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Abstrakt

Denna studie syftar till att 1 ljuset av skolkulturen, beskriva och skapa forstaelse for hur
rektors ledarskap bidrar till utveckling av self-efficacy hos sina ldrare och en kollektiv
efficacy i sin organisation. En kollektiv efficacy definieras som en av alla ”delad kénsla och
tro pd organisationens kompetens och formdga”. Rektors kommunikation och sérskilt de
samtal som rektor for med sina larare och dér rektor ger feedback péd det pedagogiska arbetet
ar 1 fokus for undersokningen. Centrala fragor &r hur ldrarna vill ha feedback och hur och nir
och med vilket innehéll rektor ger feedback till ldrarna och om denna feedback har
forutsittning for uppbyggnad av lérares self-efficacy. For studien har rektor och fem larare
vid tva skolor deltagit i1 intervju och enkétundersokning. Resultat fran studien visar att alla
larare vill ha feedback fran rektor med variation i form och utférande och att den feedback
som ges, med visst innehall, kan ge forutsittning for uppbyggnad av self-efficacy. Resultatet
visar ocksé att rektor, genom ett aktivt och medvetet arbete tillsammans med sina lirare, kan
forandra och utveckla rddande skolkultur mot en o0kad grad av efficacy och att ldrares
ledarskap fér forutséttning att byggas upp 1 processer dér rektor dr stodjande och ibland dven
agerar instruktivt. Mot resultaten i studien framtrader tre dimensioner for rektors ledarskap

som framgéngsrikt. Dessa ir ndrhet, delaktighet och riktning.
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1 Inledning

”Rosten ér ju rektors
viktigaste redskap och det hon

signalerar genomsyrar allt”

Sa sdger en av ldrarna, som deltar i denna undersokning och som reflekterar over den
betydelse rektor har pa skolan. Rdsten blir ett uttryck for vad rektor 6nskar och ger uttryck for
1 dialog med sina lirare pd skolan. Vad rektor gor fungerar som en signal, det genomsyrar allt

och blir viktigt.

Rektor har till uppgift att leda och fordela arbetet och &r ytterst ansvarig for skolans
maluppfyllelse, arbetsmiljo och utveckling. Rektors virdefullaste tillgdng i arbetet dr den
enskilda ldraren med var och en sin unika kompetens. Avgorande for framgéng &r i vilken
man rektor tillsammans med sina ldrare formar skapa en skolkultur och ett larande klimat dar
var och en ges mojlighet att utveckla sina personliga tillgdngar. Tillgangar som bildar grunden
for en gemensam kollegial kompetens som bédr framat i arbetet. En sddan kultur bendmns ofta
som en kultur av kollektiv efficacy' och den innebér en av alla ”delad kdnsla och tro pa
organisationens kompetens och formdga”. Rektors allra viktigaste redskap i arbetet &r
kommunikationen. Det dr framforallt i de samtal rektor har med sina larare som det finns
forutsittning for engagemang och en utveckling av ldrare och organisation till hdgre efficacy.

Vilka kdnnetecken har en skolkultur som uppmuntrar och bejakar individuellt och gemensamt
viaxande och hur ska rektor leda for att skapa en framgangsrik organisation? Vilka samtal for
rektor med sina ldrare pa skolan och pé vilket sitt kan rektor ge feedback pa det pedagogiska

arbetet sa att det leder till skolutveckling?

! Det forekommer ett flertal svenska Oversdttningar av begreppet efficacy, vart och ett med varierande relevans. Ibland
oversitts self-efficacy med sjalvformaga (Egidius, 1977). Da enhetlig och allméngiltig verséttning dock saknas véljer
forfattaren att behalla begreppet i sin ursprungsform.



2 Syfte

Syftet med uppsatsen ar att beskriva och skapa forstielse for hur rektor genom sitt ledarskap
och de samtal dar rektor ger feedback, bidrar till utvecklingen av self-efficacy hos sina ldrare
och sin organisation. For att synliggora likheter och skillnader och gora jamforelser mdjliga,
undersoks rektors ledarskap och skolkultur 1 tvd olika skolor genom valda fragestillningar:
Hur och pa vad vill lararen fa feedback fran rektor? Hur och nir sker feedback mellan rektor

och larare? Har den feedback som ges forutsittning att bygga upp lérares self-efficacy?

Disposition

Uppsatsens borjar med en beskrivning av de metodologiska utgdngspunkterna for studien.
Teoriavsnittet behandlar de teoretiska utgangspunkterna inom omrddena feedback, self-
efficacy och ledarskap och avsnittet avslutas med en teorianalysmodell som beskriver
metoden for analys av empirin. Resultatredovisningen presenterar studiens huvudsakliga
resultat fran intervjuer och enkit. Avsnittet innehdller dven en initial analys av empirin och
jamforelse av de tva undersdkta skolorna. I diskussionen analyseras de empiriska resultaten
och virderas i relation till teorier och en tolkning av ledarskap och organisationskultur gors
utifran tre dimensioner. I den avslutande delen presenteras de slutsatser som studien gett
underlag till kopplat till studiens syfte och fragestéllningar, reflektion dver studien och dess

begransningar samt en kort diskussion om framtida forskningsomraden.



3 Metod

3.1 Kvalitativ och kvantitativ forskningsmetod

Forskningsfragorna besvaras genom att en kombination av kvalitativ och kvantitativ metod
anvinds. Fordelen med kombinationen dr att den kvantitativa metoden ger en generell bild
som sedan later sig analyseras och tolkas genom de kvalitativa intervjuerna. Metoden ger
ddrmed en nyanserad och mer heltickande bild av fenomenet som studeras och tilliten till
analysresultaten stirks. (T D Jick, 1979 i Holme och Solvang, 2008). For den kvalitativa
intervjun har ldrarens upplevelse och uppfattning om fenomenet feedback varit i fokus och

den kvantitativa enkiten synliggor rektors ledarskap och skolkultur.

3.2 Urval

Vid urval av enheter som ingar i undersdkningen har strivan generellt varit att uppnd en
variation och spridning. Tvéa skolor, som skiljer sig at da de arbetar med olika aldersgrupper
av elever, har deltagit i undersokningen. Urvalet gjordes efter en genomsyn av skolornas
hemsidor samt skolornas geografiskt olika ldgen. Samtal har initialt forts med rektor om hur
urvalet av ldrare ska ske. Med hinsyn till rddande omstindigheter om vilka ldrare som hade
mojlighet att delta vid tillféllet, har rektor foreslagit olika ldrare. Detta urval som enligt
Holme & Solvang (2008: 183; Esaiasson, Gilljam, Oscarsson och Wéngnerud, 2007: 214)
riskerar att inte vara representativt for populationen och kan dédrmed leda till missvisande
slutsatser kallas for tillfallighets- eller bekvamlighetsurval. For att sékerstélla reliabilitet har
kriterier 1 samrdd mellan forskare och rektor faststillts. Urvalet medger déarmed
representativitet mellan ldrare avseende kon och élder pa skolan. Léirarna representerar olika
lararkategorier med olika kompetenser och erfarenheter. Lika for alla som ingar i
undersdkningen, inklusive rektor dr att de har jobbat péd sin skola 1 minst tva ar. I och med
denna urvalsprocess har i forvig bestdmts vilka egenskaper de ingdende enheterna ska ha och
blir 1 form av ett sd kallat kvoturval (Holme & Solvang, 2008). I denna undersdkning har
totalt 12 intervjuer genomforts, med 5 larare och rektor vid tvd skolan. Antalet intervjuer
bedomdes diarmed vara tillrackligt hogt for att, enligt Kvale (2008), mot bakgrund av det
valda @mnet kunna belysa olikheter i uppfattningar, mojliggoéra generaliseringar och fi en
spridning mellan till exempel olika ldrarkategorier. Med beskrivna justeringar beddms urvalet

for undersokningen vara tdmligen vil balanserat och dirmed representativt.
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3.3 Forskningsintervjun

Forskningsintervjun kan liknas vid en mellanménsklig situation, ett samtal mellan tvd parter
med ett gemensamt intresse. Det dr en specifik form av ménskligt samspel ddr kunskap
utvecklas genom dialog. Detta samspel dr varken anonymt eller neutralt och forskaren medges
ett priviligierat och empatiskt tilltrdde till den intervjuades livsrum. Intervjuaren ska pa en
kort stund skapa en nirhet och bygga upp en atmosfér dir den intervjuade kdnner sig trygg
nog att tala om sina upplevelser och kanslor (Kvale, 2008). Intervjun handlar i grunden om att
hantera balansen mellan ett kognitivt kunskapssékande och den maénskliga interaktionens
etiska aspekter. Den stora fordelen och samtidigt utmaningen i intervjusituationen &ar
oppenheten och flexibiliteten dir inget pd forhand ar givet och dér intervjuaren har att i
stunden hantera och fatta en mangd metodbeslut pa en reflekterad niva. Kvale (2008) liknar
att intervjua med ett hantverk “som &r mer besliktat med konst” (s. 83) &n andra mer
standardiserade metoder. 1 syfte att skapa ordning och reda samt trygghet i denna
intervjusituation for forskare och de intervjuade forbereds intervjuerna pa likartat sétt.
Forskaren gor en kort presentation av sig sjidlv, vad hon gor och syfte med besoket. Det
praktiska forfarandet vid intervjun beskrivs och utrymme ges for fragor eller synpunkter bade
initialt och 1 slutet av intervjun. Forskarens mgjlighet till full koncentration pa dmnet och pa
dynamiken 1 samtalet mojliggérs genom nyttjande av bandspelare vid intervjuerna.

Intervjuerna transkriberas sen i sin helhet for att underlétta analysen. (Kvale, 2008).

Intervjun &r inledningsvis explorativ till sin karaktdr dd forsta fragan handlar om att den
intervjuade féar berétta om ett tillfdlle d4 feedback har mottagits som har givit en positiv
alternativt negativ kénsla. Beroende av berittelsens innehall leds intervjun vidare av
foljdfragor. Fragemanualen dr upplagd for att svara mot de teorier och studier som finns om
hur feedback uppfattas generellt for individen och hur fenomenet forhaller sig till uppbyggnad
av self-efficacy. Flexibiliteten 1 intervjun mojliggdrs genom att frdgemanualen &r
halvstrukturerad i1 sex centrala teman (dessa presenteras under rubrik 3.6) som f6ljs upp
allteftersom det passar i samtalet. Intervjun i sin helhet dr inspirerad av det fenomenologiska
idealet som kdnnetecknas av ett aktivt lyssnande utan forutfattade meningar dér den

intervjuade far beskriva sina upplevelser utan avbrott for intervjuarens fragor (Kvale, 2008).
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3.4 Enkat

Enkétens fokus é&r skolkulturen och for ledarskapet har inspiration hémtats frén ett
instruktionsledarskap, da denna typ av ledarskap frimjar uppbyggnad av self-efficacy hos
larare och kollektiv (Leithwood, K, Beatty, B, 2008). Enkit till rektor och lirare skiljs at
genom att de speglar ett valt fenomen ur badas perspektiv. Fragorna dr sexton till antalet och
for svaren anvénds en Likertskala som &r fyrgradig (Bell, 1999), vilket innebér att responden

svarar pa 1 vilken utstrickning de haller med om eller tar avstdnd fran pastdendet. (Bilaga 1,

2)

3.5 Validitet och reliabilitet

Validiteten svarar upp mot fragan om undersdkningen empiriskt undersdker det vi pd den
teoretiska nivan pastar att vi undersoker (Ekengren, Hinnfors, 2006; Esaiasson, Gilljam,
Oscarsson, Wiangnerud, 2007). Risk for validitetsproblem &r i regel mindre i kvalitativa
studier. Dock kan forskarens ndrhet till det som undersoks - den intervjuade, innebdra ett
problem da bestdmda forvintningar kan skapas och till exempel den intervjuade beter sig som
de tror att forskaren forvéntar sig (Holme & Solvang, 2008). For denna undersokning kan det
faktum att forskaren presenterat sig med sitt yrke gora att sérskilda forvéntningar byggs upp.
Medveten om mdojlighet till paverkan har forskaren valt att vara neutral i intervjun. Reliabilitet
innebér tillforlitlighet (Ekengren, Hinnfors, 2006). Kvale (2008) anser att reliabiliteten ska
sokas 1 forskningsprocessens alla faser; i intervjun, utskrift och analys. I denna intervju
anvénds till storsta delen Oppna fragor och intervjun leds vidare genom aktivt lyssnande.
Reliabiliteten stirks av att det har funnits en medveten strdvan att undvika ledande fragor i
samtalet. Som ett led i att stérka reliabiliteten i analysarbetet har alla intervjuer initialt lyssnats
igenom 1 sin helhet dér tonfall, samspel mellan intervjuare och den intervjuade och eventuell
nédrvaro av ledande frigor noterats. I syfte att s& troget “och néra” som mdjligt aterge, och i
harmoni med den intervjuade och den muntliga stil som personen foretrader, har utskrifterna

av intervjuerna skett enligt principen ordagrann atergivning.
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3.6 Bearbetning och analys av empiri

Med vigledning av undersokningens syfte och teoretiska antaganden struktureras
intervjumaterialet for att goras tillgédngligt for en mer systematisk och grundlédggande analys
enligt vald metod som Kvale (2008) kallar meningskoncentrering. Metoden, som i grunden &r
en fenomenologisk metod, innebér att varje intervju struktureras utifran vart och ett av de
centrala teman for intervjuerna och texten koncentreras till kortare och koncisare
formuleringar. Genom denna i grunden fenomenologiska metodik analyseras texten sa sant
och troget den intervjuades livsvirld som mgjligt och en vidareutveckling av ingdende teman

mojliggors (Kvale, 2008).

Enkéten har behandlats enligt webverktyget Site Vision. Svar pa enkiten redovisas dels i sin
helhet under rubrik 5.1, samt bearbetas och analyseras gruppvis i de centrala teman som utgor

de fyra kéllorna till self-efficy (Bandura, 1997).

Centrala teman: Bearbetning sker i:
e Hur och pé vad vill larare fa feedback fran rektor? } )
Intervju
e Hur och nir sker feedback mellan rektor och liarare?

