstyrelsen, 2014) som trider i kraft dr
2016. Lararnas uppfattningar om skolans verksamhetskultur dr sdledes av intresse att upp-
marksamma som ett perspektiv vilket integrerar bade ledarskap och medarbetarskap.

Problemgestaltning och syfte

Ledarskap 1 ett helhetsperspektiv kan anknytas till den position som rektor innehar som
ledare for skolans verksamhet och personal, om fragan giller vad och vilka rektor leder.
Om perspektiv ges at hur ledarskapet utévas, dr det motiverat att fokus riktas pa rektor
som person och till rektorskapet som profession. Lirarperspektivet, som dr centralt i
denna artikel, motiverar att medarbetarskap i skolan uppmarksammas. I medarbetarskap
kan skonjas en 6msesidighet vilket i skolans praktik oftast innefattar kommunikation, sam-
verkan, interaktion och relationella aktiviteter. I skolan priglas samspel och kommunikat-
ion av forvintningar som dr tydligt mal- och uppgiftsinriktade (Sipild, 2011; Johansson-
Hildén och Blossing, 2011). Verksamhetskultur kan uppfattas som ett komplext begrepp,
men skall hir ses som en helhet av styrdokument och sociala fenomen som interaktion,
normer, varderingar och oskrivna regler som priglar verksamheten i en skola, och inklude-
rar bade rektor och lirare (Berg, 1990; Sahlberg, 1998; Alvesson, 2009).

Skolan som institution kan beskrivas bade som ett f6rvaltningssystem och ett socialt
system dir verksamhetskulturen inkluderar varierande forvintningar, uppfattningar av
normer och pedagogiska tillimpningar som éterspeglar tolkningar av det didaktiska upp-
draget (Moller, 1996; Johansson-Hildén & Blossing, 2011). Rektors ledarskap ér féremal
for motsagelsefulla forvintningar, och Berg (1990) framhaller att lirarna oftast 6nskar att
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rektor inte skall ldgea sig i utformningen av undervisningen men diremot nog sékerstilla de
administrativa och praktiska fGrutsittningarna for den.

Mot denna bakgrund dr mitt syfte att med stod av en teoretisk referensram och
empiriskt material utreda lirares forvintningar pa rektors ledarskap, samt i anslutning hértill
dven uppmirksamma ldrares uppfattningar om medarbetarskap och identifiera aspekter i
skolans verksamhetskultur som stoder skolans mal och uppgift.

Teoretisk referensram
Detta arbete fokuserar pa skolans verksamhetskultur, ledarskap, medarbetarskap och lira-
res forvintningar pa rektor. Verksamhetskulturen kan gestaltas som den 6vergripande hel-
het av fenomen som strukturerar verkligheten i skolan och bildar kontexten for savil ledar-
skap som medarbetarskap. I det foljande nagra aspekter pa verksamhetskultur, ledarskap
och medarbetarskap i tidigare forskning

Skolans verksambetskultur ir ett svarfangat begrepp (Berg, 2011). Forskare har analy-
serat detta sociala fenomen ur olika perspektiv: Ekholm (1971) resonerar om skolans azda,
Lortie (1975) anvinder ordet ezhos, Sarason (1971) anvinder begreppet skolkultur och be-
skriver den som olika typer av regelbundenbeter och Arfwedson och Lundmark (1984) talar
om skolkoder som fangar in skolans sociala féreteelser. Aven begreppet mikrpolitik i skolan
(Hoyle, 19806; Ball, 1987; Salo, 2002) anknyter till normer inom kulturen. Berg (2011) kon-
staterar att skolans, och dven andra arbetsplatsers kulturer dr synnerligen abstrakta feno-
men som stindigt dr nirvarande i organisationen. French och Bell (1978) har identifierat
synliga och osynliga kulturer i organisationer och bekriftar den betydelse som fenomen
anknutna till kulturen i en organisation uppvisar. Figur 1.
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Figur 1. Organisationens synliga och osynliga del (bearbetad efter French & Bell, 1978)
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I den nuvarande liroplanen f6r den grundliggande utbildningen i Finland (Utbildningssty-
relsen, 2004) nimns begreppet verksamhetskultur, medan grunderna for liroplanen foér
den grundliggande utbildningen 2014, vilken trider i kraft ar 2016, utforligt presenterar
innehall och tolkning av skolans verksamhetskultur. Hir beskrivs och forklaras strukturer,
officiella direktiv, normer och ansvarsomraden (UBS 2014, 21-25). De styrdokument som
skolan som administrativ organisation vilar pd boér framdeles integreras med de strukture-
rade och ostrukturerade sociala fenomenen i skolkulturen, och integreras i det utvidgade
begreppet verksamhetskultur. Den tolkning som finlindska skolmyndigheter ger at verk-
samhetskultur integrerar dirmed struktur och kultur som den klassiska organisationssynen
hittills betraktat som separata fenomen (Hofstede & Hofstede, 1991/2005). Den utvid-
gade tolkningen av kultur i skolan formuleras enligt f6ljande:
Verksamhetskulturen 4r ett historiskt och kulturellt utformat sitt att agera. Lagstiftning, liro-

plan och officiella direktiv far sin tolkning av utbildningsanordnaren i verksamhetskulturen
(UBS, 2014, 21-25).

De nationella och lokala styrdokument som utgér strukturen i verksamhetskulturen precis-
eras silunda, men kulturen omfattar aven ”’synen pa lirande och pedagogik samt interakt-
ion och atmosfir”. Tolkningen av skolans verksamhetskultur, uttrycker en tydlig aktive-
rande utmaning som innefattar alla som har ett pedagogiskt ansvar 1 skolan. Verksamhets-
kulturen skall inte lingre uppfattas endast som nagot abstrakt férnimbart, utan forutsitter
agerande och aktivitet. Uppgiften att 1 skolans vardagsarbete kunna gestalta och tolka verk-
samhetskulturen ér i forsta hand rektors utmaning och anknyter till rektors 6vergripande
uppdrag, att leda skolans verksamhet (I 628/1998).

