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HUR KAN VI F& TILL ETT MER
HALLBART SKOLLEDARSKAP
FOR REKTORER?

Alumnikonferens 7 oktober 2025
Ulf Leo

Dagens agenda

* Presentera nagra resultat fran tva
forskningsprojekt.

« Svara pa era fragor och funderingar.
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Skolledares arbetsmiljo

Ett projekt om organisatoriska forutsattningar, stressrelaterad psykisk
ohdlsa, personalrérlighet och férbattringspotential (2018-2021)

Skolledares arbetsmiljo del 2

Fordjupande undersokningar av rektorers organisatoriska
forutsattningar for ett hallbart skolledarskap (2023 — 2025, p&gar)

Overordnat syfte del 1

* kunskapsbas om skolledarnas

« hélsolage

« arbetsrelaterade utmaningar

* mojligheter att beméstra dessa utmaningar
« konkreta atgardsforlag i en rapport

« framja alla svenska skolledares arbetsmiljé och halsa och darmed bidra
till en battre skola

Undersokningsmetoder del 1

* Rikstackande enkater alla skolformer
— (2781 rektorer, 4309 enkéter)

* Gruppintervjuer om férvantningar
— (39 rektorer, 9 intervjuer)

* Workshoppar for att ta fram atgarder
— (275 rektorer, 11 workshoppar)

Stress




produktiv och ma
saker att handa.

g mar ritt gott av att ta lite stress pa
g. Men déaremot nér det har varit lite
for mycket 6ver det &r da man tycker
att det r jobb
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Handelse/stressor Hjarna

Exempel: Bearbetning Reaktion utifrén en subjektiv upplevelse av handelsen

Ny situation... -vilka erfarenheter har jag?
Konflikter med - Vilka forvéntningar har jag \

Resurser. pa att hantera situationen?
- Negativa forvéntningar p3

Motstridiga krav...
mojligheter och egna

- Positiva forvantningar pa
mojligheter och egna

formagor i formagor i
CATS - the Cognitive Actvation g

Theory of Stress ursn, eren)

- Larande - Negativa férvantningar
- Utveckiing ~Hialpléshet
~Trivsel - Hopplshet
~Positiva erfarenheter ~Nedslitning

o 25 % visar tidiga tecken pa
) utmattning (LUCIE)

Risk for utmattning

Ingen skillnad skolformer
Kvinnor mer an man

29 % visar tecken pa
utmattningssyndrom (KEDS)

(13 %, andra liknande yrken)

Tt LUK i T2 i sttt biborer

Halsobesvar

Sémn, aterhamtning
Avgransning mellan arbete och fritid \
Kontroll éver arbetsuppgifterna,
Egen formaga — self-efficacy
Upplevelse av krav

eSSk i Wikt

75 % arbetar dvertid flera ganger per vecka
Friskfaktor att arbeta dvertid?

BEHOV AV ATERHAMTNING EFTER ARBETET

https://xn--skattaterhmtning-4nbn.se/
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Arbetsliv

¢ 25-30 % upplever ofta/mycket ofta rollkonflikter och
resursbrister (22%).

* 46-49 % instammer i pastdenden om att de har mycket bra
relation med medarbetare.

¢ 40-42 % instammer i pastaenden om att de har mycket
stédjande chefskollegor pd samma niva.

vl Lager med ledare, oklarheter mandat,

rollkonfikter och rallkrav ansvar, befogenheter

Rekrytering  Arbetsmiljs, franvaro Férvaltning/ Brist pa inflytande, ex kvalietsarbete