Fyra kallor till uppbyggnad av self-efficacy

e ”Jag provar och far lyckas” intervju och enkitfraga 1- 4, 6, 8
e ”Jag ldr mig da jag ser att andra kan” intervju och enkétfriga 5, 9-11

e “Feedback” intervju och enkétfraga 14-16

e “Kiénslomissigt ldge” intervju och enkétfriga 7, 12-13

Det teoretiska angreppssittet for uppsatsen kallas teoriprovande, eller abduktion, da uppsatsen
utgar fran fardiga begrepp och provar teorin pd tva skolor. Ur resultatet framstir tre

dimensioner som hjilp for tolkning.
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4 Teori

4.1 Feedback

Kommunikation i organisationer méoter sociala och psykologiska behov hos individen och é&r
en kunskap som en HR-ledare” &r medveten om och ligger tonvikt pa i sitt ledarskap
(Arlestig, 2008). Enligt teorier om minniskans behov bdr varje minniska pd ett
grundldggande behov av att {4 kénna sig uppskattad och vérdefull (Maslow, 1954). Om dessa
grundldggande behov inte blir uppfyllda har manniskan svarigheter att ta in annan information
dé tankar och kénslor i storre grad relaterar till relationsproblem &n till sakfragor. Mianskliga
behov och relationer &r en central del av det dagliga livet och ndgot som varje ledare behover
kédnna till och forhélla sig till (Bolman & Deal, 2005). Rektors viktigaste verktyg &r
kommunikationen. Arlestig (2008) delar i sin multidimensionella bild upp kommunikation i
skolan 1 tre delar och menar att framgangsrika rektorer och skolor anvénder alla tre aspekter
av kommunikationen 1 vardagligt arbete. Dessa delar ar information, tolkning och
uppskattning eller feedback. Arlestig gor en uppdelning av feedback och menar att det finns
en forvantan generellt inom professionella yrken som till exempel ldrarens, att fa feedback pa
sin yrkesprofession. Denna feedback bendmns for professionell feedback och den feedback

som innebér synliggérande och relationsskapande kallar hon social feedbactk.

Ashford, 1986; Cusella, 1987 1 Hoy & Miskel (2008) menar att feedback 1 arbetssammanhang
forvintas innehélla information om hur uppgiften utfors eller hur andra mottar och vérderar
det individuella utforandet. Det finns tva typer av feedback. I det ena fallet forstarker eller
framhidver feedback den positiva riktning i vilken individen eller skolan &r pa vdg och da ar
feedback positiv. Feedback dr negativ da den rittar till en avvikelse (Harris, 1993 1 Hoy &
Miskel, 2008). Feedback kommuniceras verbalt eller icke-verbalt. Lérare efterfragar och vill
overlag ha mer feedback (Arlestig, 2008). I systemtinkande modellen, enligt (Senge, 1995) ér
en organisationens framgang beroende pa att individen stdndigt strdvar att utveckla sitt
personliga maésterskap. Detta later sig goras i ett organisationsklimat som &r medvetet
stodjande och ldrande. Feedback till grupper dr vidsentligt d& Maslow menar att en okad
kunskap om hur man skoter sitt arbete dr ett viktigt bidrag till bdde individens och gruppens

lirande och utveckling (1954). Aven det psykosociala klimatet paverkas d arbetsgrupper som

% HR star for Human Relation och 4r ett av fyra ledarperspektiv som Bolman och Deal, 2005 diskuterar i litteraturen "Nya
perspektiv pa organisation och ledarskap”. Ovriga ledarperspektiv ir det strukturella, det politiska och det symboliska.
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saknar kinnedom om hur de lyckas i arbetet, har fler missndjda medlemmar och &r mindre
effektiva dn andra grupper. (Lennér Axelson och Thylefors, 2005). Feedback kan i
organisationer medvetet nyttjas som en teknik som forbéttrar kommunikationsprocessen och
darmed Okar forstaelsen mellan ménniskor. Mer informell eller omedveten feedback ar en
kontinuerlig och spontan sida av ett socialt samspel som framjar effektiv kommunikation
mellan ménniskor (Kaufmann & Kaufmann, 2005). Rutinerna for samtal mellan rektor och
larare 1 skolor varierar. De enda fasta tillfdllen under aret som rektor forvintas triffa alla
larare individuellt &r 1 medarbetar- och l6nesamtalen. I dessa samtal har aterkopplingsrutiner
institutionaliserats da dialog fors Over ldrarens arbete (a.a) Darutover sker samtal bade
spontant och planerat mellan rektor och lirare 1 andra och varierande former. I nésta avsnitt

beskrivs grunderna for begreppet self-efficacy.

4.2 Self-efficacy

4.2.1 Betydelsen av self-efficacy

Inom organisations- och managementlitteratur har empiriska studier om self-efficacy givit
likartade resultat och en generell enighet rdder om att ldrares hoga self-efficacy ar
sammankopplat med elevers motivation och hdgre resultat i skolan (Hoy & Miskel, 2008;
Skaalvik, 2009; Leithwood & Beatty, 2008 m fl). Self-efficacy har dven betydelse for larares
instdllning och nyttjande av nya innovationer och teknik, sitt forhallningssétt till fordndringar
1 arbetet, grad av arbetstillfredsstéllelse samt ldrares benédgenhet att fororda att elever ar i
behov av specialpedagogisk utredning. Forskningen visar starkt samband mellan brist pa self-
efficacy och risk for ldrares utbriandhet dér relationsproblem utgdr vésentlig del av den
problematiken (Leithwood, K., Jantzi, D. & Steinbach, R. 2002; Skaalvik & Skaalvik, 2007a,
2007b 1 Skaalvik, 2009) samt mellan self-efficacy och trivsel pa arbetet (Skaalvik & Skaalvik,
20090 i Skaalvik, 2009). Laga nivaer av self-efficacy hos ldrare har visat sig hora samman
med en hogre sannolikhet att ldrare lamnar yrket i fortid (Glickman & Tamashiro, 1982 i

Leithwood & Beatty, 2008; Skaalvik, 2009).
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4.2.2 Self efficacy som del av social/kognitiv teori

Psykolog Albert Bandura * &r upphovsman till begreppet self-efficacy. Uppfattad self-efficacy
spelar en central roll i den socialkognitiva teorin, dér en barande idé ar att kraften hos individ
och kollektiv sokes och utvecklas i ett stindigt samspel (Bandura, 1997). Centralt i Banduras
teori dr att en médnniskas motivationsniva, kdnsloméssiga ldge och agerande mer grundar sig
pd vad minniskan tror dn om vad som objektivt dr sanning. Self-efficacy kan ses som ett slags
tilltro till den egna formdgan i relation till uppgift och situation. Det innebar att self-efficacy
kan variera beroende pad vilken uppgift individen ska 16sa, hur lang tid som finns for
uppgiften, vilka hjdlpmedel som star till buds, vilka arbetsférhdllanden och forutsittningar
som foreligger och vilken situation individen stir infor (Skaalvik, 2009). Forvintningar av
och self-efficacy utvecklas och dndras frimst genom egen upplevd erfarenhet av liknande
uppgifter i liknande situationer. Bandura definierar ungefir "Den av mdnniskan uppfattade
self-efficacyn hdrrér fran tron pd sin egen formdga att organisera och utfora erforderliga
handlingar for uppnadd fardighet (1997). Self-efficacy bidrar till motivationen genom att
forutbestamma vilka mal individen sitter for sig sjdlv, hur mycket anstrangning de kan utsta,
hur linge de héller ut i svarigheter och deras motstandskraft mot misslyckande (Hoy &
Miskel, 2008; Leithwood, K, Beatty, B, 2008; Kaufmann & Kaufmann, 2005). Ju starkare
ménniskor tror pd sin formdga, ju storre och ihdrdigare dr deras anstrdngningar.
Konsekvensen av hog self-efficacy hos individen blir en vilja att ta pa sig och jobba vidare
med uppgifter, géra medvetna och aktiva val av uppgift och situation samt ha fokus pé
problemldsningsstrategier. Detta bidrar till minskad kénsla av rddsla och oro och ger positiva
kénslomadssiga erfarenheter, vilket i sin tur paverkar resultatet pd insatsen (Stipek, 1993 i Hoy
& Miskel, 2008). Darfor, ménniskor som har samma féorméagor men andra nivaer av personlig
efficacy, presterar pa olika nivder just pa grund av det sétt som de uppfattar och anvénder sina
formagor i olika situationer (Gist och Mitchell, 1992 i Hoy & Miskel, 2008). Self-efficacy star
for framtida forvéntningar av nivder pa prestation (Hoy & Miskel, 2008) och utvecklas framst

frén information av fyra huvudsakliga kéllor. Dessa kallor beskrivs i kapitlet nedan.

4.2.3 Killor till self-efficacy

De fyra kéllor som self-efficacy utvecklas fran ar: ”Jag provar och far lyckas” som indikation

pd kompetens, jag lar mig dé jag ser att andra kan”, "feedback” som dvertygar om individens

3 Psykolog Albert Bandura (1925- ) verksam vid Stanford Universitetet, USA.
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kapacitet samt beddmning “’kdnslomissigt 14ge” som handlar om att klimatet paverkar.

(Bandura, 1997). Kéllorna definieras som:

Kélla 1. ”Jag provar och far lyckas” - Egen erfarenhet/upplevelse av kunskap och framgang,
eller eget misterskap, &r den enskilt viktigaste kéllan till self-efficacy. Framgéingar har en
stark effekt pa self-efficacy. Nyligen utforda framgangar hojer efficacy. Misslyckanden ger
tvivel pad egen formaga och minskad self-efficacy, sérskilt om misslyckandet uppkommer
tidigt 1 en "uppgifts sekvens” (Bandura, 1997; Hoy & Miskel, 2008) och utan reflektion pd om
misslyckandet beror pa brist pd egen anstringning eller bristfilliga yttre forutsittningar.
Efficacy frimjas av att prestationsformagan byggs upp gradvis, formagan att klara av, och att

utsittas for de uppgifter som krivs for uppdraget (Hoy & Miskel, 2008).

Killa 2. ”Jag lar mig da jag ser att andra kan” - Forebild eller stéllforetradande upplevelser.
Paverkar self-efficacy genom tva processer. For det forsta sker péverkan genom okad
kunskap. Att observera “nagon som kan” utfora en viss uppgift formedlar strategier for mig
sjalv att kunna utfora samma uppgift. For det andra bedomer ménniskor sin forméga genom
att jamfora sig med andra. Att se andra utfora uppgiften framgangsrikt kan 6ka min self-
efficacy. Att fa erfarenheter genom forebilder dr mest inflytelserikt for individer 1 situationer i

vilka de har begransade mdjligheter att personligt utféra uppgiften (Hoy & Miskel, 2008).

Kalla 3. "Feedback”. Anvénds ofta for att fa andra méanniskor att tro pa sin formaga och syftar
till att stdrka ménniskans tro pa att hon har kapacitet att nd dit hon vill. Det &r littare att
behalla sin kénsla av efficacy under svédra forhallanden om personer som beddms vara
betydelsefulla uttrycker en tro pd formégan &n om det uttrycks tvivel (Bandura, 1997). Som
enda kélla till self-efficacy har feedback begriansad kraft och formaga att ge en hog self-
efficacy pa lang sikt. Dock kan feedback bidra till dkad self-efficacy om det positiva
omdomet haller sig inom en for individen uppfattad realistisk niva (Hoy & Miskel, 2008).
Minniskor som Overtygas genom feedback att hon dger kompetensen att klara en uppgift
kommer troligen mobilisera storre och mer uthéllig anstrangning &n om hon tvivlar pa sin
formaga och uppehéller sig vid sina personliga brister d& svérigheter uppstar. Till den
utstrackning som feedback “’blaser” upp self-efficacy och far méanniskor att jobba héardare kan
feedback dirtill ge en sjdlvbekréftelse for individen som béade frimjar och utvecklar
kompetensen och kdnslan av personlig efficacy (Gist 1987; Wood and Bandura, 1989;
Bandura, 1997).
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Killa 4. Kinsloméssigt ldge — det psykosociala klimatet paverkar. Mianniskan tenderar att
beddma sin forméga utifran sitt psykologiska och kdnsloméssiga lage pa sa sitt att om jag mar
bra och kinner entusiasm infor en uppgift sé tror jag mig att kunna prestera béttre och om jag
kanner oro, dr radd eller stressad si presterar jag sdmre (Gist, 1987; Bandura, 1997) Ett
effektivt sitt att optimera forutsdttningarna for utvecklandet av individers self-efficacy ar
déarfor att minimera stressande miljoer for att uppna psykiskt vilbefinnande (Wood och

Bandura, 1989). Nedan redovisas studier av betydelsen av efficacy i skolans organisation.

4.2 .4 Larares individuella och kollektiva efficacy som del av en skolas kultur

En viktig del av en skolas kultur dr den av alla - ldrare, administratdrer och servicepersonal,
delade kinslan och tron pad organisationens kapacitet och formaga att prestera. Denna
bendmns som ldrares kollektiva efficacy och innebér att lararna tror pa att lararkollegiet som
helhet har den erforderliga kompetensen som leder till positiva effekter pa elevernas resultat i
skolan (Hoy & Miskel, 2008). En hog efficacy hos ldraren leder till hoga forvantningar och en
uthéllighet i kollegiets gemensamma anstrangningar att lira sig leda elevers liarande till hogre
nivaer. De fyra kéllor for uppbyggnad av self-efficacy hos den enskilda individen/ldraren
(beskrivet under rubrik 4.2.3), dr dven grundldggande i utvecklandet av en kollektiv efficacy

(Hoy & Miskel, 2008; Leithwood, K, Beatty, B, 2008).

Som tidigare ndmnts ar den starkaste paverkanskéllan pa efficacy for individen den erfarenhet
som gors genom egen upplevd erfarenhet. Detsamma giller for skolan som helhet da en
skolas historik av tidigare framgangar och misslyckanden starkt paverkar lararnas kollektiva
medvetande och kénsla av efficacy da skolan star infér nya utmaningar (Goddard, 2001 1
Leithwood, K & Beatty, B, 2008). En organisation har dven ett “kénslomassigt tillstand” och
likavél som en individ kan reagera med stress, sa gor dven organisationen. Organisationer som
innehar efficacy fortsitter trots yttre paverkan och kriser att fungera effektivt; egentligen ar
det sa att de 1 svarigheterna liar sig hur de ska forhélla sig och hanterar ddrmed svara
utmaningar. Organisationer som har lagre efficacy och som moter samma typ av svarigheter
reagerar ddremot dysfunktionellt, vilket mer fOrstiarker organisationens och minniskornas
grundldggande kénsla av att ”det hdr kommer inte att ga bra”. En organisations kidnsloméssiga
tillstdnd har till stor del att géra med organisationens kapacitet att hantera utmaningar (Hoy &

Miskel, 2008). Den kanske starkaste kognitiva och kénslomissiga paverkan pa efficacy ar
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tron pa att ens forméga dr antingen medfodd eller forvirvd (Bandura, 1993). Denna far
konsekvenser pa hur individen agerar och ser sina mdjligheter till fordndring och utveckling.
En individ som tror att den kan forvirva nya formagor sétter nya utmanande mal for sig sjilv.
En individ som déremot tror att ens formégor dr medfodda har en tendens att vid svérigheter
lagga sina forvantningar pa en lagre niva med sdmre resultat som foljd. Rektor behdver vara
uppmaérksam pa vilken kultur som rader péd skolan. En viktig uppgift ar att forsoka skapa en
”forvarvd-forméga kultur” pé skolan (Rosenholtz & Simpson, 1990 i Leithwood, K & Beatty,
B, 2008). Detta gors lampligast genom aktiviteter som frimjar och stirker ett gott kollegialt
samarbete och en kollektiv kultur. Forskning visar att ldrare i sana kulturer overlag visar
hogre efficacy (Skaalvik, 2009). Den enskilda ldrarens self-efficacy kan pédverkas bade i
positiv och negativ riktning genom beslut av rektor (Skaalvik, 2009; Strand, 2001). Rektor
kan som exempel stélla trdningsmojligheter tillgodo for ldraren, dir ldraren utmanas och
provar sig fram och genom att sedan lita lararna gemensamt reflektera 6ver undervisningen
med eleverna utvecklas larares kollektiva efficacy. Framgéngsrika metoder fran kollegor lyfts
upp i reflektionen och mots av goda exempel fran andra skolor och omvérld. Allt utspelas i ett
positivt klimat dar mera handfasta rdd varvas med mer djupgiende resonemang om lérandets
villkor och uttryck och dér inget pa forhand ar givet (Hoy & Miskel, 2008; Strand, 2001).
Rektor kan dven ge ldraren makt och befogenhet Gver sin arbetssituation genom Okat
inflytande, vilket stirker ldrarens kénsla av egen kontroll och kompetens och dirmed self-
efficacyn hos liararen. Rektor kan dven vélja att framhdva goda prestationer pa skolan och ge
feedback pa det utforda arbetet (Strand, 2001). I ndsta kapitel redovisas studier om hur

feedback kan utformas for att paverka self-efficacy.