De perspektiv pa verksamhetskultur som anférs 1 borjan av detta avsnitt kan enligt
Berg (2011) anses vara abstrakta, men f6r den finlindska grundskolan gors i och med liro-
planen 2016 en tydlig markering av utbildningsanordnarens skyldighet att tolka de skrivna
och oskrivna reglerna 1 skolan sa att de stéder synen pa lirande och kunskapsutveckling.
Rektor, som utbildningsanordnarens representant pa skolan, dr en avgorande foretridare
nir det giller uppgiften att gestalta skolans verksamhetskultur, och denna omstindighet
kommer med stor sannolikhet dven att framdeles paverka lirarnas forvintningar pa rektor.

Rektor i skolans verksamhetskultur representerar ett aktivt kontextuellt ledarskap.
Vardagen i skolan ar komplex och fylld av en mingd uppgifter som i manga fall kriver
omedelbara l6sningar och beslut. Rektors ledarskap dr praglat av ett stindigt fléde av dialo-
ger (Stalhammar, 1991; Sandén, 2007). Utmaningen att finga in och formulera utvecklande
visioner landar i den turbulenta verkligheten, och rektor fastnar ofta i administration och
palagor (Viggdsson, 1998). Skolan ir en komplex organisation, och det finns sillan firdiga
standardlosningar pa alla de problem och utmaningar som dagligen férekommer. I mangfa-
cetterade organisationer maste ledare forsta och acceptera de sammansatta processer som
préglar verksamheten och utveckla kompetens att tolka och strukturera komplexiteten sa att
verksamhetens mal kan forverkligas. En rektor maste féljaktligen ha kunskaper och fardig-
heter samt en strategisk intuition att avviga hur och nir ett problem 6ppnas f6r behandling,
eller en palaga artikuleras och tolkas sa att den blir begriplig och tillimpbar. Rektors kom-
munikativa firdigheter ar déirfér synnerligen viktiga. Alvesson (2009) havdar att spraket och
dess innehall konstruerar stindigt identiteter och tillhérigheter. Kommunikationens syfte dr
att konstruera mening och skapa sammanhang. I skolan sker kommunikationen ofta snabbt,
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spontant och under tidspress. Att problemlésning ofta dr kommunikationens syfte stéller
bade rektor och lirare infér stora utmaningar. (Augustinsson och Brynolf, 2009).

Ledarskap hor till de fenomen inom skola och samhille som har diskuterats inga-
ende under de senaste decennierna (se tex. Adizes 1979; Bennis och Nanus 1985;
Maccoby 1981; Yukl 1994; Wolven 2000; Svedberg 2000/2007; Sandén 2007). Diskussion-
en har ofta handlat om hur ledarskapet kan paverka de minskliga resurserna i en organisat-
ion, hur de kan tas tillvara och utvecklas (Bennis, 1992). En traditionell indelning av ledar-
skap ges av Juuti (2001), som talar om ledning av organisationens verksamhet och ledning
av manniskor. Alvesson och Sveningsson (2009) framfér ett annat perspektiv som betonar
personliga ledaregenskaper som ar viktiga for att uppna ett gott resultat, t.ex. trovirdighet,
utstralning, lyhérdhet och beslutsférmaga.

Hur ledarskapet forverkligas beror pa ledaren sjilv, medarbetarna och organisation-
ens verksamhetskultur. Hur ledaren viljer att ut6va sina ledaruppgifter har direkt anknyt-
ning till ledaren som person och personliga egenskaper. Att leda sig sjilv i en intelligent
organisation, som skolan kan anses vara, innebar en stindig dialog mellan ledaren och
medarbetarna om hur visionerna och malen f6érverkligas (Sydanmaanlakka, 2004). Ledar-
skapet 1 relation till medarbetarna byggs upp av den professionalism som ledaren férvirvat
och praktiserar. Berg (1990) framhaller att legitimitet som ledare férvirvas genom fortro-
ende, professionellt handlande och malinriktad verksamhet, medan det legala ledarskapet
konstitueras genom det offentliga tjinstetillsittandet och praktiseras i ledarpositionen.

Att leda minniskor och verksamhet dr en integrerad helhet. Miljén och kulturen bidrar
med ytterligare faktorer som paverkar ledarskapet. Relationen mellan ledare och medarbetare
paverkas av flera faktorer, bl a individernas personligheter, hur interaktionen och kommunikat-
ionen fungerar och den aktuella verksamheten samt dess offentliga uppdrag. Om en stabil
relation finns mellan ledaren och medarbetaren finns det goda férutsittningar for att ledarskap-
et skall kunna férverkligas malinriktat och stoda medarbetarnas motivation och arbetstillfreds-
stillelse (Guthrie & Reed, 1991). Sandén (2007) framhaller att uppdraget att leda ménniskor
innebir férmaga att motivera, handleda, belona och interagera. Det innebdr ocksa att vigleda
malinriktat genom att definiera visioner samt utveckla strategier for att na uppstallda mal.

Ledarskap i skolan. 1 ljuset av de mangdimensionella perspektiven pa ledarskap kan
konstateras att det relationella ledarskapet sérskilt aktualiseras 1 diskussionen om lirares
forviantningar pa rektor. Aspelin (2010) hévdar att relationen mellan lirare och rektor har
effekter bade pa individernas aktiviteter och deras tankar, kinslor och intentioner.

Skolan som organisation 4r mangfacetterad vad giller savil styrning som uppdrag
och minniskorna i verksamheten. Uppfattningar om rektors direkta inflytande pa lirarens
undervisning varierar. Enligt ett flertal lirares syn har rektor inte sa stora méjligheter att
paverka undervisningen 1 skolan, men didremot kan rektor ha stor betydelse for det peda-
gogiska klimatet (Scherp, 2003). Rektorerna har av tradition inte generellt lagt sig i lirarnas
arbete om de inte har haft allvarlig anledning att ingripa (Viggoson, 1998; Stilhammar
1984). En viss férandring i denna tradition har pa senare tid kunnat skonjas bl a 1 samband
med olika liroplansrelaterade projekt dir rektors pedagogiska roll och ansvar for liropla-
nens implementering sarskilt uppmarksammats (Ylimaki, 2011).

Internationell forskning om framgangsrikt skolledarskap (Leithwood, Harris &
Hopkins, 2008) hivdar att skolledarskapets effekter pa lirarens undervisning ér starkast nir
det galler arbetsmiljon, och moderat nir det giller att paverka lirarens motivation och en-
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gagemang. Lirarens egen kapacitet och kompetens dr den faktor som starkast paverkar
undervisningssituationen och férindringar i den pedagogiska praktiken, (jfr figur 2).

Lérares
kapacitet och
kompetens
-4 Motivation, k4 Forandrad Elevers ldarande
Skolledarskap engagemang praktik och resultat

Arbetsmiljo

* = Svag inverkan * * = Moderat inverkan * * * = Stark inverkan

Figur 2: Skolledarskapets inverkan pa lirarnas kapacitet, motivation och uppfattningar om arbetsmiljén (Leit-
hwood, Harris & Hopkins, 2008)

Medarbetarskap betraktas som ett nordiskt begrepp varfor internationella studier kring detta
tema 4r svara att finna. Forskarna Hillsten och Tengblad (2006, 10) representerar forsk-
ning inom det féretagsekonomiska omradet, och ser pd medarbetarskap som ett relationellt
begrepp, analogt med begreppet personalansvar. Enligt dem handlar medarbetarskap om
“hur medarbetare hanterar relationen till sin arbetsgivare och det egna arbetet”. Relationen
till det egna arbetet innefattar forhallningssitt till de ménniskor som medarbetaren interage-
rar med 1 arbetet, balansen mellan arbete och privatliv, sjilvstindighet samt i vilken grad
ansvar tas (Hallsten & Tengblad, 2006; Tengblad, 2003; Kilhammar, 2011).

Berlett (2011) relaterar till forskning om medarbetarskap pa individniva inom dmnet
psykologi, och inkluderar dven ledarskap 1 medarbetarskapet. Medarbetarskap bygger pa social
formaga och kompetens att utféra uppgiften och det dynamiska samspelet mellan alla an-
stallda, oavsett om det giller chefer eller medarbetare. Det psykologiska klimatet utgor sam-
manhanget dir medarbetarskap praktiseras. Bertlett definierar medarbetarskap som tre olika
beteenden: ledarskaps-, arbetskamrats-, och ledare-féljare beteenden. I det praktiska livet me-
nar Bertlett att det 1 utvecklingsinsatser kan vara viktigt att fokusera pa hur bade ledare och
foljare kan bidra till att uppna samstimmigt beteende (Bertlett, 2011; Kilhammar, 2011).

I skolans verksamhet dr medarbetarskap och kollegialitet nirliggande begrepp. En
orientering i tidigare forskning bidrar till att definiera dessa tva fenomen 1 lirarrollen och i
skolan som organisation. Sahlberg (1998) framhaller att kollegialitet vanligen avser lirares
professionella samarbete. Till kollegialiteten kan ocksa hinféras arbetskulturrelaterade
normer, som t ex den pedagogiska dialogen, gemensam planering, att folja en kollegas
undervisning samt reflektion 6ver det egna arbetet och arbetssamfundets aktiviteter.
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Till lirarens yrkesbild har traditionellt hért rollen som en sjalvstindig professionell
pedagog som utf6r sina uppgifter enligt individuella val. Lararen fattar sina didaktiska be-
slut inom ramen for liroplanen och férverkligar dem 1 sin klass eller undervisningsgrupp
(Hargreaves, 1998; Vulkko, 2001). Lararens roll som delaktig beslutsfattare i administrativa
drenden har varit mera avligsen. I och med att manga beslut 1 administrativa, ekonomiska
och pedagogiska drenden numera har delegerats till skolnivé, har lirarens roll ocksa ge-
nomgatt férindringar och kommit att omfatta dven andra 4n direkt undervisningsrelate-
rade uppgifter. Detta giller nirmast de lirare som foretriader kollegiet i skolans lednings-
grupp, som har utvecklats till en betydande koordinerande faktor i ett flertal skolor.

Vulkko (2001) har 1 sin forskning foreslagit en modell f6r ”Lirares kollegiala be-
slutsfattande” som presenteras i figur 3. Modellen utgar ifran att lirarna i en skola maste ha
en gemensam uppfattning om verksamhetens mal och det pedagogiska arbetet. Lirarna
forvintas ocksa veta varfor ett aktuellt drende ar viktigt och i vilken riktning skolans verk-
samhet leds 1 och med det beslut som fattas 1 drendet. Lararna forvintas kunna kommuni-
cera med varandra, lyssna till sakkunniga och gemensamt soka alternativa 16sningar och
grunder f6r beslut (Vulkko 2007, 124). Det medbestimmande engagemang som Vulkko
relaterar till kan dven férankras 1 en kooperativ syn pa skolans ledning som konkretiseras i
det samarbetande ledarskapet (Leppilampi, 2004).

GEMENSAMT OVERENSKOMNA
MODELLLER FOR BESLUT SOM
GALLER

-planering

-beredning

-forverkligande

-uppfoljning

-langsiktighet, och

EN OPPEN, DELTAGANDE KULTUR
-interaktionsformaga

-gemensam uppfattning om mal
-mangsidiga samarbetsformer
-fortroendefulla personrelationer
-tillatande atmosfar

-gemensamt ansvar

REKTORS VERKSAMHET
-sakkunnig

-mangfokuserad ledarstil

-tar ansvar

-fordelar ansvar

-interagerande ledare

-informator

-kontinuerlig utveckling

[ ]

Figur 3. Lirares kollegiala beslutsfattande (Vulkko, 2007)

Kollegialitet och medarbetarskap ar salunda nirliggande begrepp som vardera bidrar till att
Oka forstaelsen for det komplexa pedagogiska och administrativa samfund som utgdrs av
skolan. Eftersom ldrares relation till det egna pedagogiska arbetet innefattar férhéllningssitt
till de manniskor som lirare interagerar med i skolan, kommer lirarens undervisning att
paverkas av bade kolleger och rektor. Medarbetarskap i skolan innefattar bade lirare och
rektor samt dven andra personalgrupper i organisationen. Medarbetarskap bygger pa relat-
ioner och beteenden mellan aktGrerna, viket ytterligare bekriftar det relationella perspekti-
vet ifraga om ldrares forvantningar pa rektor.
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Medarbetarresursen i en skola utgors av pedagogisk och didaktisk expertis. Denna
expertgrupp, dvs lirarna, har en tendens som yrkeskar att inte framtrida som undervisning-
ens professionalister, utan héller ofta en lig pedagogisk profil. Pissild och Niinikuru (1993)
konstaterar att om man inte kan uppskatta sin egen professionalitet 4r det svart att uppskatta
kollegers professionella kunnande. For ledarskapet i skolan ir denna realitet en utmaning;
Hur gestalta nivan ifriga om medatbetarresurser och stimulera till professionell utveckling?