4.3 Feedbacks betydelse for self-efficacy

Feedback kan bli uttryckt pé ett sddant sétt att den antingen framjar eller forminskar efficacy.
Schunk med kollegor har undersokt effekter pa self-efficacy genom att ge virderande
feedback (Bandura, 1997). (Schunk, 1982a; Schunk & Cox, 1986 i Bandura, 1998). Studierna
visar att vdrderande feedback som framhaller den personliga kompetensen hojer tron pa
efficacy 1 hogre grad dn feedback som ges pd anstringning. Dessutom tycks feedback péd
skicklighet vara av sdrskild vikt om den ges i ett tidigare skede (Schunk, 1984b). Da
nedsittande eller negativ feedback ges pé prestationer kan feedback ha en tendens att bli vag

och indirekt. Den riktar sig pa uppgifter som é&r litta, ges dverdrivet pa mediokra insatser, och
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felaktiga insatser behandlas likgiltigt. Vuxna ménniskor som tar emot siddan indirekt
beddmning ser vanligtvis igenom denna feedback och konsekvensen av sddan feedback ar att
den har en tendens att forminska mottagarens bedomning av sin kapacitet (Lord, Umezaki, &
Darley, 1990; Meyer, 1992). Observeras bor att barn som inte har samma formdaga att
dechiffrera undertoner i information, uppfattar informationen som ett hogt virderande av
ordindra prestationer och en indikation pa hog kompetens (Lord et al., 1990; Meyer, 1992).
Studier har visat att det har betydelse hur och mot vilket mal man uttrycker feedback.
Feedback uttryckt pa de vinster individen har uppnatt &r troligare att stodja self-efficacyns
utveckling hos individen, medan feedback, som i och for sig ar lika informativ men riktad mot
tillkortakommanden, det vill sdga sdnt som individen ej har uppnatt, har en bendgenhet att
minska kinslan av personlig efficacy genom att den visar pa individens brister. Dessa effekter

pa efficacy har bekréftats av (Jourden, 1991 1 Bandura, 1997).

Nedséttande feedback underminerar manniskors tro pa sig sjélva och kan leda till f6rminskad
uppfattad efficacy och stravan hos individen. Daremot kan konstruktiv kritik som visar pa
mojligheter haller uppe och bidra till en kénsla av self-efficacy (Baron, 1988). Positiv
uppskattning till mianniskor kan ha betydelse om mottagaren har fortroende for den som ger
sin uppskattning. Ju mer trovirdig informationskéllan &r om mottagarens kompetens, desto
mer troligt dr det att den personliga efficacyn hojs och blir starkare. Méanniskor har en tendens
att lita pa virderingar av sin kompetens givna av ménniskor som de bedomer som kompetenta
inom det omrade mottagaren for feedback verkar inom (Crundall & Foddy, 1981). Bist effekt
pa efficacy blir det da den fo6ljs av tillforlitlig information om mottagarens kompetens och
ddrmed hojer mottagarens tro pa att den har formaga att skaffa sig kompetens, eller da
utovaren sjéilv dr forebild for den erforderliga formégan eller kompetensen. Efficacy pdverkas
dven positivt da aktiviteter struktureras i ldmpliga steg som tillgodoser en initial framgang
med hog nivd och da tydlig feedback tillhandahalls pa den pagaende processen (Bandura,
1997).

De ovan beskrivna teorier och resultat som har betydelse for feedbacks bidrag for uppbyggnad
av self-efficacy, har anvénts vid analys av intervjumaterialet (se tabell 7 s. 30). I ndsta avsnitt
presenteras ledarskapsteorier och nadgra gynnsamma forutséttningar for rektor vid uppbyggnad

av en skolkultur genomsyrad av efficacy hos individ och lararkollektiv.
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4.4 Ledarskapsteorier

4.4.1 Det forsta ledarskapet”

Till eftertanke
Om jag vill lyckas med att féra en ménniska mot ett bestimt mal,
maste jag forst finna denne dér hon &r och borja just dar..

Soren Kirkegaard

De tvé forsta raderna av dikten “Till eftertanke” av den danske filosofen Soren Kirkegaard
(Bottiger, Nordenstrom, 1999) handlar om att en dkta vilja att hjdlpa ménniskor innebér att
”vilja tjdna” och forutsdtter en nérvaro och en 6dmjukhet infér den andre. En dialog av den
typ som beskrivs i dikten priglas, enligt Strand (2001), av likvirdighet didr samtalet tillats
gripa in i varandra och dialogen som ledningsform blir en process for 6msesidig paverkan
(Bolman & Deal, 2005). Isaacs (2004) menar att i en dialog dndras vara relationer och vi gér
fran tanken att i andra att forsta oss, till att istéllet fordjupa forstaelsen av oss sjdlva och av
varandra. Strand fortydligar relationen i dialogen och sdger att genom att bli sedd av en annan
ménniska och genom att fi erfara dennes reaktioner och mening, skapas forstaelsen for mig
sjdlv - det vill sdga min identitet (2001). Allt ledarskap borjar och slutar med en sjélv (Gronn,
1999 1 Beatty, 2005). Ledarens samspel med andra paverkar och ar péaverkat av den
kénslomdssiga identiteten - den egna och andras. Banden mellan vem vi &r och hur vi leder,
lar ut och ldr oss, dr kritiska incitament och avgorande for en skolas framgang. Denna
uppfattning sammanfaller d&ven med Caldwells; (1997:ix i Beatty, 2005) “Framgang i
ledarskapet forutsétter en upptiackt och anvandande av sjélvet som strategisk ledning”. Sjdlvet
ar dven centralt vid studier av kénslor. Kénslor &r inte valbara utan de 4r nirvarande i allt som
gors. Att leda ménniskor, menar Beatty (2005) handlar inte enbart om att ta hénsyn till
ménniskors kédnslor utan mer om att i skolkulturen skapa mening med kénslor, for sig sjdlv
och tillsammans med andra. Hennes forskning stddjer att emotionellt intelligenta ledare inom

skolor dr framgangsrika i sitt ledarskap.

Som en f6ljd av den relation som byggs mellan rektor och ldrare i samtalen skapas ett
omsesidigt fortroende och en nérhet. Fortroendet dr avgorande for hur den feedback som ges
fran rektor tas emot och uppfattas av liraren. Begreppet fortroende kan definieras som att lita
pa nagon 1 situationer som praglas av osdkerhet. Fukuyama (1995) definierar denna som en

forvintan pa att personen kommer att agera i enlighet med de normer som ar acceptabla i det
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sociala sammanhang som personen tillhor. Om man har fortroende for att en person ska
handla pa ett bestimt sétt har man inte behov av mera information. Fortroende kan fungera
som ersattning for fullstindig information (Ouchi, 1980). Fortroende i organisationer mellan
minniskor bygger tillit och dr grundval for delegering och handlingsfrihet sd att man kan
bygga en flexibel organisation som anvinder resurser bittre (Fukuyama, 1995). I nésta avsnitt

fors ett resonemang om malet och riktningen for ledarskapet.

4.4.2 Rektors ledarskap

Rektor kan paverka larares self-efficacy, individuell och kollektivt, genom ha ett “’starkt”
ledarskap som inger en kinsla av gemensam vision och syfte med skolan och genom och att
tillhandahélla inflytande i alla processer och beslut. Rektor skapar ett kreativt och stddjande
klimat for utveckling, uppmirksammar nya undervisningsmetoder samt har hoga
forviantningar pa skolans resultat. Rektor stodjer gruppens arbete med klara specifika
malsdttningar i syfte att bedoma grupp processen. Rektor ger feedback pa gruppens utveckling
(Bandura, 1997; Tschannen-Moran & Barr 2004 i Leithwood & Beatty, 2008). Genom rektors
feedback oOvertygas gruppen ldrare att de har den erforderliga kompetensen att klara
utmaningarna. Feedback stimulerar en grupps problemlosning och bygger upp den kollektiva
efficacyn dd den bygger pd egen erfarenhet samt ger tydliga modeller for framgéng (Hoy &
Miskel, 2008). En tolkning ger att ett ledarskap som bygger self-efficacy vid skolan &r ett
aktivt och engagerat ledarskap.

Behov av ett aktivt ledarskap bekréftas dven vid svenska studier dar det konstateras att rektors
engagemang i ldrarnas arbetssituation ar viktiga forutsittningar for ldrarnas mgjligheter att
vara bra ldrare. Denna slutsats dras frdn en studie dér de ldrare som har en rektor som
regelbundet besdker sin undervisning samt foljer upp och utvirderar resultaten i dmnena,
beskriver sina arbetsvillkor som gynnsamma och ser allmint positivt pd sina
utvecklingsmojligheter 1 arbetet (Skolverket, 2006). Mojligen som en spegling av detta
efterfragas det ledarskap, i forslag till ny rektorsutbildning (Utbildningsdepartementet, 2007)
”Tydligare ledarskap i skolan och forskolan — forslag till ny rektorsutbildning”, som bendmns
det ndra ledarskapet. Att leda nédra innebédr att rektor engagerar sig i1 den pedagogiska
verksamheten genom att regelbundet utviardera undervisningen, rektor stodjer ldrarna och gor
uppfoljningar av skolans resultat. Arlestig visar i nyligen utforda studier (2008) att rektorer i

framgangsrika skolor ger professionell feedback till sina ldrare. I relation till ldroplanens
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sociala- och kunskapsmél gor rektorer hér fler klassrumsbesok, pratar oftare om ldrande,

undervisning, skolutveckling och resultat med sina larare (2008).

Ett ledarskap som behover lyftas upp dr det transformativa ledarskapet, som ursprungligen
James MacGregor Burns* (1978) identifierade och som sedan B. M. Bass® (1985) byggde
vidare pa (Hoy & Miskel, 2008). Det transformativa ledarskapet fokuserar pa struktur, kultur
och mening och centrala uppgifter for rektor blir att stirka lararna i deras pedagogiska arbete
och med sin professionalisering. Hér hjdlper ledaren lararna att erdvra en kénsla av att dga ett
syfte med sitt arbete, startar processer som leder till visionsskapande, inspirerar ldrarna till
nya utmaningar och prestationer 1 arbetet (Hoy & Miskel, 2008; Bolman & Deal, 2005;
Hallerstrom, 2006 m fl). Huvudfragor for den transformativa ledaren dr frdgor om mening,
mal och “hur” - fragor (Hallerstrom, 2006). Transformellt ledarskap paverkar ldrares

kollektiva efficacy positivt enligt Leithwood & Beatty (2008).

En av slutsatserna som gors av Leithwood, K & Beatty, B, (2008) &r att rektor ska vara
inblandad. Fran “hénder-av till hdnder-pa” lyder devisen! Da rektor engagerar sig med ldrarna
i en aktiv och kreativ dialog om undervisning kommer larares individuella och kollektiva self-
efficacy péverkas positivt. For de larare som vet att det dr tillatet att lyfta bdde sina
framgéngar och tillkortakommanden och sérskilt d& rektor ”gar fore” och bjuder pa sig sjélv,
finns forutsdttning for att dialogen blir priglad av sund sjélvinsikt och sund sjdlvkritik.
Forfattarna Tschannen-Moran & Barr, 2004 i Leithwood & Beatty (2008) menar att om rektor
leder genom ett instruktionsledarskap &dr det littare att nd framgéng. I det foljande avsnittet

foljer en beskrivning av denna typ av ledarskap.

4.4.3 Instruktionsledarskap

“Instructional Leadership” eller instruktionsledarskap var aktuellt pd 1970-talet 1 USA da
detta ledarskap ingick i forskningen om effektiva skolor och ronte stor framgang (Hoy &
Miskel, 2008). Da aktuella resultat visar pd behovet av ett aktivt och stodjande ledarskap for
skolan, dr det intressant att titta pa vad ett instruktionsledarskap kan erbjuda. Vid
genomlysning av grunderna for ledarskapet dr det tydligt att de fyra killorna for 6kad self-
efficacy bekriftas i ett instruktionsledarskap. Ledarskapet har som huvuduppgift att utveckla

4 Burns, James MacGregor (1979) Leadership. New York: Harper & Row
> Bass, B. M (1985) Leadership and Performance Beyond Expectations. New York: The Free Press
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skolans undervisning och larande till att bli mer effektiv. Kannetecken ar att rektor gar in och
agerar direkt 1 den miljé som &r ldrarens, ndmligen 1 klassrummet (Hallerstrdom, 2006). Inom
instruktionsledarskapet finns en méngd tester, observationsscheman och checklistor som
larare och rektor anvédnder sig av som underlag for diskussion och analys G&ver
klassrumssituationen. Grundtankarna 1 instruktionsledarskapet dr samlade under tre

ledarskapsteman. Dessa dr att: “prata med ldrarna”, ”stodja larares professionella utveckling”

och “utveckla larares reflektion”. Dessa teman forklaras nedan (Blase & Blase, 1998).

Temat ”prata med ldrarna” utdvas i och kring konferensen dir rektor interagerar med ldrarna i
en reflekterande dialog om undervisning och ldrande. Rektors feedback fokuseras pa
klassrumsobservationer. I kontrast mot hur feedback brukar ges pa tidigare hindelser sa ges
feedback formulerade som forslag - proaktivt. Rektor berémmer lirarna oavsett om feedback
ar beskrivande eller innehéller konstruktiv kritik. Feedbacken blir foremal for samtal mellan
lararna och problemldsande strategier. Rektor finns alltid tillgdnglig for feedback for lararna

(Blase & Blase, 1998).

Det andra temat stodja larares professionella utveckling”. Att skapa en ldrande organisation
ar huvuduppgift déar tonvikt ldggs pa utveckling av undervisningsmetoder. Coaching lyfts
fram som en effektiv metod att arbeta med (Blase & Blase, 1998). Inom coachningen anvénds
begreppet ndra partnerskap dir coachningen beskrivs som en larprocess mellan individ och
coach. Sjidlva coachningen innebér att coachen hjélper “’klienten” att utveckla sin talang,

frimst genom att stilla frdgor, uppmana till handling och ge feedback (Berg, 2004).