Tidigare forskning om lirares forvantningar pa rektor

Larares forvantningar pa rektor och ledarskapet i skolan har i nigon man tangerats i tidi-
gare forskning. Resultaten dr langt samstimmiga (Linde, 1991; Berg, 1990; Raasumaa,
2010; Ismail, 2012), och férvintningarna kan fokuseras pé rektors roll som (1) ledare av
skolverksamheten och de administrativa uppgifterna, (2) ledare f6r personalen varvid de
relationella f6rmagorna betonas, samt (3) rektors kinnedom om skolans mal samt fGrmaga
att tydliggéra och hivda malen och (4) vikten av ett tydligt ledarskap. En strukturering av
hur dessa delomraden relaterar till varandra illustreras i figur 4.

SKOLANS
MAL

1
I

LEDARSKAP

PERSONAL

Figur 4. Delomraden i rektors ledarskap

Raasumaa (2010) diskuterar lirares uppfattningar om de firdigheter en rektor borde ha, och
namner sirskilt interaktionsférmaga, kommunikativa firdigheter och férmaga att identifiera
och samordna olika relationsbaserade aktiviteter. Lérare forvintar sig att rektor skall stéda och
uppmuntra deras professionella utveckling, kunna vara ”medvandrare” och identifiera olika
pedagogiska behov. Rektor férvintas ha f6rmaga att se ledarskapet som en helhet som inne-
fattar skolans basuppgift, visioner, profilering och utvecklingsstrategier som identifieras och
utvecklas tillsammans med kollegiet. Det ankommer pa rektor att ta initiativ till diskussioner
om kunskapssyn och lirande. Rektor maéste lyckas med att motivera och uppmuntra lirarna sa
att de delar med sig av sitt kunnande och samarbetar for att utveckla undervisningen.

Ismail (2012) presenterar i en intervjustudie hur rektorers ledarskapsstil paverkar la-
rares tillfredsstallelse i arbetet. For lirarna ér relationerna mellan kollegerna och till rektor
viktigare dn rektors sitt att leda. Lararna har storre forvantningar pa hurudan rektor skall
vara som person an sjilva ledarstilen. De forvintar att rektor skall vara val insatt 1 allt som
giller skolan och ge lirarna frihet och autonomi att fatta beslut om det som hinder i klass-
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rummen. Lirarna onskar sig en stark ledare som kan ta klara och konsekventa beslut med
beaktande av ridande omstindigheter.

Sammanfattningsvis kan konstateras att till uppdraget att leda skolans verksamhet kan
hinforas uppgiften att synliggora skolans professionella resurser, och bygga upp en verksam-
hetskultur som 4r gynnsam for att skolans mal skall férverkligas. Att leda manniskor innebar
att paverka och styra ménniskors verklighetsuppfattningar, tolkning och forstaelse. Medarbe-
tarskap handlar i hog grad om relationer, och da ar det interaktiva, det som forsiggar mellan
aktorerna centralt. Ledarskap ar en fraga om att utéva inflytande, och uppna resultat genom
att paverka andra, dir dessa andra ar centrala aktdrer, och denna process forutsitter kommu-
nikation. Att lirare kommunicerar sina forvintningar pa skolans ledning direkt till rektor kan
salunda dven utveckla ledarskapet. For att lira kinna den pedagogiska personalen och dess
resurser och lyssna in forvintningar behéver rektor ocksa erbjuda former f6r utvecklande
interaktiva didaktiska processer som stoder och utvecklar bade ledarskap och medarbetar-
skap. En viletablerad verksamhetsform hirvidlag dr regelbundna medarbetar- eller utveckl-
ingssamtal mellan rektor och lirare. Nir denna form av professionell kommunikation gors
till ett 6msesidigt verktyg for férvantningar, inflytande och utveckling, kan samtalsprocessen
med fog benidmnas ledarskapets ragbréd” (Valpola 2000, 7).

Larares forvantningar pa rektors ledarskap visar att forvantningarna 1 hog grad fo-
kuseras pa att rektor skall svara for att skolan verksamhetsférutsittningar fungerar sa att
lirarna sjilva sa ostort som méjligt skall kunna dgna sig at det pedagogiska arbetet. Forsk-
ningsresultat om lirares férvantningar pa rektors ledarskap kan didrmed i huvudsak hinfo-
ras till zad rektor bor leda och hurledarskapet praktiseras for att organisera och skapa férut-
sattningar for undervisning och lirande.

Den empiriska studien
Det vetenskapliga intresset i denna artikel dr att klargora lirares férvantningar pa rektors
ledarskap vilket utreds genom en empirisk studie. I anslutning hartill uppmirksamma dven
lirares uppfattningar om medarbetarskap i skolan samt skolans verksamhetskultur. I ljuset
av tidigare forskning, stiger det relationella perspektivet fram som en betydelsefull faktor i
processen mellan lirare och rektor (Aspelin, 2010; Raasumaa, 2010). I den kontext som
skolan utgdr uppstar ett flertal nitverk av relationer, som priglas av interaktioner mellan
individer och grupper, men dven relationer till det egna arbetet. Uttrycket kollegialitet an-
vands ofta som en beskrivning av kirandan bland lirare (Sahlberg, 1998; Berg, 2011), men
ett mera uttrycksfullt begrepp for att beskriva férhallningssitt till de manniskor som man
interagerar med och det egna arbetet dr medarbetarskap (Hallsten och Tengblad, 2000).
Eftersom medarbetarskap ocksa vilar pa relationer som innesluter bade lirare och rektor,
har detta fenomen uppmarksammats 1 empirin. En faktor som har konstaterats ha effekter
pa personrelationerna 1 skolan ér verksamhetskulturen som bestar av bade synliga och
osynliga element som illustrerades i figur 1 (French & Bell, 1978). Aven om studiens pri-
midra intresse ar lirares forvintningar pa rektors ledarskap kan vissa effekter av medarbe-
tarskap och verksamhetskultur inte uteslutas ur den relationella helheten 1 skolan, varfér
analysen av det empiriska materialet ven beaktar dessa kontextuella faktorer.

Det empiriska materialet utgors av en kvalitativ undersokning som bygger pa fokus-
gruppintervjuer med lirare fran grundundervisning ak 7-9. Vid intervjutillfillet var lirarna i
aldern 32-58 ar, 54% var kvinnor och 46% min. Lirarna erbjéds olika tider f6r intervjuer-
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na och fick individuellt anmala sig till olika grupper. Urvalet kan dérfér anses vara slump-
massigt sammansatt.

Undersokning omfattade fyra larargrupper och de kvalitativa aspekterna utgjordes
av fokusering pa foljande teman: skolans ledarskap, medarbetarskap inom kollegiet samt
skolans verksamhetskultur. Samtalen leddes av forskaren och validiteten i utsagorna siker-
stilldes av en kollega som forde protokoll 6ver diskussionerna. Samtalstiden omfattade 2,5-
3h/grupp. Efter vatje samtalsprocess delgavs gruppen en sammanfattning av yttranden
som dokumenterats, och envar gavs méjlighet att ytterligare fortydliga det sagda. Den slut-
liga intervjutexten ldstes upp for gruppen. Deltagarna i respektive fokusgrupp godkinde
dokumentationen fran intervjuerna.

Kvalitativ forskning har sin grund i fenomenologi och hermeneutik. Fenomenolo-
gin utgir ifrin ett intresse att forsta sociala fenomen utifran aktorernas egna perspektiv,
och beskriva virlden som den upplevs av dem. Tolkningen av intervjuerna féljer den her-
meneutiska traditionen dir forskaren soker forstaelse av informanternas utsagor. Forstael-
sen vilar pa forskarens forkunskaper om innehillet 1 samtalen eller intervjuerna. I fokus-
gruppintervijuer 4r det viktigast att fa fram en mangsidig samling synpunkter pa det som ar i
fokus for gruppen (Kvale och Brinkmann, 2009, 41,160).

Den form av intervjuanalys som tillimpades kan nirmast hinféras till ett eklektiskt
satt att tolka intervjumaterialet (Kvale & Brinkmann, 2009, 251) Texterna fran intervjuerna
lastes 1 sin helhet for att fa ett allmént intryck, varefter olika avsnitt listes pa nytt for att
identifiera de tre temaomraden som utgjorde fokus for forskningsintresset. Intervjuana-
lysen har bearbetats pa féljande sitt:

A) Forvantningar pa rektor. Under genomlasningen kunde noteras monster 1 yttran-
dena som gillde rektor, och tva olika kategorier av utsagor kunde urskiljas, dels en mera
6verordnad och allmin som giller rektors ledarskap generellt, t ex att rektor dr arbetsgiva-
rens representant i skolan, men foretriader skolan infor arbetsgivaren (D), och dels en un-
derordnad som samlade uttryck pa detaljnivd. I de detaljerade yttrandena kunde i sin tur
tre perspektiv identifieras: Utsagor om (A) rektor som person, (B) rektorskapet som pro-
fession och (C) rektor i ledarpositionen (jfr figur 5)

Figur 5. Intervjusvar om forvintningar pd rektors ledarskap bestiende av 6verordnad kategori D. Underord-
nade kategorier, A) person, B) profession, C) position.
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Focusgruppintervjuerna gav beligg for att lirares forvintningar pa rektors ledarskap kunde
klargbras genom det meningsskapande som identifierades under upprepade genomlisningar av
yttranden 4ven utan sirskild systematisk analys, genom att forst forsoka gestalta ett allmant in-
tryck och sedan aterkommande ga tillbaka och undersoka specifika avsnitt i samtalsintervjuerna.
Kvale och Brinkmann (2009, 251) kallar detta arbetssitt f6r en ad hoc metod och hivdar, att
intervjuanalyser kan goras utan att man foljer nagon specifik analytisk teknikkunskap om dmnet,
och att kunskap om dmnet betyder mera dn tillimpningen av specifika analystekniker.

B) Ifraga om temat medarbetarskap kunde yttrandena struktureras enligt samma eklek-
tiska analysmetod som ovan betriffande rektor. For att kunna strukturera temat valdes
perspektiven ’Jag” och "De andra’ och innehallet i yttrandena kunde delas in i virderingsre-
laterade begrepp och kommunikativa begrepp (jfr figur 6.).

C) Yttrandena om skolans verksambetskultur t6refoll vid den forsta genomlisningen att
inte ha nagon samlad mening, men med hjélp av en strukturanalys och en visualisering
kunde yttrandena sorteras enligt graden av synlighet och osynlighet i skolmiljon (jfr figur 7).

Det sitt pa vilket materialet fran fokusgruppsamtalen analyserats har inte foljt na-
gon specifik metod eller kombination av tekniker. Dock har den noggranna och upprepade
genomlisningen bidragit till att strukturera yttranden och kategorisera dem enligt de teman
som styrt forskningsintresset och beskrivits i syftet f6r denna studie. Enligt Kvale och
Brinkmann (2009) kan forskaren gbra metodiska 6verviganden med tanke pa egna teore-
tiska kunskaper om forskningsfiltet, i detta fall skolan, lirarskap och rektors arbete. Beslut
kunde dven stodas pa erfarenheter fran flera inflytelserika intervjustudier som bl a Kvale
och Brinkmann refererar till (2009, 253).