I det tredje temat “utveckla ldrares reflektion” s6ker man né ett reflekterande forhallningssatt.
Reflektion dver undervisning och ldrandesituationer gynnar utveckling da reflektionen bidrar
till att undervisningen tas upp till en mer medveten niva och ldrares praktik analyseras,
granskas och alternativa metoder fors upp 1 dialog. I det reflekterande samtalet mellan rektor
och ldrare nyttjas feedback som metod for att synliggéra undervisningsmetoder och

forhéllningssatt (Blase & Blase, 1998).
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4.4.4 Teorisammanfattning och teorianalysmodell

Teorier som anvéinds handlar om kommunikationens syfte i organisationer och om behovet av
feedback for individ och organisation. Begreppet self-efficacy utreds mot bakgrund av
effekter av efficacy i organisationer, dess definition och betydelse samt vilka kéllor som finns
for uppbyggnad av self-efficacy. Ett sirskilt kapitel med de effekter som ar pavisade for larare
och kollektiv pd skolor och feedbacks betydelse for self-efficacy dir vissa gynnsamma
faktorers forekomst lyfts fram. Ledarskapsteorier och antaganden om ledarskap som har god

effekt pd efficacy avslutar teoridelen.

Teorianalysmodellen visar hur resultatet frén intervjuerna behandlas. Sambandet mellan
rektors ledarskap och den feedback som ges till ldraren analyseras och huruvida denna
feedback resulterar till ldrares self-efficacy och en kollektiv efficacy. De fyra kéllorna som en
del av skolkulturen analyseras. Enkdten med sérskilt fokus pé ledarskap och skolkultur

kompletterar och fragorna i enkiten vérderas i relation till de fyra kéllorna.

s N
f Jag provar
och far lyckas
Feedbgck L y )
Personlig kompetens Lirares
Utdvaren ar forebild individuella
I process Jag ldr mig da self-efficac
I steg m initial jag ser att Y
framgéng andra kan
o Lérares kollektiva
ocialt bekriftande

efficacy

p
Kénslomassigt }

k lage
\

Figur 1 Teorianalysmodell
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5 Resultatredovisning och analys

Denna del innehéller en presentation av de resultat som framkom under insamling och
bearbetning av enkdt- och intervjumaterial. De kvantitativa och kvalitativa resultaten
redovisas var for sig. Enkéten presenteras i tabellform dér svaren fran rektor och lérarna vid
bada skolorna redovisas i samma tabell ( tabell 1). Intervjuresultatet redovisas med en
deskriptiv utsaga for ldrarna och en utsaga for rektor. Skolresultaten redovisas 1 huvudsak var
skola for sig. Forsta forskningsfragan ”Hur och pa vad vill ldraren fi feedback fran rektor”
redovisas dven gemensamt (tabell 2). De deskriptiva utsagorna dr kompakta innehallsrika
beskrivningar och presenteras 1 tabellerna 2-15. Initial analys av resultatet sker i
forklaringstext under utsagorna. Tabell 7 redovisar resultat av olika faktorers forekomst vid

feedback fran bada skolorna i samma tabell.
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5.1 Ledarskap och skolkultur

Tabell 1 — Ledarskap och skolkultur. Skola I och 2 uppdelat resultat
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5.2 Hur och pé vad vill lararen fa feedback fran rektor?

Tabell 2 Hur och pad vad vill ldraren fa feedback? Skola 1 och 2 sammantaget resultat

Alla lérare séger sig generellt vilja ha feedback i ndgon form, dock varierar typen av feedback larare 6nskar. Drygt hélften av
lararna vill ha en djupare feedback pa sitt huvuduppdrag, det vill sdga p& undervisningen. Knappt hélften av lararna ger
uttryck for behov av feedback av ytligare slag dir de vill ha enkel feedback, en form av bekréftelse, bade positiv och negativ.
Ur bada dessa grupper relativt jamnt fordelat aterfinns hélften av ldrarna som uppger att deras behov av feedback ar stort da
det uppstar problem i arbetet och d& nagot dr knepigt och svart till exempel i elevdrenden. Denna typ av feedback
klassificeras till formen djupare feedback.

Lararna lyfter behov av feedback fran rektor med variation pa innehdll. Det vanligaste
behovet édr en djupare form av feedback dar lararna far forstdelse for sig sjélva i sin roll som
larare och dir de kdnner 6kad delaktighet och féar utvecklas vidare. De vill kunna bolla idéer
med rektor och att rektor kan végleda och komma med synpunkter om uppldgg av @mnet eller
amnesgrupper och dirmed utveckla undervisningen. Vanligt dr, som en djupare form av
feedback, behovet av feedback vid tillféllen da det uppstar problem i uppdraget. Lérare vill da
att rektor visar forstdelse for och finns i dialogen med ldraren for att bidra med konkret
vigledning och vara ett stod for ldraren i dennes beslut och som det sdgs: “att rektor finns i
ryggen” da det behdvs. Négra larare uppger sig vilja ha en ytligare mer socialt bekriftande
feedback utan beskrivning och egentlig diskussion om vad som gjorts, hur det gjorts, hur det
kan kopplas till eget och elevers ldrande. Tabell 3 visar resultat frén skola 1 och 2 redovisat

var och en for sig.

Tabell 3 Hur och pd vad vill ldraren fa feedback? Skola 1 och 2 uppdelat resultat

Skola 1 - Lirares perspektiv

Av de ldrare som uppger sig vilja ha en djupare form av
feedback é&r flertalet frén skola 1. En av dessa ldrare uppger
sig dven vilja ha feedback av rektor d& det uppstar problem i
uppdraget. Endast en av ldrarna fran skola 1 séger sig enbart
nodja sig med en ytligare form av feedback.

Skola 2 — Lérares perspektiv

Ett fatal av de lérare som vill ha en djupare form av feedback
ar fran skola 2. Flertalet ldrare som Onskar en ytligare form
av feedback kommer fran skola 2. Flertalet larare vill ha
feedback av rektor d& det uppstdr problem i uppdraget.
Endast en av ldrarna fran skola 2 sédger sig enbart ndja sig
med en ytligare form av feedback.

Naéstan alla ldrare pé skola 1 uppger behov av djupare feedback. Behovet av feedback dé det
ar svart dr storst pa skola 2 och dér dr samtidigt onskemalet om en ytligare form av feedback

vanlig. Tabell 4 askddliggor rektorernas syn pd vad de tror att deras larare vill ha feedback pa.
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Tabell 4 Ldrarna onskar fa feedback pd detta enligt rektorerna. Skola 1 och 2 uppdelat
resultat

Skola 1 — Rektors perspektiv

Rektor ger uttryck for att hon tror att ldrarna vill ha feedback
som dr positiv och konstruktiv och visar pé lérarens
utveckling.

Skola 2 — Rektors perspektiv

Rektor séger sig tro att ldrarna har behov av att bli bekriftade
och stirkta och att feedback gor ldrarna &nnu bittre pa det de
ar bra pa.

Rektor for skola 1 tror att ldrarna vill ha feedback av rektor i syfte att bidra till ldrarnas 6kade
sjalvkdnnedom sa att lararna uppfattar och blir nyfikna péa sin egen utveckling. Rektor pa

skola 2 tror att ldrarna vill bli styrkta 1 sitt uppdrag. Bdda rektorerna ger sdledes uttryck for en

tro pa att lararna 6nskar en djupare form av feedback.

5.3 Hur och nir sker feedback mellan rektor och liarare?

Tabell 5 Hur och ndr sker feedback mellan rektor och ldrare? Skola 1

Lirares perspektiv:

Alla fem lérare uppger att de far feedback av rektor vid de
fasta tillfdllen som medarbetarsamtalet och I6nesamtalet
utgdr och som sker en géng per termin/vardera. En av lararna
uppger att rektor och ldararen sdker upp varandra ibland och
dé sker feedback fran rektor. En annan av ldrarna uppger att
feedback fran rektor kan komma pa mail. Rektor har kommit
till arbetslag vid enstaka tillfallen.

Rektors perspektiv:

Rektor sdger att hon ger feedback individuellt i det planerade
samtalet; det dr medarbetarsamtal, lonesamtal och s& nu
kvartsamtal pa varen dér ldrarens tjdnst belyses. I dvrigt finns
rektor med mest for att stodja ldrarna framforallt i
elevvardsarbetet till exempel pa mitterminskonferenser.
Rektor lyfter omraden som ldrares bemdtande av och
relationer till elever som dmnen for feedback. Rektor dr inte
ndjd med att hon hittills endast besoket ett fatal ldrare i
klassrummet av skidl att: “det akuta har tagit Over” i
elevvérdsdrenden.

Samstdmmighet mellan lirare och rektor foreligger pa att feedback fran rektor till ldrare ges
pa skola 1 foretradesvis vid fasta tillfdllen under aret, det vill sdga vid medarbetar- och

lonesamtal. 1 ovrigt sker feedback vid ett fétal tillfdllen till ndgon ldrare, till exempel vid
utvecklingsarbete och fordldrasamtal. Rektor har ambition och planerar att regelbundet gora

klassrumsbesok i fortsdttningen med sarskilt fokus pa vissa &mnen. Hon upplever att ldrarna

efterfragar rektors besok i klassrummet. Tabell 6 visar hur det ser ut pa skola 2.

Tabell 6 Hur och ndr sker feedback mellan rektor och lirare? Skola 2

Lérares perspektiv:

Fyra av fem ldrare uppger att de far feedback av rektor vid de
fasta tillfillen som medarbetarsamtalet och Ionesamtalet
utgdr och som sker en gang per termin/vardera. Tre ldrare
sdger att rektor soker upp ldraren spontant och fragar hur det
gdr i nagot elevdrende. Tre larare soker upp rektor for samtal.

Rektors perspektiv:

Rektor sdger att hon oftast ger feedback da hon tycker att hon
ser sant som gynnar barnen. Feedback sker vid l6nesamtal
och medarbetarsamtal och nytt i &r 4r att rektor dven erbjuder
gruppsamtal. Rektor gor klassrumsbesok, dock inte i den
omfattning hon skulle vilja. Besoken &r en forberedelse infor
medarbetarsamtal. Genomgéaende muntlig feedback.
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Flertalet ldrare vid skola 2 uppger att forutom de fasta tillfillen som medarbetar- och
l6nesamtalet utgor sd sker feedback fran rektor vid oregelbundna tillfillen som till exempel
vid fordldrasamtal, &mnesmoten eller vid samtal med rektor i elevdrenden. Flertalet lirare ger
exempel pd samtal didr antingen lararen sjdlv eller rektor soker upp varandra for samtal.
Rektor uppger att feedback fran henne for det mesta sker spontant och situationsanpassat. Hon
sdger vidare att hennes klassrumsbesok sker spontant infor medarbetarsamtalen och besdken

kan récka cirka 20 minuter. Fokus for besoket &r ledarskapet i klassrummet.

5.4 Har den feedback som ges forutsittning att bygga upp lérares self-efficacy?

Self-efficacy hos individen utvecklas fran information av fyra huvudsakliga killor dér
feedback dr en av dessa. Analysen av den intervjuades upplevelse har tagit fasta pa
forekomsten av faktorer som framjar uppbyggnad av self-efficacy. Observera att en och
samma lérare kan ha fatt feedback flera ganger under samma rubrik/faktor medan andra inte
alls erhéllit feedback. Frégor har stéllts om feedback ges/alternativt fis pd kompetens eller
anstrangning, samt eventuell forekomst av negativ feedback. Socialt bekrédftande feedback har

noterats. I tabell 7 redovisas resultatet fran skola 1 och 2.

Tabell 7 Olika faktorers forekomst i feedback - Skola 1 och 2

Faktor som frimjar self-efficacy Social feedback
1Personlig kompetens 2 Utbvaren dr forebild | 3 Aktiviteter 4 Feedback uttryckt pa | 5 Socialt
framhélles for den erforderliga struktureras i lampliga | de vinster som bekriftande
kompetensen steg, initial frarilgang individen uppnatt feedback
och feedback pa den
pégédende processen

Skola 1 Skola 2 Skola 1 Skola 2 Skola 1 Skola 2 Skola 1 Skola 2 Skola 1 Skola 2
Léarare B Larare A | Larare D | Lérare A Larare A Lidrare A | Larare A
Larare B Larare A Larare B Larare B Liarare B | Larare B
Larare C Larare B Larare C Larare C Léirare C | Larare B
Léarare C Léarare C Léarare D Léarare C Larare D | Lérare C
Léarare C Léarare C Léarare E Léarare C Larare D | Larare D
Larare D Larare C Lérare D Léarare B | Larare E
Larare D Larare C Lirare E

Larare D Lérare E

Larare D

Léarare E

Léarare E

Léarare E
Ges feedback pa kompetens eller anstrangning?
Vid forekomst av negativ feedback; ges guidning om hur jag kan forbéttra mitt beteende?

Olika faktorers forekomst vid feedback skiljer sig at 1 vdsentliga delar mellan skola 1 och 2.

Tabell 8 askadliggor resultat fran skola 1.
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Tabell 8 "Feedback” Skola 1

Lérares perspektiv.

Tre av ldrarna ger exempel pé feedback de fatt av rektor dar
den personliga kompetensen framhélls. Antal ganger ar
ganska jimnt fordelad och som mest tre ganger. Ingen av
lararna uppger att de har fitt feedback pé processer dir
aktiviteter struktureras i lampliga steg. En av ldrarna anser att
rektor dr forebild for den erforderliga kompetensen. Social
feedback har alla ldrare fatt av rektor nagon gang. Ingen av
lararna har fatt feedback uttryckt pd vinster. Den feedback
som ges fran rektor uppfattas av tre lérare vara mest riktad till
lararens kompetens. En av ldrarna uppger att det &r lika
fordelad mellan anstringning och kompetens. For en lédrare
saknas uppgift. Tre av ldrarna ger exempel pa negativ
feedback frén rektor. For tvd av ldrarna har denna varit
otydlig och gav ingen eller liten guidning for forbéttring. En
av ldrarna tar upp ett tillfille som negativ feedback givits som
géllde annan person.

Rektors perspektiv.

Rektor ser sin roll att gd in och coacha enskilda individer.
Rektor anser att utvecklingssamtal kan bli ganska ytliga och
att det beror pa vad den andra personen vill, da den
bestimmer nivdn pa samtalet. Rektor brukar lyssna in den
andre. Rektor ger ett exempel pd d& hon givit positiv
feedback till en ldrare med god effekt. Hon ger exempel pé
hur feedback fran henne har uppfattats negativ av ldrare.

Hon reflekterar pé hur skolkulturen péverkar acceptansen hos
lararna att ta till sig feedback fran rektor. Rektor ger hellre
feedback pé kompetens. Hon ser det som ett bekymmer att
larare anstranger sig for mycket och inte reflekterar. Rektor
tror att ldrarna vill ha pd anstringning da det syns mer.
Rektor menar att negativ feedback &r viktig till exempel i
lagen da barn far illa. Syftet med negativ feedback ar att
skapa en gemensam grund for att gemensamt 16sa ett problem
att 16sa och inte for att patala lirares brister.