Resultat
I det foljande presenteras liarargruppernas synpunkter pa de teman som behandlades i fo-
kusgrupperna: Lirarnas forvintningar pa rektor, uppfattningar om medarbetarskap inom
kollegiet samt skolans verksamhetskultur. Resultatet sammanfattas i det féljande med hyjélp
av ett urval utsagor och sammanfattande kommentarer.
Forvantmingar pa rektor koncentreras till ledarférmaga och anknyter till rektor som
person, rektors professionalism och ledarpositionen.
Forvintningarna pa den personrelaterade ledarférmégan ar etiskt och virderingsba-
serat forankrade. Lararna fGrvantar sig att kunna ha tillit och fértroende for rektor.
Av rektor férvintas en konsekvent och trovirdig personalledning (M 42)
Skolans ledare bor inge tillit och fortroende (IK39)
Rektors férhdllningssitt och upptridande forvintas vara objektivt och jamlikt (K44)
Rektors kommunikation skall vara saklig och érlig, och inte ge anledning till tolkningar (M51)

Rektor skall kunna visa uppskattning (K35)

Forvintningarna pa det professionella ledarskapet omfattar biade administrativa rutiner och
det pedagogiska ledarskapet.

Rektor skall ha klara pedagogiska mal, och férmiéga att arbeta f6r att malen uppnas. (IK56)

Rektor ledarskap skall vara ansvarsfullt sa att kollegiet kan lita pa att basfunktionerna fungerar

M40)
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Rektor skall leda skolans utveckling och ta pedagogiska initiativ (KK49)

Rektor skall kunna féra en konstruktiv och uppriktig dialog med lirare, elever och foréldrar

M44)

Rektor skall vara insatt i liroplanen, och ha férmiga att stoda lirarnas metodiska initiativ

(K53).

Rektor forvintas leda personalen sakkunnigt och inspirera till gynnsamma samverkansakti-
viteter. Rektors kommunikation férvintas vara saklig, omfatta kinnedom om regelverk
och styrsystem for skolarbetet. Rektor forvintas ha sakkunskap samt f6rméga att tolka och
tillimpa styrdokumenten i skolvardagen.

I den ledarpositionen som rektor innehar accentueras ledarskapets ansvar. Lirarnas
forviantningar som kan hianforas till rektorspositionen omfattade rektors fGrmaga att pla-
nera, strukturera och organisera verksamheten i skolan. I friga om dessa férmégor ar lirar-
na mycket tydliga i sina férvintningar. Rektor forvintas forbereda och leda lirarméten och
6vriga kollegiala sammankomster med god sakkunskap: korrekt, sakligt och i god demo-
kratisk anda. Avgorande for ett gott pedagogiskt ledarskap dr planeringen av ldsarets ar-
betsperioder och dirtill hérande schemaliggning.

Rektor bor kinna till skolans styrdokument, arbetsgivarens regler och avtalsfragor. (M41)
Rektor skall ansvara f6r verksamhetskulturen i skolan, och utveckla den. (M33)
Som personalens férman bor rektor stéda ldrarnas professionella utveckling. (K44)

Rektor bor ha en konstruktiv relation och kontakt med arbetsgivaren, och féra kollegiets talan
infér kommunens ledning. (K50)

Sammanfattningsvis kan noteras att lararnas forvintningar pa rektor dr relaterade till sko-
lans verksamhetskultur samt bade administrativt och pedagogiskt ledarskap. Av intervjus-
varen framgar samstimmiga uppgifter som édven framkommit i tidigare forskning
(Raasumaa, 2010), namligen att lirarnas forvantningar pa rektor fokuseras pa rektors for-
maga att trygga gynnsamma pedagogiska och didaktiska forutsattningar for lirarnas arbete,
skapa en god atmosfir i skolan och stirka den pedagogiska gemenskapen. Lirarna har
storre forvintningar pa hurudan rektor skall vara som person dn sjilva ledarstilen. De f6r-
vantar sig att rektor skall vara val insatt i allt som giller skolan och ge lirarna frihet och
autonomi att fatta beslut om det som hinder 1 klassrummen.

Medarbetarskap upptattades som relationer och interaktioner mellan (a) lirare och la-
rare mellan (b) lirare som grupp och rektor samt mellan (c) enskilda lirare och rektor.
Medarbetarskap mellan lirare bedémdes 6ver lag vila pa god kollegialitet och positivt sam-
arbete samtidigt som betydelsen av den individuella friheten f6r var och en att férverkliga
sitt pedagogiska arbete betonades. Ansvar for skolans gemensamma kultur framholls, och
tid for dialoger och samtal efterlystes. Utvecklingssamtal mellan rektor och lirare noterades
som en betydelsefull faktor f6r bada parterna. Alla deltagare hade dock inte erfarenhet av
utvecklingssamtal. Positiva upplevelser av trivsel och arbetsglidje uttalades, men dven ros-
ter om utanférskap kunde noteras. Lojalitet, kommunikation och samarbete framhélls som
centrala faktorer 1 medarbetarskap. Allas gemensamma ansvar fOr att t.ex. utveckla moétes-
kulturer, bidra till samarbete f6r gemensamma aktiviteter och stirka och respektera kollegi-
al gemenskap framholls.
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Det dagliga tempot 1 skolorna upplevdes stressande 1 alla fokusgrupper En balanse-
rad arbetsrytm 1 stillet f6r stress kunde bidra till att tillféra mera kvalitet 1 interaktioner och
relationer, och stirka férutsittningarna f6r samarbete.

Liararnas utsagor om medarbetarskap och kollegialitet dr samstdmmiga med den de-
finition pa medarbetarskap som Berlett (2011, 50) uttrycker:

Medarbetarskap bestir av de beteenden som utgdr den dynamiska processen av 6msesidiga

arbetsrelationer mellan tva eller flera anstillda baserat pd deras sociala f6rmédga och kompetens
att utféra uppgiften.

Yttranden om ’jag’ och ’de andra’ kunde delas in i virderingsladdade begrepp som ut-
tryckte lojalitet, respekt, ansvar och gemenskap och till kommunikation om relationer samt
Omsesidig paverkan bade gillande pedagogik och social interaktion. Dessa processer 1 gest-
altas 6versiktligt i figur 0.