Liararna vid skola 1 uppger sig vara ndjda med medarbetarsamtalet, da rektor dr engagerad,
intresserad och dverhuvudtaget latt att prata med. Flertalet av ldrarna anser inte att rektor ar
insatt i ldrarnas vardagsarbete och de forvintar sig inte heller att rektor ska vara ett aktivt stod
for dem. Undantaget &r en av ldrarna som anser att rektor ger feedback och ar stod 1 arbetet.
En av ldrarna kommenterar rektors frdnvaro och konsekvensen dirav med: "- Hur ska hon
kunna ge feedback om inte hon &r med och ser, det gar inte riktigt ihop". Rektors ambition ar
att anvanda feedback som ett verktyg for att konstruktivt visa pa prestationer hos ldrarna. De
tillfallen rektor gett konstruktiv kritik till l&rarna pa skolan, tycks de ha haft svért att ta till sig
kritiken och ldrarna har istéllet efterfrdgat positiv bekriftelse. Rektors bedomning &r att
skolkulturen inte ar helt mogen for lararna att ta till sig feedback fran rektor, dock finns nu
tecken pa att det ar pa vig att vinda anser rektor. Rektor méarker att ldrarna blir glada da de far
berdm fOr sina arbetsinsatser och rektor dr noga med att feedback ska vara dkta. Rektor som
stéller hoga krav pa lararna reflekterar 6ver da hon givit feedback till ldrare som inte varit s&
lyckad och en del har blivit stott, dir det kanske har gett motsatt effekt, alltsd inte att de har
vuxit utan kanske forkrympts lite grann". Enkétresultatet pa fragorna 14-16 beskriver att de
flesta ldrare instimmer i stort sett” att de far uppmuntran av sina kollegor. Har instdimmer
rektor endast till en del, vilket dr en ldgre skattning. Pa frdgan om jag ger uppskattning till
rektor sdger de flesta larare att de instimmer “till en del”. Rektor uppfattar pad samma fraga att
hon far mer uppskattning av ldrarna dn vad ldrarna sjdlv anser att de ger henne, da hon

instimmer ’1 stort sett”.
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Feedback fran rektor vid skola 1 har begransad forutsittning for uppbyggnad av lédrares self-

efficacy, dé vissa faktorer saknas och de faktorer som finns &r ojdmnt férdelade pa lararna. I

tabell 9 redovisas resultatet for skola 2.

Tabell 9 "Feedback” Skola 2

Lérares perspektiv.

Alla lérare ger i olika omfattning exempel pé feedback de fétt
av rektor dir den personliga kompetensen framhallits. Antal
ganger varierar mellan ldrarna frén en gang for en av lararna
till fyra génger for en annan ldrare. Alla ldrare har nagon
géng fatt feedback pé processer dar aktiviteter struktureras i
lampliga steg. Antal génger mellan ldrarna varierar med en
gang for en ldrare och tre ganger for en ldrare. Alla ldrare

Rektors perspektiv.

Rektor ger konkreta exempel pa tillféallen d& hon gett positiv
och negativ feedback till olika l&rare. Hon reflekterar pa hur
skolkulturen paverkar acceptansen hos ldrarna att ta till sig
feedback fran rektor. Rektor tror att det &r battre att ge
feedback pa kompetensen, dock reflekterar hon dver

att ménniskor har olika forutsittningar och en del behover
mycket tid for att komma fram till samma sak.

anser att rektor dr forebild for den erforderliga kompetensen.
Social feedback har alla larare fatt av rektor ndgon gang.

Den feedback som ges frén rektor uppfattas av alla larare som
mest riktad till ldrarens kompetens, i enstaka fall pa
anstrangning. Tre av ldrarna uppger att de har fatt negativ
kritik frén rektor. Gemensamt for dessa tillféllen &r att rektors
feedback &r konkret, enkel och ger tydlig guidning om
alternativt forhéllningssitt.

Flera ldrare vid skola 2 uppger att de far feedback av rektor vid eleviarenden som ar svéra pé
olika sitt. Nagon ldrare far feedback pd hur ldraren haller moten och svéra samtal, vilket
lararen upplever vérdefullt. Lararna upplever att feedback fran rektor ar sirskilt utvecklande
dé lararen kénner sig osdker pa hur man ska gora. Att i den situationen fa ett forslag eller bara
att fa bolla med rektor dr mer vérdefullt 4n att fa positiv forstirkning da det gér bra. Eller som
rektor sdger: Det dr viktigt att f4 ha en “krakstund”, vilket dr det samtal som rektor och ldraren
har direkt efter tuffa fordldrasamtal och det dr da de kdnner efter vart allt tog vdgen”. En
larare uppger att rektor kan vara rak i sitt budskap utan att stota sig. "Det dr en géva", séger
lararen. En av ldrarna upplever att hon kan vara kritisk mot sig sjélv och rektors feedback
fungerar upplyftande och inger en kénsla av att "jag duger som jag &r” och “det 4r bra det jag
gor” och lararen vill fortsétta utveckla sig. Rektor reflekterar om den radande skolkulturen
och att hdr &r man ovan vid att en rektor kommer in och ”bryr sig” och har synpunkter pé
lararnas forhallningssétt. Skolan har en historik av manga rektorsbyten och rektor uppger att
som en f6ljd av detta finns manga informella ledare. Rektor uppger att det har varit lite tufft.
Rektor berdttar om en gdng da hon givit negativ feedback till en lirare som handlade om ett
beteende som ldraren hade i motet med elever och vuxna som inte var framgéngsrikt. Det blev
en stor affdr av det pa skolan. Léraren forstod inte vad rektor menade och till slut fick rektor
vara overtydlig och séga till lararen da beteendet kom upp: "det du nu séger, ligg av med det".

Rektor menar att hon skulle anvinda ungefar samma strategi igen om det blev nodvéndigt.
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Enkétresultatet pa fragorna 14-16 beskriver stor Overensstimmelse i svaret da rektor
genomgdende instdmmer i stort sett” till alla svar. Lararna &r mer positiva i svaret dn rektor,
dir ungefir hidlften av ldrarna instimmer “helt”. Pastdendet om ldrarna berdmmer och

uppmuntrar varandra instimmer de flesta ldrarna “helt”.

Feedback som ges fran rektor till ldrarna pé skola 2 dr jamnt fordelad satillvida att alla ldrare
nagon gang fitt de olika faktorerna tillgodosedda. Fransett en faktor finns alla faktorer i
rektors feedback som ger forutséttning for uppbyggnad av self-efficacy. 1 foljande avsnitt

redovisas resultat fran dvriga killor till self-efficacy med start pa skola 1.

5.5 Ytterligare tre kéllor vid uppbyggnad av self-efficacy

5.5.1 ”Jag provar och fér lyckas”

Analysen av denna kélla har tagit fasta pa de intervjuades upplevelser av de tre omradena

delaktighet, ledarskap samt uppdrag/grupp-processer.

Tabell 10 "Jag prévar och far lyckas”. Skola 1

Lirares perspektiv:

Alla ldrare uppfattar att aterkopplingen frén rektor till alla i
helheten om méaluppfyllelsen och det gemensamma arbetet pa
skolan forekommer antingen i 14g grad eller &r otydlig. En av
lararna uppger att rektor kan séga till alla att skolan &r bra.
Tva av ldrarna uppger att samtal om undervisning och larande
och om ldrares professionella utveckling séllan eller aldrig
forekommer. En av ldrarna saknar en fordjupad diskussion
om enskilda &mnens roll och hur dessa gemensamt bidrar till

Rektors perspektiv:

Rektor berittar att skolan genomgatt flera
organisationsforandringar over tid vilket fatt konsekvenser
och inneburit att relationsbyggande fatt sta tillbaka. Rektor
arbetar tillsammans med en ldrare for att utveckla samverkan
och fa igang bra samverkansprocesser pa skolan.
Kvalitetsarbetet utvecklas genom att rektor involverat en
larare i processen. Rektor for dialog med ledningsresursen
som bestar av lagledare for arbetslagen.

skolans resultat. Tva ldrare uppger att rektors forméga att
gora ldararna delaktiga i arbetet pa skolan &r lag. Ett par av
lararna upplever en ndgot hdgre upplevelse av delaktighet for
sin egen eller for amnesgruppens del.

Flera lérare pa skola 1 anser att rektors formaga att hantera kollegiet och ge feedback till hela
gruppen fungerar otillfredsstillande. Delaktigheten &dr 14g och det dr ganska tyst i storgrupp.
Néagra av ldrarna upplever for egen del att de har fatt feedback som har varit vardefull for sin
utveckling. En av ldrarna berdttar om att den feedback liraren fick av rektor efter ett mote
med fordldrar dér lararen kraftfullt gick in och bidrog till en positiv 16sning, har varit oerhort
vérdefull. Feedbacken kindes dkta och drlig, rektor var ju med. Resultatet &r att ldraren nu ar
mer kreativ och avspiand och vagar ta for sig mera, har en stirkt sjdlvkinsla och kinner sig
trygg 1 sin ldrarroll. En annan ldrare berittar att den feedback som rektor gett bidragit till att

hon kdnner sig stirkt i sitt arbete och dr mer benédgen att ta pa sig svarare uppdrag. Rektor
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uppger att det Over tid har funnits synpunkter angéende brister i arbetsmiljon péd skolan.
Rektors styrka ér att mota ménniskor individuellt, och att hon kan vidareutvecklas 1 att mota
laget/gruppen. Rektor har dven en kompetens i att leda grupper eller klasser som har
konflikter med varandra och hon ir villig att ge stod, dock vill hon inte tringa sig pa utan de
som vill far hennes hjélp. Enkitresultatet pd fragorna 1-4, 6 och 8 instimmer flertalet larare
“helt” att det finns klara mal att arbeta mot. Fragan om delaktighet bedoms som mest negativt
hos lérare dir 3 ldrare instimmer “till del”. Rektor har genomgiende samma och ligre

skattning dn ldrare — hon instimmer ’till del” pé alla fragor.

Det dr idag lag forutséttning for uppbyggnad av ldrarnas self-efficacy fran killan ”Jag provar
och fér lyckas” vid skola 1. Skélet &r att det saknas en gemensam syn pa uppdrag och syfte
med skolan och “vi-kénslan™ i kollegiet &r outvecklad. I tabell 11 redovisas resultat frén skola

2.

Tabell 11 "Jag prévar och far lyckas”. Skola 2

Lérares perspektiv:

Alla fem lérare ger uttryck for att rektors ledarskap ar enkelt
och tydligt. Rektor for dialog med enskild lédrare, i
arbetslagen och i helheten och visar riktning for arbetet pa
skolan och pa vilket sétt den individuella och gemensamma
insatsen dr viktig for resultatet i helheten. Rektor tar aktiv del

Rektors perspektiv:

Rektor anser att hennes ledarskap handlar om att skapa
trygghet mellan henne och lararna. Hon séger att de ofta far
paminna sig om varfor de dr hir och att de ar hér framforallt
for att barnen dr hér. Arbetet hinger ihop med rektors
ledningsfilosofi och mélen for skolan.

i vardagsarbetet pd skolan. Tva av ldrarna ger i olika
omfattning uttryck for att rektor lyfter upp olika verksam-
heter och yrkesprofessioner i skolan och tydliggdr hur dessa
utvecklar arbetet och bidrar till skolans totala maluppfyllelse
och de anser att detta dr mycket bra. En av dessa ldrare ger
uttryck for hog kinsla av delaktighet i arbetet.

Liararna pé skola 2 uppfattar att rektor ofta lyfter upp det gemensamma uppdraget pa skolan.
Pé konferenser presenterar rektor resultat pd till exempel kvalitetsenkéter och ekonomiresultat
och delger ldrarna de tankar hon har 6ver det hon ser. Rektor kan beskriva arbetsprocessen for
som: "smastegsmetoden for att systematiskt bygga upp ndgonting”. Rektor brukar ocksa
tacka alla, infor alla, for allas insatser i1 offentliga sammanhang. Rektor ser dialogen som ett
viktigt redskap for hennes arbete. Hon séger: “’jag tror att man kan prata folk tillrdtta”, och ger
inte upp dven om det moter hinder. Rektor ser som sitt uppdrag att ldgga sig i ldrarnas arbete
och menar att det far lararna vénja sig vid. Enkétresultatet pa frdgorna 1-4 om ledarskap och
malarbete visar en relativt god Overensstimmelse mellan ldrare och rektor dock med en

generellt ndgot hogre skattning frn ldrarna. Pa fragan om delaktighet skattar en av lararna

pastdendet ldgre dn rektor och endast till del”. Pa frigorna 6 och 8 som handlar om
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utveckling av undervisningsmetoder och att det ar viktigt att vara framgangsrik ldrare

instimmer rektor “helt”. Lararna skattar lagre sédrskilt pa den senare frdgan.

Det finns idag god forutséttning for uppbyggnad av ldrarnas self-efficacy fran killan “Jag
provar och far lyckas” vid skola 2. Skilet ar att rektor tydliggor allas betydelse for resultatet i

helheten och en “vi-kénsla” skapas i kollegiet. Nésta kélla till self-efficacy handlar om att ldra

sig av andra. Resultat fran skola 1 redovisas i tabell 12.

5.5.2 ”Jag lar mig da jag ser att andra kan”

Analysen av denna killa har tagit fasta pa de intervjuades upplevelser om skolkulturen visar

tecken pd att vara larande.

Tabell 12 "Jag ldr mig da jag ser att andra kan”. Skola 1

Lirares perspektiv.

En av lérarna uppger att rektor dd och da lyfter upp insatser
och berémmer pi skolan i helheten. Ovriga lirare uppger
inga sddana exempel. Nagra ldrare uppger att rektor ibland
lyfter upp insatser och berdmmer i till exempel arbetslag.
Négra ldrare menar att diskussioner om det pedagogiska
arbetet sker framst i arbetslagen.

Rektors perspektiv.

Rektor dar man om och lyfter d& och dd béade enskilda
individer och gruppers insatser pa skolan i helheten.
Yttringen sker oftast i form av ett berdm om gott utfort
arbete. Rektor betecknar skolkulturen som en kultur "déar man
inte far gora fel" och att det kan paverka nya unga lérare pa
ett negativt sitt. Rektor ser positivt pa att ldrarstuderanden

kommer till skolan och att handledaren har till uppgift att
sprida ett forhallningssitt om det goda stddet for nya larare
istdllet.

En av ldrarna vid skola 1 reflekterar hur det kdnns for den enskilda ldraren att fi berom infor
kollegiet. For egen del &r kdnslan lite kluven och samtidigt som det kdnns kul finns tankar om
rattvisa och hur det kidnns for 6vriga som ocksa gjort ett bra jobb men inte far berém. En
underliggande fundering finns om det dr nagot annat mindre vél utfort jobb som Overlappas
med berdmmet. Rektor har en kinsla av att d& hon lyfter enskilda personers eller vissa
gruppers arbetsinsatser sd tas det emot med blandade kanslor i kollegiet. Kénslan beskriver
hon som: ”Har hon inte sett mig dd?” Rektor ser dock tecken pd att en forsiktig fordndring ar
pa géng och lédrare vill visa vad de gor. Enkétresultatet pa fragorna 5, 9 och10 skattar rektor
pastdendet som instimmer “inte alls”. Da det géller fraigan 5 om rektor tar initiativ till samtal
och erfarenhetsutbyte dr lararna mer positiva 1 sin skattning. Fragorna 9 och 10 om det &r OK
att gora fel och om ldrares eventuella tillkortakommanden utgoér grund f6r gemensamt ladrande
skattningen fran lararna betydligt hogre. Pa fraga 11 om grad av ldrande klimat skattar rektor

”till en del” och de flesta larare 1 stort sett”.
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Det ar idag lag forutséttning for uppbyggnad av lararnas self-efficacy fran killan “Jag lar mig
da jag ser att andra kan” vid skola 1. Skélet &r att en ldrande kultur, som kénnetecknas av ett
tryggt och tillaitande klimat dir samtal och reflektion 6ver larande fors, tycks i helheten till
stor del saknas pa skola 1. En ritt och fel” kultur rader i delar. Samtalen mellan larare fors 1
grupper och i sammanhang déar rektor inte sjdlvklart deltar. I tabell 13 redovisas resultatet fran

skola 2.

Tabell 13 "Jag ldr mig da jag ser att andra kan”. Skola 2

Lérares perspektiv. Rektors perspektiv

En av ldrarna uppger att rektor lyfter goda exempel i
helheten. Léraren, vars egen verksamhet ofta varit foremal
for detta, lyfter upp och exemplifierar detta arbete. Rektor har
dven lyft andra verksamheter pi skolan. Ovriga ldrare ger

Rektor lyfter ofta exempel fran sina besok i skolan i helheten
som giller till exempel lérares forhéllningssétt i motet med
elev. Rektor riktar sig dven till enskild pedagog grupp av
pedagoger med uppmaning att berdtta om ndgot sérskilt.

inga exempel pé detta arbete. Forra aret en medveten satsning pé att varje arbetslag lyfte
fram och beridttade om "det goda exemplet" for varandra pé
skolan. Rektor berdmmer dven enskilda pedagoger eller

grupper infor alla.

En av ldrarna pd skola 2 beridttar om att ldrande exempel tas upp i helheten. Rektor séger att
hon lyfter exempel pa vad som é&r viktigt pa skolan och det &r del av rektors medvetna
ledarskap for framging. Amnet hon fokuserar pa vid sin feedback dr d hon ser nigot som
gynnar barnen och exemplifierar med att det handlar om att framja ldrandet, arbetsmetoder
man anvént eller hur man forhéller sig till barnen i samtal. Helt enkelt hur man lyfter barnen.
Rektor sdger: "Jante sitter pa varannan stol pa den hér skolan”. Hon ger exempel pa da hon
infor alla, utan forvarning, tackat en grupp ldrare for ett fantastiskt vél utfort arbete och det
sag det ut som om “de holl pa att d6”. Rektor menar att det till del rader en mentalitet av
rivalitet pa skolan och kinslan av att det dr pinsamt infor de andra att sdga att “vi &r
duktigare”. Hon sédger vidare: ”De duktiga sticker inte ut hiar och det ar vildigt manga som
jobbar i det tysta och dérfor dr det viktigt att jag som rektor lyfter det goda exemplet hela
tiden”. Enkatresultatet pa fragorna 5, 9-11 visar bristande samstimmighet mellan ldrarnas och
rektors svar. Pa fragorna 5 och 9 som handlar om rektor tar initiativ till samtal och
erfarenhetsutbyte och om det &r OK att gora fel pa skolan ar rektor mer positiv i sin skattning
an lararna. Frdga 10 och 11 rdder omvind ordning dé ldrarna skattar mer positivt dn rektor
som instimmer “’till del”. Dessa péastienden handlar om lérares tillkortakommanden anvinds

for gemensamt ldrande och grad av ldrande klimat pé skolan.

Fast tillfdllen har funnits, &r denna kélla “Jag 1ar mig da jag ser att andra kan”, 14gt utvecklad

hos kollegiet i helhet pa skola 2. Rektor visar en uttalad medvetenhet om det goda syftet med
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arbetet 1 denna del och vill fortsdtta utveckla. Nasta kédlla som redovisas ar dven den sista och

handlar om klimatets paverkan pa self-efficacy. Resultat frin skola 1 redovisas i tabell 14.

5.5.3 ”Kénslomaissigt lage”

Analysen har tagit fasta pa hur de intervjuade uppfattar den psykosociala miljon och klimatet

pa skolan mellan

fortroendefragor.

Tabell 14 "Kdinslomdssigt ldge”. Skola 1

lararkollegor och rektor.

Hér presenteras &dven relations- och

Lirares perspektiv

Fyra av ldrarna uppger att stodet i arbetet finns i arbetslaget.
Tva av ldrarna berittar om upplevelser dér det framkommer
att klimatet for feedback tycks outvecklat pa skolan. De flesta
larare uppger att de har en ganska god relation med rektor,
dock inte sa otvungen/naturlig. Endast en av lararna har

Rektors perspektiv

Rektor betecknar klimatet som forsiktigt, dar konflikter
undviks och en stark kollegial kénsla rader. Rektor upplever
att ldararna ser det som att rektor och lérare star pa olika sidor
och att rektor star pa elevernas sida. Hon skulle 6nska att
lararna sag det gemensamma uppdraget pa skolan.

fortroende for rektors kunskaper och soker sig till rektor for
hjélp.

En av ldrarna péd skola 1 upplever att klimatet har blivit 6ppnare pa skolan. Dock &r man
generellt forsiktig att ge feedback till varandra. Lararen tidnker att det kan bero pa att man é&r
rddd for att kdnna sig barnslig, bli missforstddd och mojligen att feedback kan vara “ndstan
som fjask”. Léraren tror att det i grunden handlar om avundsjuka eller ndgon typ av
vuxensyndrom. En annan ldrare uppger att rektor har sagt att "man far gora fel”. Lararen anser
att det finns en gréins for hur mycket fel man far gora och menar att det gors for mycket fel pa
skolan. Rektor kommer fran en verksamhet och en kultur dir man av ndédvéndighet var 6ppna
och anvidnde en mycket rak kommunikation mot varandra i1 kollegiet. Da rektor kom till
skolan uppfattade hon att det fanns en rddsla och en kénsla av att hér har vi det “trevligt och
mysigt". Bland annat mot bakgrund av resultat pa enkéter om arbetsmiljon pa skolan, dér
arbetsglddjen och arbetskamrater klassas hogt 6ver det normala och arbetsledaren klassas
langt at andra hallet, uppmuntrar rektor ldrare att konfrontera varandra i frdgor. Hon ser det
som en framgingsvig for skolan. Rektor sitter pa skolan och vill vara tillgédnglig for samtal.
Enkétresultatet pd fragorna 7, 12 ochl13 skattar rektor generellt ldgre &n ldrarna. Pa fragan 7
och 12 som handlar om huruvida klimatet dr 6ppet och om ldrarna kdnner sig trygga med
varandra instimmer rektor till ”en del”. Lérarna har en hdg instimmelse ” i stort sett” och
“helt” pd hur trygga de &r med sina kollegor, hdg instimmelse och nagot ligre om
skolklimatet. Fraga 13 om fOrvéntan pé att problem kan l6sas pa skolan skattar ldrarna hogt

med de flesta i stort sett” och négra "helt”. Rektor anser att pastaendet stimmer 1 stort sett”.
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Forutsittning till uppbyggnad av kédllan “kidnsloméssigt lage” tycks finnas mellan kollegor i
grupper/arbetslagen pé skola 1. Killan i helheten ar outvecklad, da klimat for uppskattning

och feedback mellan ldrarna ar utvecklad 1 1ag grad och fortroendet for rektor &r 1agt. I tabell

15 redovisas resultat for skola 2.

Tabell 15 "Kdinslomdssigt ldge”. Skola 2

Lérares perspektiv.

Tre av ldrarna uppger att de i sitt arbetslag har ett Sppet
klimat och stéttar varandra i uppdraget. Rektor &r tillgdnglig
pa skolan, fysiskt, sitter ndra. Alla ldrare uppger sig ha en god
till mycket god relation med rektor och de har fortroende for
henne och den kunskap hon besitter. Fyra av fem ldrare vet
att de far hjdlp av henne om de behover i sitt uppdrag och det
ger en kénsla av trygghet hos ldrarna.

Rektors perspektiv

Rektor hénvisar till de ménga byten av ledare som varit pa
skolan och att en informell kultur med starka ldrare som klivit
fram och tagit rollen som informella ledare. Detta innebér att
skolan &ver tid inte haft nagot egentligt ledarskap vilket satt
sin prigel pa klimatet. En mentalitet av rivalitet rader dir
lararna jaimfor sig med varandra. Rektor uppfattar ett stort
behov fran ldrarna att i feedback pa det de gor.

Léararna pa skola 2 upplever att rektor ger stdd i elevdrenden och om det uppstar problem &r
hon létt att prata med och hon tar sig tid. Hon dr lyhord och tillgénglig. En av lararna ger
exempel pd rektors vilja att sitta ndra ldrarna med att det hade varit aktuellt att rektorerna
skulle flytta sina arbetsplatser och sitta tillsammans med andra rektorer. Rektor hade da
uttryckt att hon skulle da aldrig flytta, med skélet: ” - Jag vill ju vara pa skolan, annars
hamnar man ju dnnu langre bort frdn medarbetarna”. En av ldrarna uppskattar sdrskilt rektors
humor och det sétt hon bjuder pa sig sjilv och berdttar om sina egna erfarenheter och
tillkortakommanden. Rektor upplever att det &r en tuff miljo att vara ledare i jamfort med
andra skolor. Rektor reflekterar 6ver behovet hos lirare att fi feedback och inser att hon
behover lira sig mera. Insikten om att det dr ldrarna som sétter normen dver vad de behdver
feedback pa gor att hon ibland reflekterar Gver att saker dr sa sjédlvklara att hon inte tinker pa
att dven detta vill ldrarna hora — ”ska de ha berém for det ddr ocksa”. Enkétresultatet pa
frdgorna 7, 12 och 13 skattar rektor generellt ldgre &n ldrarna. Detta &r sarskilt tydligt pa fraga
7 och 12 som handlar om det &r ett oppet klimat pa skolan och om ldrarna kénner sig trygga
med varandra, dir rektor instimmer “till en del”. Lararna upplever att pastdendena stimmer
“helt” eller 1 stort sett”. Frdga 13 som handlar om forvéntan pa att problem kan l6sas pé

skolan svarar de flesta ldrare i stort sett” vilket dverensstimmer med rektors asikt.
Forutsattning till uppbyggnad av kidllan “kénslomaéssigt ldge” finns pa skola 2. Det finns ett

fortroende mellan ldrare och rektor och stdd i uppdraget och didrmed trygghet. Feedback

mellan kollegor sker i viss omfattning.
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6 Tolkning och diskussion

Denna undersokning har forutsittningslost sokt svaret pa hur behovet av feedback ser ut hos
ett antal lirare och den betydelse feedback har ur ett ledningsperspektiv och for en skolkultur.
I arbetet med sammanstillning av empirin och vid jimforelser mellan skolornas resultat
framtrader tre dimensioner av ledarskapet. Dessa dr ndrhet, delaktighet och riktning. De tre
dimensionerna och dess motsatspar hjilper till att tydliggora resultatet och tolkningen och
diskussionen sker i spannet mellan: ndrhet - distans, delaktighet — misstro och riktning —
desorientering. Metoden och tillvigagangssittet att skapa kontraster och gora jamforelser” ar

en genomgripande metod som skérper forstaelsen enligt Kvale (1997).

Lérarna vill ha en rektor som dr néra. E#t ndra ledarskap ér forutséttning i den process mellan
ledare och fOljare som framtrdder mot bakgrund av den feedback som efterfragas i
undersdkningen och dér nédrheten mojliggor for ledaren att uppfatta och bemdta individens
behov. Forutom att resultaten bekriftar teorin om behov av bekréftelse och uppskattning — sa
bekriftas dven alla andra behov enligt Maslow (1954), forutom de allra mest grundldggande
fysiska behoven (mat, klider, sémn) som far forutsittas redan vara tillgodosedda hir. Ovriga
behov som ges uttryck for dr onskemdl om feedback som berdr sociala behov — att bli sedd
och att tillhora, dven det behov som handlar om sjdlvférverkligande som handlar om att
utveckla sin inneboende potential och en 6kad professionalitet dr en stark drivkraft. Intressant
ar att det 4nnu mer grundldggande behovet av trygghet och da pa ett kinsloméssigt plan, som
handlar om att finna ro och ordning, uppleva trygghet och att bemaéstra infér framtiden,
bekréftas da flera ldrare ger uttryck for ett behov av skydd och stéd i1 séna fragor. Resultatet
visar att det dr just de ldrare som sjdlva upplevt sig vara i besvérliga situationer som till
exempel svéra elevirenden och som har fétt hjilp och stod av sin rektor, som lyfter just detta
behov. Resultatet dr foga dverraskande dé de negativa kinslor som ges uttryck for i utsagorna
handlar om kénslor av olust, skam, risk for att kénna sig misslyckad och inte duga och alla ar
starkt negativa kénslor for individen och séna kénslor individen vill undvika. Nagot mer
Overraskande utifran konceptet att det ’sjalvupplevda goda strivar jag efter” &r att flera av
lararna vid en av skolorna, dér flertalet larare far en djupare form av feedback i uppdraget,
aven ger uttryck for onskan om en ytligare form av feedback. En tolkning ar att en ytligare
form av feedback é&r lattare att ta till sig och forpliktar inte till ndgon forvintad motprestation

pa négot sitt, det blir de dér orden som “ldttar upp” en annars tuff arbetssituation. En annan
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tolkning kan ses mot bakgrund av den kultur som har forevarit pé skolan med en historik av
manga rektorsbyten dér informella ledare 1 kollegiet tagit pé sig ledarskapet. Skolan har nu en
rektor som &r tydlig och agerar i enlighet med att rektors roll &r att ”14gga sig i” och mojligen
ar svaren ett uttryck for en forviantan pd att rektor ska “lata lararna skota sitt”. Ytterligare
tolkning kan vara att begrepp som individers behov, definition av feedback, forvéntningar pa
ledarskapet dger fri tolkning av de enskilda ldrarna pé skolan och dérigenom saknas en
gemensam betydelse for kollegiet som helhet och blir darfor svart att prata om och forhalla sig
till. Resultatet 1 denna studie bekriftar dven de resultat som pavisar forekomst av en hogre
grad av arbetsstillfredsstillelse i arbetsgrupper dir individer upplever sig uppmirksammade

av sin ledning.