/ LOJALITET \
RESPEKT

ANSVAR
GEMENSKAP
RELATIONER DE ANDRA
KOMMUNIKATION

K INTERAKTION /

Figur 6. Lirares uppfattningar om faktorer i skolans medarbetarskap

Verksambetskultnren hade aktualiserats med anledning av forberedelser for ibruktagandet av
den reviderade liroplanen 2016 f6r grundundervisningen ak 1-9 i Finland. Under fokus-
gruppsamtalen noterades att verksamhetskulturen bestar av skrivna och oskrivna regler och
rutiner. Denna 6ppenhet i skolkulturen upplevdes savil positivt som problematiskt. Enligt
Laroplanen 2016 édr verksamhetskulturen en helhet bestiende av tolkningen av skolans
styrdokument, interaktioner inom personalen, moteskulturen, ledarskapet och den sociala
atmosfiren inom kollegiet. Lararnas uppfattningar om vad verksamhetskulturen avser var
inte entydigt klar for alla, men enighet radde om att den atminstone omfattar gemensamt
6verenskomna regler och normer som galler alla i skolsamfundet.

I verksamhetskulturen uppskattas 6ppen kommunikation. (K35)
Skolans gemensamma virderingar skall dven vara lirarnas virderingar (M40)
Kvalitet dr ej sé litt att definiera, men vi vet nir den saknas (M32)

En trevlig fysisk skolmilj6 dr viktig, men den inre miljén i skolan viktigare (IKK35)
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Lararna framholl betydelsen av en positiv och stddjande verksamhetskultur dir individen
kan kénna sig trygg och respekterad. Yttrandena kunde struktureras i tre nivéer enligt gra-
den av synlighet, identifierbara fenomen samt moral och etik (jfr Figur 7). Fokusgrupper-
nas utsagor om omstindigheter som medfor utmaningar f6r verksamhetskulturen har i de
flesta fall anknytningar till interaktion och delaktighet. Faktorer som bor uppmarksammas i
syfte att utveckla och forbattra verksamhetskulturen anknyter till skolledning, subkulturer i
skolan, divergerande uppfattningar om varderingar och otydlighet i kommunikation och
delegering. Positiva kommentarer angaende verksamhetskulturen uttalades om trivsel i
lararyrket samt elevernas trivsel och goda prestationer.

LEDARSKAP

SOCIAL ATMOSFAR

KVALITET KOMPETENS

ETIK
TRYGGHET OCH RESPEKT
MORAL

RUTINER FYSISK

MILJO
GEMENSAMMA
VARDERINGAR

PERSONALLEDNING

Figur 7. Element i skolans verksamhetskultur strukturerade enligt graden av synlighet (ytterst), identiferbara
fenomen (inre filt) och osynlighet (etik och moral)

Konklusion och diskussion
Syftet med denna studie har varit att underséka och klargora lirares forvintningar pa rek-
tors ledarskap, uppmirksamma medarbetarskap i skolmiljén och identifiera element i sko-
lans verksamhetskultur. Att uppmarksamma verksamhetskulturen sags som ett aktuellt och
angeldget motiv dels for att den ges relativt stort utrymme i liroplanen 2016, dels for att
den bidrar till att skapa en struktur f6r skolans inre arbete och dirmed inkluderar bade
medarbetarskap och ledarskap (Utbildningsstyrelsen, 2014). Empirin utgjordes av fyra fo-
kusgruppintervjuer med lirare kring ovannimnda teman. For att strukturera resultatet av
den empiriska undersokningen ordnades lirarnas utsagor betriffande forvintningar pa
rektors ledarskap 1 tre kategorier: Forvintningar pa personen, professionen och positionen.
Liararnas uttalanden om vad rektors ledarskap borde omfatta fokuserades pa peda-
gogik och administration. Det visade sig vara svart att dra en tydlig skiljelinje mellan uppgif-
ter som man hinférde till den ena eller andra kategorin. Pedagogik och administration i
skolans vardag upplevs av lirarna ga hand i hand. Moller (1996) menar att pedagogiskt
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ledarskap, som handlar om att underlitta lirandeprocesser for elever och stoda lirarnas
undervisning boér ha en 6verordnad funktion och helst ligga till grund f6r administrativa
procedurer och personalpolitiska atgirder. Att lirare har forvintningar pa rektors pedago-
giska ledarskap kan dirfér ses som berittigat och vil motiverat och kan férankras i
aspekter pa rektors identitet som ledare. Den dubbelroll av att vara rektor och dven under-
visa klass, som kommenterades i inledningen (Hargreves, Halasz & Pont, 2007) medfor
dven en sirskild situation fér lirare; ibland 4r rektor lirarkollega, ibland férman. A ena si-
dan har en undervisande rektor en pedagogisk legitimitet 1 relation till skolans Gvriga lirare,
men 4 andra sidan kan utvecklingen av den egna ledaridentiteten férdréjas (Ahonen, 2008).

Utsagor om rektors ledarskap ur ett personrelaterat perspektiv fokuserades pa for-
vantningar ifraga om tillit och fértroende. Dessa begrepp signalerar en 6msesidighet: Larar-
na vill uppleva tillit och fértroende fran rektor lika vil som de vill identifiera dessa kinslor
hos sig sjilva gentemot rektor. Tillit och fértroende kan hinféras till de inre personlighetsre-
laterade upplevelserna vars ursprung kan sokas i etiska och virderingsbaserade perspektiv i
mellanminskliga relationer (Himildinen & Sava, 1989). I ledarpositionen kommer dessa
aspekter till uttryck t ex i objektivt och jamlikt bemétande gentemot alla 1 skolsamfundet.

Rektors ledarskap i ett positionsperspektiv vilar pa ansvar f6r hela skolans verksam-
het, och ritten att utdva makt inom den professionella ledarrollen. Lirarnas férvantningar
pa rektor i ledarpositionen betonade beteendeperspektivet: Att leda, organisera, férverkliga
och axla ansvaret for skolans verksamhet sa att det pedagogiska arbetet och lirande kan
torverkligas. Har integreras ocksa pedagogik och administration, men i detta perspektiv pa
ett beteenderelaterat synligt och konkret sitt.