Feedback fran rektor till ldrare har som kommunikationsform blivit institutionaliserat vid
medarbetar- och 16nesamtalen, vilket bekréftas dven 1 denna studie. Utover dessa samtal finns
stor variation i hur samtalen, och ddarmed tillfillen for feedback, mellan rektor och ldrare ser
ut pa skolan. Hér finns en uppenbar risk for ett distanserat ledarskap dir néarheten till rektor
till del avgors pa grundval av vilken typ av uppdrag ldraren har, dé vissa typer av ldrare tycks
triffa rektor mer. Aven rektors fysiska placering, det vill siga var rektor har sitt kontor, har
betydelse for vilka ldrare som soker och soks upp av rektor. P4 skolorna i studien utdvar
rektor en Oppen-dorr-policy”, vilket betyder att lirare &r vidlkomna in nir de vill. Rektors
”Oppen-dorr policy” kan medfora att vissa ldrare spontant véljer att soka upp rektor medan
andra inte gor det och rektors tid styrs av initiativ fran lararna. Dessa resultat bekréftas dven i
studier av Arlestig (2008). En rimlig tolkning #r att rektors till synes demokratiska
forhallningssitt att vara tillginglig for alla ldrare i slutdndan riskerar att bli distanserat och

aningens tillspetsat, odemokratiskt.

Sjélva utgangspunkten 1 fragestillningarna for denna undersokning dr om rektors feedback har
forutsittning att bygga upp ldrares self-efficacy. Resultatet bekriftar teorin och visar att
feedback har mojlighet att bygga upp self-efficacy da feedback ges i ett sammanhang och av
en person som upplevs vara vérdefull for lararen. En grund och forutséttning for paverkan av
self-efficacy i de situationer som beskrivs hir dr den ndrhet och delaktighet som rektor och
larare ger uttryck for. Nagra ldrare berittar om situationer som kan ha hént for en relativt lang
tid sedan, och beréttelserna dger fortfarande en detaljrikedom och en kinsla av kraft och
tillfredsstéllelse formedlas av den som berdttar. Den kompetenskénsla som erhéllits hos

lararen dr tydlig. Den tolkning som gors pd vad som dr gemensamt i dessa berittelser ar att
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lararen har ként sig kompetent i situationen och att denna kompetens forstiarks dé rektor
bekréftar lararens kompetens pé ett drligt och édkta sétt. Denna typ av feedback ger motivation
till utveckling hos léraren och stérker ldrarens tro pa sin forméga att léra sig och skaffa sig ny
och utokad kompetens, vilket forstirks av de ageranden ldrarna ger uttryck for i denna

undersokning.

En faktor i feedback som &r oerhdrt vardefull dr da feedback ges i process. Resultatet visar att
processen stirker self-efficacy av tva skl hdr. Det forsta dr att da rektor och ldrare mots i
ndra och aterkommande samtal i en kontinuerligt reflekterande process, bidrar feedback fran
rektor till att ldraren far syn pa sig sjilv, starker kompetensen och okar dirmed beredskapen i
sitt eget ledarskap. Det andra ar att feedback i denna undersdkning i de flesta fall handlar om
svara elevdrenden och rektors feedback bidrar genom denna process till att stirka self-efficacy
hos ldraren. Detta kommer sig av att delaktigheten och stodet fran rektor bidrar till att ldraren
upplever mindre stress och oro Gver att inte bemistra situationen och dérmed ett 6kat psykiskt
vélbefinnande. Kénslan av self-efficacy hos ldraren blir ytterligare stirkt om feedback
kombineras med en kénsla hos ldraren att rektor innehar kompetens 1 frdgorna som behandlas,
vilket &r fallet i denna undersokning. Inom omraden som detta, dér larare upplever svérigheter
blir naturligt olika kdnslor hos ldrarna synliga och behdver hanteras. De teorier om att
emotionellt intelligenta ledare &r framgangsrika, det vill sdga de som formar skapa mening
med kénslor, far klar biaring inom detta omrade da ldrarna ger uttryck for en forstaelse och
trygghet i att ha sig sjdlv som yttersta redskap i sin profession. D det géller kénslor sa rader
full 6verensstimmelse mellan teorier och resultat om hur eventuell negativ feedback ska vara
beskaffad. Sddan feedback maste vara konkret och tydlig och i syfte att utveckla och med ett
hinsynstagande for de kéinslor som kan uppstd hos ldraren. Feedback som saknar dessa
ingredienser och som framfors av rektor kan, hur behjirtansvirt dandamaélet &n &r, géra mer

skada @n nytta och bidra till stark misstro 1 relationen mellan rektor och larare.

Den faktor 1 feedback som é&r uttryckt pa vinster forekommer inte 1 materialet for denna
undersokning. Faktorn handlar om att rikta feedback mot vinster som individen uppnatt som
troligare stodjer self-efficacys utveckling, istéllet for att feedback riktas mot forluster eller
tillkortakommanden som individen inte uppnatt, &ven om det i sig dr lika informativ feedback.
Individens self-efficacy stirks genom feedback som uppmairksammar och belonar de forsék
som gors for att uppna resultat. I skola och undervisningssammanhang ar det kanske en ovana

att diskutera vinster och definiera effekter pa elevernas kunskaper som en direkt f6ljd av
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lararnas undervisning. Faktorn adr mer anvdndbar i kvantitativa och enkelt mitbara
sammanhang. Ett enkelt exempel kan vara en person som vill uppnd viktminskning, nér tre
kilo men malet var fem. Feedback som riktas mot de tre kilona har tendens att forstarka self-

efficacy istéllet for att fokusera péd de tva kilon som inte uppnatts.

Med utgéngspunkt frdn syftet med undersokningen om hur rektor genom sitt ledarskap kan
bidra till utvecklingen av self-efficacy diskuteras resultat fran enkét och intervju med fokus pé
skolkultur och ledarskap. Enkéten har fokus i ett instruktionsledarskap som ir frimjande for
uppbyggnad av self-efficacy. En genomgéende tendens ar att rektor och ldrarna &r mer
positiva i sin skattning vid den ena av skolorna (2). Da det géller den forsta gruppen fragor: 1-
4, 6 och 8 som handlar om ldrarnas delaktighet, om rektors ledarskap &r visiondrt med hela
skolan 1 fokus och hur rektor kommunicerar mél och uppdrag samt ger stod till gruppens
utveckling mot malen uppfattar rektor (1) sig sjalv som tveksam till riktningen for sitt arbete.
Hér ar hennes ldrare mer positiva generellt 1 sin bedomning dé flera uppger 1 intervjuerna att
de ser en positiv utveckling hos rektor. Denna rektor sidger sig ha insikt om att hennes styrka
ligger pa det individuella planet vilket far genomslag i denna grupp av fradgor som handlar om
hur rektor hanterar kollegiet i helheten. Pa fraga 8 rader lag 6verensstimmelse mellan svar i
enkét och intervju, dér rektor i enkéten har skattat pastaendet ’Pa min skola dr det viktigt att
vara framgéngsrik ldrare” med att hon instimmer “till del”. D4 rektor i intervjun ger uttryck
for att det dr viktigt med hog kompetens hos lararna pa skolan, blir tolkningen att rektor i
enkétfragan svarat pa hur kulturen &r pé skolan nu och inte hennes standpunkt i fragan. Detta
overensstimmer vil med resultatet 1 dvrigt 1 denna del. Rektor (2) anser sig ha en klar riktning
for arbetet 1 alla delar vilket d&ven hennes lirare bekréftar i 4nnu hogre grad. Enkétresultatet

bekréftas i Ovrigt 1 intervjuerna.

Resultatet i denna studie och teorier visar att dér rektor jobbar mer instruktivt och gar in aktivt
och skapar delaktighet i fragorna tillsammans med sina larare, har larares self-efficacy och en
kollektiv efficacy forutséittning for uppbyggnad. En fraga 6ppen for tolkning dr hur rektor ser
pa delaktighet och hur det skapas pa skolan. Rektor vid skola 1 intar sjilv, som ett uttryck for
delaktighet, en hallning dir rektor bejakar och dr Oppen for ldrares egna initiativ att agera,
istéllet for att sjalv vara drivande. Detta far som foljd att 1drarna uppger en osédkerhet pa vart
skolan som helhet dr pa vdg och en otydlighet i vad rektor anser i frigor géllande lirande och
undervisning. [ perspektivet att bygga efficacy, ar ett saddant forhéllningssitt foga

framgangsrikt. Delaktighet skapas framst da rektor ar tydlig med vad hon vill och samtidigt
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lyhord for lararens behov och dér dialogen anvinds for 6msesidig paverkan. Dér rektor véntar
pa ldrares initiativ Okar risken for ett ledarskap som blir misstrott, distanserat och

desorienterat vilket bekriftas i denna undersokning.

Den andra gruppen fragor: 5, 9-11 som handlar om skolkulturen visar tecken pa att vara
larande skattar bada rektorerna det 1drande klimatet lagre @n sina ldrare. Tolkningen som gors
ar att rektor med Overgripande ansvar for resultaten vid skolan ser frigan om ldrande i
organisationen som en nyckelfrdga. En frdga som vid sin hantering 1 kollegiet far
konsekvenser i skolans — rektors - ldrares framforallt storre kunskap och ddrmed forvéantade
och fordndrade forhallningssétt 1 sitt arbete. Detta kraver att rektor och ldrare 1 helheten skapar
det 0ppna, ndra och fortroendegivande samtalet i en tillatande kultur. I studien kopplar lararna
ofta larandet till det man lir av varandra 1 arbetslagen — de mer vardagsnira kunskaperna. P&
frdga 5 dir rektor (2) bedomer sin instruktiva sida av ledarskapet "Rektor tar initiativ till
samtal och erfarenhetsutbyte mellan” och sa vidare; 6verensstimmer svaret med intervjuerna
dé hon agerar mer aktivt och instruktivt i kollegiet. P4 fraga 9 rdder lag Gverensstimmelse
mellan svar i enkét och intervju, dér rektor (1) 1 enkdten har skattat pastaendet ”Pa min skola
ar det OK att gora fel” med att hon instimmer “inte alls”. Da rektor i intervjun ger uttryck for
att det ar viktigt att fa gora fel sé blir tolkningen att rektor i enkétfrdgan svarat pa hur kulturen
ar pa skolan nu och inte hennes standpunkt i frigan. Detta dverensstimmer vil med resultatet

1 0vrigt 1 denna del. Enkétresultatet bekréftas 1 Gvrigt i intervjuerna.

Kunskapen att kunna l4sa av och analysera sin skolkultur &r oerhdrt grundldggande for rektors
ledarskap. I ”myllan” som vixer pd skolan grundas de for kollegiet samlade forestillningar,
medvetna och omedvetna, som &r styrande for det som sker. Att utmana radande skolkultur
kraver 1 allra hogsta grad en klar riktning 1 ledarskapet och devisen “hiander-pa” for rektor. I
denna studie dr arbetslagen pa skola 1 sammansvetsade och rektor och ldrarna tycks sta “péa
olika sidor”. Denna tolkning gors da rektor och ldrare pd skola 1 till stor del i intervjuerna
pratar om varandra istéllet for att prata om “vi” och pé det sdttet inbegripa sig sjilv 1 det som
sker pd skolan. Rektor onskar mer diskussioner i sakfradgor mellan lararna. Skolkulturen &r
rétt eller fel” och inte tillatande. Tolkning som gors dr att i en sddan kultur rdder en bedréglig
kénsla av efficacy och som riskerar, da kulturen utmanas, leda till ldgre forvantningar och
resultat och ldgre efficacy. En utveckling mot en 6kad samarbetskultur dr nddvindig for att en
”forvarvd-formaga-kultur” ska skapas dar liarare lir av varandra utan ridsla att gora fel.

Rektor (2) ar mera aktiv 1 sitt ledarskap och visar en medveten hallning om riktning for
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ledarskapet genom de “goda exempel” hon lyfter i verksamheten. Teorier bekréftar att bést
effekt pd self-efficacy erhalles da utovaren har ett “ett sndpp” béttre kompetens an

mottagaren.

Den tredje gruppen fragor: 14-16 handlar om uppskattning ges mellan individerna i skolan.
Tolkning av enkédten och intervjuerna ger en relativt samstdmmig bild av resultat. Feedback
gynnas av ett instruktivt, delaktigt och ndrvarande ledarskap dér feedback ofta ges som
forslag och ar framétsyftande. En forutséttning for att feedback ska ge effekt ar att den som tar

emot feedback har fortroende for den som ger feedback.

Den fjarde gruppen fragor: 7, 12-13 handlar om den psykosociala miljon, som &ppenhet i
klimat och fortroende- och relationsfridgor. Genomgaende for enkdtsvaren &r att rektor vid
bada skolorna skattar klimatet ldgre &n ldrarna gor. Tolkningen som gors dr att rektor och
larare har olika mycket insyn 1 varandras ”vardag” alternativt bristande samsyn eller férvintan
pa hur och vad vi kommunicerar om, och i vilka syften, pa skolan. Mot bakgrund av teorier
om organisationers kénslomaéssiga tillstind och formaga att mota utmaningar blir ett klimat
med l4g kénsloméssig beredskap litt utmanat. Har behover rektor mota upp lararna i en ndra,
fortroendeskapande och fordjupad dialog om forvantningar pa relation, ansvar och hur ett gott
klimat skapas. Ytterligare tolkning av resultatet i denna del visar att den mest avgdrande
skillnaden 1 ledarskapet dr att ldrarna har gott fortroende och god relation med rektor (2),
vilket inte riktigt ar fallet for rektor (1). Ett faktum som till del har att gora med att rektor (2) i
sitt ledarskap pa olika sétt tar hinsyn till 1drarnas kénslor. Dessa forhéllanden avspeglar sig i

ledarskapets forutsattning i att bygga efficacy pé skolorna.

Det har av materialet framgatt rektors betydelse for skolans utveckling. Uppdraget kriaver
kunskap och sjdlvinsikt och insikten om att rektor med sin egen person ar det viktigaste
redskapet i arbetet. Bdda rektorerna i undersdkningen ger uttryck for en sjidlvkdnnedom och
ger exempel pa hur de vill utveckla sitt ledarskap. Som rektor dr det vésentligt att reflektera
over och bli medveten om sin egen self-efficacy i olika situationer och utifran de
forvantningar och krav som stills pa rektor, soka tillfallen att utveckla sitt eget méasterskap, att

ha goda forebilder i arbetet och att l4ra av andra och bade ge och fa feedback.

Den skola (2) dér rektor visar ett aktivt och engagerat ledarskap tenderar att ha ldrare med

starkt efficacy. Tolkning av resultatet i denna studie och mot bakgrund av teorier &r att rektor
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ska ldgga “handerna pa” sin verksamhet. Vilken betydelse menas har? Ska rektor gi dnda in i
klassrummet och agera tillsammans med ldraren som 1 ett instruktionsledarskap? Resultatet
frén intervjuerna med ldrarna visar att handledning efterfragas i mer handfasta fragor géillande
undervisning och behovet av instruktiv ledning blir tydlig d& det géller svara situationer och
problem att 16sa for lararen. En rektor som vid sadana tillfdllen gar in aktivt och instruktivt
och ger feedback 1 utvecklingssyfte med; ”prova det hédr”, ”har du tinkt pd? > &r oerhort
vardefullt. 1 en sddan dialog anvinds naturligt de tre teman som dr grund for ett
instruktionsledarskap; dialog och feedback, stod for ldarares professionella utveckling och en
utveckling av reflektionen. Resultatet fran denna undersdkning visar en franvaro av ett
renodlat instruktionsledarskap péd skolorna. Lérarna, framforallt pa skola 2, upplever dnda ett

stort stod fran sin rektor.