Lirarnas uppfattningar om medarbetarskap som fenomen kan sammanfattas i
nagra nyckelbegrepp: kommunikation, relationer, samarbete, ansvar och respekt. Kommu-
nikation upplevs av lirarna som verktyget for interaktion, samarbete och dynamik i en
kollegial gemenskap. Kommunikationens kvalitet eftetlystes, och det dagliga tempot i sko-
lan upplevdes som krivande och ett hinder f6r konstruktiv dialog och kommunikation.
Ett f6r bade skolan och personalen gynnsamt medarbetarskap dr utmanande att kunna
utveckla 1 den komplexa skolvardagen. Enligt lirarna skulle dock ett starkt och samarbets-
inriktat medarbetarskap vara ytterst virdefullt for alla parter, stoda ledarskapet och komma
eleverna och det pedagogiska arbetet tillgodo.

Allas gemensamma ansvar framholls av alla fokusgrupper. Enligt lirarna omfattar
ansvar interaktioner mellan kolleger, respekt f6r varandra och intresse for att bidra med
konstruktivt engagemang 1 skolarbetets didaktiska utveckling. Lararna framholl att medar-
betarskap i skolan i forsta hand inkluderar lirare och rektor, men dven skolans 6vriga per-
sonal bor integreras i medarbetarskapet.

Verksamhetskulturen dgnades uppmirksamhet i fokusgrupperna i syfte att identifiera
de oskrivha normer och beteendemonster som férekommer inom skolan. Lirarnas utsagor
kunde struktureras i tre nivaer som har illustrerats 1 figur 7. Den mest synliga nivan bestar av
skolans ledarskap, personalledning, vardagsrutiner, samt den fysiska miljon och aspekter pa
kompetens och kvalitet. Den mindre synliga nivan bestar av den sociala atmosfiren, gemen-
samma virderingar samt upplevelser av trygghet och respekt. Den innersta kirnan utgors av
den etik och moral som rader i skolkulturen. En jimforelse med organisationens synliga och
osynliga del (French & Bell, 1978) visar att verksamhetskulturen bestar av flere nivaer och
djup, och att de abstrakta fenomenen dominerar och ir stindigt nirvarande (Berg, 1990).
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Rektors ledarskap, medarbetarskap inom skolsamfundet och skolans verksamhets-
kultur har manga gemensamma bestandsdelar men bestéir ocksa av olikheter och diverge-
rande faktorer. Gemensamma faktorer som aterkommer i fokusgruppintervjuerna ar &oz-
munikation och relationer. Kommunikation skall hir ses som den helhet av interaktionsmons-
ter dir det talade spraket med paralingvistiska signaler (=ansiktsuttryck, gester och ljud)
forekommer vid sidan av kroppssprak (Renberg, 2006). Relationer och interaktionsmons-
ter 1 anslutning till relationer gav anledning till ofta férekommande kommentarer i intervju-
erna. Relationer ndmns bl a 1 anslutning till yttranden om fértroende, lojalitet, samarbete,
respekt och ledarskap. Resultatet fran empirin kan dirmed forankras i tidigare forskning
om betydelsen av relationer 1 ledarskap och organisationer (Aspelin 2010; Ismail 2012)

Liararnas forvintningar pa rektors ledarskap far ocksa stod av tidigare forskning
kring samma tema (Berg 1990; Raasumaa 2010, Leithwood, Harris & Hopkins, 2008) Rek-
tor forvintas agera administrativt och pedagogiskt sa att skolans basuppgifter kan férverk-
ligas och lararnas pedagogiska och didaktiska arbete fungera méjligast friktionsfritt. Léararna
onskar att rektor diskuterar och kommunicerar pedagogiska fragor och initierar utveckling 1
skolan, men forvintar sig inte direkt paverkan i undervisningssituationen.

Sammanfattningsvis kan konstateras med hinvisning till syftet for denna studie, att
lirarnas férvantningar pa rektors ledarskap ar starkt relationsinriktade. Pa samma sitt som
Aspelin (2010) hivdar, ger denna studie beligg for att relationen mellan lirare och rektor
har effekter pa personernas tankar, kinslor och intentioner. Med viss forsiktighet, men
dock med resultaten frin denna empiriska studie som grund, kan konstateras att den “ge-
mensamma namnaren” i rektors ledarskap, skolans medarbetarskap och verksamhetskul-
turen ar det relationella i skolsamfundet: I friga om lirares forvintningar pa rektor galler
det relationella ledarskapet, i medarbetarskap framtrider de kommunikativa relationerna
som betydelsefulla, och i verksamhetskulturen de samverkande relationerna.

En syntes av innehallet i denna artikel visar pa betydelsen av att uppmarksamma
och medvetandegora de minskliga relationerna i skolan, vilket dven Hidmaldinen och Sava
(1989) framhaller. Lirarnas forvintningar pa rektors ledarskap dr mangfacetterade och
relaterar bade till personen rektor, den professionella ledaren och rektor i férmansrollen.
Redan 1 den forsta boken om skolledarskap 1 Finland, (Himaldinen, 1986) som publicera-
des da rektorstjanster i grundskolan infordes, framhalls “’skétseln av de minskliga relation-
erna” som ett betydelsefullt ansvarsomrade for rektor. Genom den analys av lirares for-
vantningar pa rektors ledarskap relaterat till medarbetarskapet i skolan och skolans verk-
samhetskultur som hir presenterats dr det min férhoppning att rektors arbete, medarbetar-
skapet 1 skolan samt verksamhetskulturen skall uppmirksammas och befistas genom en
6kad medvetenhet om betydelsen av det relationella 1 skolsamfundet.

Om foérfattaren

Siv Saarukka ir Klasslirare, Filosofie magister (FM) och doktorand i ledarskap vid Abo
Akademi, Fakulteten for pedagogik och vilfirdsstudier. Fér nirvarande arbetar hon med
en sammanliggningsavhandling med titeln Understanding School Principals* 1 eadership,
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