Vad giller klassrumsbesok ger bada rektorerna uttryck for en vilja att gora flera siddana.
Lirarna uppger att det vore positivt att rektor kom in i klassrummet for att fa kinnedom om
lararens arbete. En av rektorerna gor besok innan medarbetaresamtal, den andra rektorn hos
nagon liarare nagon gang. Self-efficacys uppbyggnad frimjas i ett ndra och delaktigt ledarskap
dir rektor genom egna upplevelser kan ge feedback till ldraren pd det som é&r ldrarens
huvuduppdrag 1 skolan — ndmligen ldrarens méte med eleven. Det framgér dérfor av resultatet
att larare har behov av feedback pé sin undervisning. Rektor och kollegiet som helhet kan

sinsemellan verka for att larare gor klassrumsbesdk hos varandra.

Tolkningen ger att ledarskapet handlar om att rektor genom olika aktiviteter skaffar sig en rik
tillgdng av upplevelser och insikter om hur det ser ut pa skolan. En kunskap som ger rektor
mandat och som rektor sedan véljer att anvinda i ett ndra ledarskap tillsammans med den
enskilde ldraren och kollegiet. D4 rektor har vardagskdnnedom och “ar ett med sin skolkultur”
kan rektor fullt ut agera och samverka tillsammans med sina ldrare. Det aktiva ledarskapet
handlar mahénda mer om ett transformativt ledarskap dir rektor dger agendan pé skolan,
kommunicerar, inspirerar, och i1 kreativ utvecklingsdialog med den enskilde ldraren och

lararna pa skolan skapar struktur, kultur och mening.
Teorianalysmodellen genom vilken resultatet fran intervjuerna behandlas, (tidigare beskriven

pa s. 25), kompletteras hir med de tre dimensioner av rektors ledarskap som visat sig vara

framgangsrikt for att bygga en kultur av efficacy — ndrhet, delaktighet och riktning.
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7 Slutsatser

Denna del syftar till att sammanfatta genomford studie och 1 centrala delar kortfattat
presentera resultat och slutsatser, begransningar och intressanta forskningsomraden att studera

1 framtid.

7.1 Resultat och slutsatser

Resultatet frain genomford studie presenteras och analyseras i relation till teorier och studiens

syfte med de ingdende fragestéillningarna hir presenterade i form av pastdenden.

e S4 hér vill lararna fa feedback fran rektor.

Alla ldrare 1 undersokningen vill ha feedback av rektor. Drygt hélften av ldrarna vill ha en
djupare feedback pa sitt huvuduppdrag, det vill sdga pad undervisningen. Knappt hilften av
lararna ger uttryck for behov av feedback av ytligare slag dir de vill ha enkel feedback, en
form av bekriftelse, bade positiv och negativ. Ur bada dessa grupper relativt jamnt fordelat
aterfinns hélften av ldrarna som uppger att deras behov av feedback &r stort da det uppstar
problem 1 arbetet och da négot ar knepigt och svért till exempel 1 elevirenden. Sarskiljande
for resultatet vid skolorna ar att fler larare vid skola 1 dn skola 2 vill ha djupare form av
feedback. Vid skola 2 uppger fler ldrare sig vilja ha feedback vid svarigheter &n vid skola 1.

Hér uppger dven fler av ldrarna att de onskar ytlig feedback.

e Vid dessa tillféllen far larare feedback fran rektor.

I stort sett alla ldrare far feedback av rektor vid de fasta tillfillen som medarbetarsamtalet och
lonesamtalet utgér och som sker en gang per termin/vardera. Déarutdver varierar antalet
tillfillen for olika ldrare och skola. Pa skola 1 sker feedback relativt sparsamt och vid enstaka
tillfillen da rektor eller ldrare har sdrskilda drenden. Pa skola 2 soker rektor och ldrare upp

varandra mer frekvent, till exempel vid elevédrenden eller spontant.

e Rektors feedback och forutsittning for uppbyggnad av lédrares self-efficacy.

Forekomst av faktorer som har betydelse for uppbyggnad av self-efficacy har analyserats ur
rektorernas feedback. Det rdder en viésentlig skillnad i hur rektor vid skola 1 och 2 ger
feedback. Rektor vid skola 2 ger feedback dér larares personliga kompetens framhalles och

alla ldrare uppger att de anser att rektor dr forebild for den erforderliga kompetensen.
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Feedback fran rektor ges dven i en &aterkommande process dir lararnas kompetens och
profession gradvis stirks och rektors feedback har dven instruktiva inslag vilket &r sarskilt
vardefullt d& lararen upplever svarigheter i uppdraget. Hiar ger rektor feedback mer frekvent
och till alla ldrare pa skolan. Vid skola 1 &r feedback fran rektor sparsam och alla lirare far
inte feedback. Feedback i process saknas helt pa skola 1 och fi ldrare anser att rektor &r
forebild for den erforderliga kompetensen. Forutséttning for uppbyggnad av self-efficacy

genom rektors feedback finns séledes pé skola 2, dock inte pé skola 1.

Resultatet fran undersokningen i ovrigt visar att skolor med ett aktivt och engagerat ledarskap
tenderar att ha larare med stérkt self-efficacy, ldrare som vagar vara mer utmanande i sitt eget
pedagogiska ledarskap. I dessa skolor leder rektor néra sina larare, moter liraren enskilt och i
grupp, fragar upp och finns med 1 de ldrandeprocesser och samtal som fors pd skolan. I
kollegiet fors samtal om vision, mél och mening och kénnetecken for kulturen dr att den &r
larande och stodjande. Rektors ledarskap &r tydligt och nir det behdvs bade konkret och
instruktivt. Léraren dr delaktig och kinner engagemang och tar ansvar for sin skolas
utveckling. Det psykosociala klimatet praglas hir av tillit och fortroende mellan rektor och
larare. Ovanstdende beskrivna forhéllanden sammantaget med det utvecklingsarbete som leds

av rektor, rdder pa skola 2 och hér préglas skolkulturen av en kollektiv efficacy.

Pé skola 1 visar klimatet farre tecken pé att vara lirande och en kultur som &r forsiktig,
bevakande och en kinsla av “rdtt och fel” rdder. Rektor &r aktiv och engagerad i skolans
utveckling, dock saknas 1 stort aktiviteter 1 kollegiet som syftar till att skapa gemenskap och
”vi-kénsla”. Detta leder till en osédkerhet hos ldrarna om syftet och meningen med skolan och
metoder saknas for hur den enskilda lararen och laget kan bidra och goras delaktiga i skolans
resultat som helhet. Rektors styrkor ligger pa det individuella planet i motet med den enskilda
lararen, dock riskerar ledarskapet som helhet att bli distanserat da rektor oftast avvaktar
lararens egna initiativ att komma och fraga upp. Rektors ledarskap blir hirmed otydligt och

praglat av desorientering.
Tre dimensioner for rektors ledarskap vésentliga for framging i arbetet med uppbyggnad av

larares self-efficacy framtrader mot bakgrund av resultat och teori. Dessa dimensioner ar

ndrhet, delaktighet och riktning. Skolan behdver mer av sddant ledarskap.
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7.2 Reflektion och begrédnsningar

Reflektionen ror framforallt metodologiska omstidndigheter som uppstod vid planering och
insamling av material for denna undersokning. Urvalet i form av ett kvoturval dir en av
kriterierna for deltagande i undersokning var att rektor och lérare ska ha jobbat minst 2 &r péd
sin skola. Skélet &r att personen ska ha tagit till sig kulturen och hunnit skapa relationer med
andra pé skolan. D4 intervjun startade med rektor vid skola 2 framkom att denna rektor endast
jobbat pa skolan i 1 ar och 9 ménader. Fragor om studiens validitet blir hir aktuell och
foremal for diskussion. Ar resultatet frin denna rektor tillforlitlig eller har hon jobbat alltfor
kort tid pa skolan, eller kan tillforlitligheten 1 studien pa annat sitt ha dventyrats. Da svaren
fran intervju och enkdt for denna rektor och hennes lirare vérderas och jamfors med den andra
skolans deltagare framkommer inga sdrskilda skillnader som skulle kunna tolkas ha med
denna omsténdighet att géra. Vid beddmning av resultatet tycks denna rektor vara vél insatt i
sin verksamhet och den bilden ger dven hennes ldrare. Den bedomning som gors hér ar att

validiteten inte har skadats pd grund av denna omstandighet vid urvalet.

Att méta och genomfOra intervjuer med tolv helt okénda personer blev en intressant
upplevelse. Nagra av ldrarna visade initial tveksamhet vid motet, det var sent pa terminen och
mycket att géra och det var ju rektor som bestdmt att ldraren skulle delta. Ndgra menade att
dmnet var intressant och samtidigt aningen kéansligt att prata om. Navidl, manualen som
forskaren metodiskt foljde med information om studien visade sig vara viktig da den skapade
tydlig struktur och gav trygghet initialt i motet. D& forskaren dr van vid att fora samtal sa
forlopte intervjuerna vil. En omstindighet som uppmirksammades vid initial genomlyssning
av intervjuerna var att forskaren inte alltid adr neutral i samtalet. Beroende pa hur “’verbal”
eller ”snabb i svaret” den intervjuade dr, kan forskaren ibland bryta in och fraga upp och
ibland foresla alternativa svar (!). Mojligen dmnets karaktér eller intervjuareffekt sé tycks den
fordjupade dialogen dér forskaren “grottar” ner i vissa fragestillningar, vénligt bemdter den
intervjuade, ge effekten att fortroende skapas i samtalen och riklig information erhélles. En
vital frdga hér dr om forekomsten av ett ndgot mer aktivt fragande frin forskaren har dventyrat
reliabiliteten 1 genomforda undersokning. Den beddmning som gors dr att omfattningen av
forskarens aktivitet dr relativt ldg och ska séttas 1 relation till den positiva effekt som
aktiviteten har givit, nimligen en nérhet i motet dar fortroende har skapats, vilket ger den

positiva effekten att flera av fradgorna besvarats utforligt vilket ger 6kad reliabilitet i resultatet.
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Kombinationen av metoder i denna undersokning dir kvantitativa data frdn enkéten
analyseras och tolkas genom de kvalitativa intervjuerna, sdkerstéller 1 viss man resultatet vid
studien sirskilt da det géller vilket ledarskap som rader vid skolorna. Vid analys av resultat pa
enkidten dr ndgra av fragorna behédftad med oklar frigestéllning vilket givit anledning till ny
och alternativ tolkning av svar. En genomsyn och kritisk granskning av enkétens fragor ar

nddvéndig om enkéten ska anvéndas i1 annat sammanhang.

7.3 Framtida forskningsomraden

Mot bakgrund av den betydelse som efficacy har f6r den enskilde ldraren och skolan som
helhet finns manga d&mnen och all anledning for fortsatt forskning i fragan. I denna studie &r
feedback i fokus. Ovriga killor till self-efficacy skulle med fordel behdva en ndrmare
granskning och analys for en mer heltickande bild av effekt pa individ och organisation.

Studiet av och ledarskapsforskning om den 6kade betydelsen for rektor att skapa mening med
minniskors kénslor i organisationer &r ett spannande forskningsfilt. Detta omrade fir relevans
for den fjarde av efficacy kéllan om kénslomadssigt ldge”. Mainniskor dr emotionellt
intelligenta och ett accepterande och hdnsyn till detta i ledarskapet, torde ge mer nyanserade
och framgangsrika organisationer. Inom samma omrade skulle fortsatta studier om hur olika
organisationer mdter utmaningar vara intressant och relevant forskning inte minst ur ett
arbetsmiljoperspektiv. Formégan att moéta och hantera utmaningar har till stor del med

organisationens kinslomaissiga tillstdnd att gora.
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Bilagq '1
ENKAT rektor

Ringa in det pastdende som bést 6verensstimmer med dina dsikter.

10

11

12

13.

14.

15.

16.

. P4 skolan finns klara och tydliga mél

som vi arbetar mot

. Skolans kvalitetsarbete ar vélorganiserat

. Jag vill beteckna mitt ledarskap som

starkt och visionart

. Lararna har stort inflytande och ar delaktiga

i beslut som fattas pa skolan

. Som rektor tar jag ofta initiativ till samtal och

erfarenhetsutbyte om lérares arbete
pa skolan

. P& min skola uppmuntrar jag till utveckling av

nya undervisningsmetoder

. Jag upplever att det &r ett 6ppet och

tilldtande klimat pa skolan

. P& min skola ar det viktigt att vara

framgéngsrik lérare.

. Pa min skola &r det OK att gora fel

. Larares eventuella tillkortakommanden
utgor grund for reflektion och gemensamt
larande

. Vi har ett larande klimat pa skolan
och vi lar av varandra hela tiden

. Jag uppfattar att lararna kénner sig lugna

och trygga med sina kollegor pé skolan

Jag vet att om det uppstér problem i ldrarnas
arbete kommer dessa kunna l6sas/hanteras
pa ett bra sétt

Jag uppfattar att ldrarna berommer och
uppmuntrar varandra

Jag far uppskattning av lararna pa skolan

Jag ger uppskattning till lararna pé skolan

Instammer
Inte alls

1

Instdmmer Instimmer

till en del

2

1 stort sett

3

Instammer

helt

4
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Bilagq .2
ENKAT léarare

Ringa in det pastdende som bést 6verensstimmer med dina dsikter.

1. Pa skolan finns klara mal vi arbetar mot

2. Skolans kvalitetsarbete ar
vilorganiserat

3. Rektors ledarskap inger en kinsla
av gemensam vision och syfte med skolan

4. Jag kinner mig delaktig i
beslut som fattas pa skolan

5. Rektor tar ofta initiativ till samtal och
erfarenhetsutbyte om lérares arbete
pa skolan

6. Pa min skola uppmuntras vi till att utveckla
nya undervisningsmetoder

7. Jag upplever att det &r ett 6ppet och
tillatande klimat pa skolan

8. P& min skola ar det viktigt att vara
framgéngsrik lérare.

9. Pa min skola &r det OK att gora fel
10. Lérares eventuella tillkortakommanden
utgor grund for reflektion och gemensamt

larande

11. Vi har ett ldrande klimat bland kollegor
pa skolan och vi lar av varandra hela tiden

12. Jag kénner mig lugn och trygg tillsammans
med kollegorna pa skolan

13. Jag vet att om det uppstér problem i mitt
arbete kommer jag kunna 16sa/hantera

dessa pé ett bra satt

14. Jag far berdm och uppmuntran av mina
kollegor

15. Jag ger uppskattning till rektor

16. Jag far uppskattning fran rektor

Instammer
Inte alls

1

Instammer
till en del

2

Instammer
1 stort sett

3

Instammer

helt

4
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