Personal, SR
medarbetare Pedagogiskt ledarskap

Vs administration

Hot om flytt Bristande forstaelse

Konflikthantering Lokala politiken
Jstyrelse

Kortsiktiga mal, detaljer

Sarskif stad Pedagogiskt ledarskap
Barn/elever tatsbidrag
i

Frénvaro

Anmalningsarenden —
Rimlig ambitionsniva? Skolinspektionen
Halsoframjande

gransséttning Krav sérskilt stod Direkt till rektor

%

Hot om fi Vardnadshavare 5
Pedagogiskt \edarsk, -ot om anmalan
Vs i v

Kundperspektiv Sociala medier

Dokumentation
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Problemen finns ofta pd flera nivéer > “suntarbetsliv eryp & useningar_ Arthar Evenemang Om 5 Qorecerms ( Qsan
Iésningarna behéver anpassas till detta .
Den lokala kontexten spelar stor roll > - Rollkrav och rollkonflikter Forskning pa 5
Gtgéirdsforslagen dr inte relevanta for alla - L . g
- Stod i organisationen ; S

« Situationen ~ Resurser och resursfordelning
25 forslag

* Fortbildning och handledning

Distansarbete het eler deivis

R s | arbessmiljoarbeset

* Rektor som medarbetare

FORSLAG

- Satt granser och prioritera

“ Personen - Férdela ledarskap pa olika satt
19 forslag

. Satsa pd framférhallning och
kompetensutveckling Rreiy oy
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Genusmesvetet arbetsmiljoarbete

Overordnat syfte del 2

* Fordjupade analyser av enkdter.

* att 6ka kunskapen om hur rektorernas organisatoriska/sociala
arbetsmiljo kan framja ett hallbart skolledarskap.

* Antal medarbetare (kontrollspann)

Vad har vi hittat?  * Individuell hantering (coping, resiliens)

* Negativa handlingar

15 16

. - R . 50 % av skolledarna har ett kontrollspann mellan
Antal anstillda rektor/bitradande rektor &r chef for 22 och 40 anstallda (median = 30 anstallda)

(kontrollspann)

*Ingen skillnad mellan mén och kvinnor. (A0)
*Kommunala huvudman > andra huvudman (median 33 vs. 20) (A13)
*Forskola och grundskola (bredast); vuxenutbildning (smalast) (median 33 vs. 25) (a8)
nn M *Rektorer > Bitradande (median 32 vs. 25 anstéllda) (A7)
\ *Anstéllda kortare an 3 ar < mer &n 5 eller 10 ar (medianer: 28, 32, 33) (a4)

Samband till hilsa, arbetsfdrmaga, och organisatoriska férutsattningar
*Kontrollspannets bredd (< 22; 23-30; 31-39; 40-100 anstéllda) har inga direkta samband till
rapportering av utmattningssymptom eller arbetsférmaga.

Ett smalare kontrollspann (< 22) &r kopplat till mindre rapportering av rollkonflikter, rollkrav
och behov att fungera som en “container” samt mer stéd fran ndrmsta chef men mindre stod
fran chefskollegor p& sammaniva.

(Persson et al, re-submitted)
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Individuell hantering (coping, resiliens)

Individuell hantering (coping, resiliens)

* Cirka 20-30% rapporterar symptom pa stress och utmattningsreaktioner

« Skillnad mellan kvinnliga och manliga rektorer, (Persson et al, 2021)

* Hur samvarierar rektorers rapportering av stress och
utmattning i LUCIE och KEDS med psykologiska faktorer
som positiv utfallsférvantan (coping) och férmagan att
komma tillbaka efter svarigheter (resiliens)?

19
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Adrg/Gansiasalan o | B8

2219 rektorer grupperades enligt svaren pa tre variabler:
sjalvférmaga, framtidshopp och motstandskraft (Resiliens)

Tvé matt pa positiv
utfallsforvantan (coping)

Ett matt pa
motstandskraft

Samband mellan sjalvformaga, framtidshopp och
resiliens och utmattningsindikation i LUCIE och KEDS

LUCIE (N=2219) KEDS (N=2219)
(

variables (OR with 5% I with 95% CI
Step 13 Vs. Exhaustion) No Vs. Exhaustion)
General self-efficacy OR  95%Cl  Pvalue OR _95%Cl __Pvalue
Lowjslight 17 0835 .70 15 1ad 0.015 g
0622 0705 =

Sjalvférmaga
Self-efficacy
Du kan Isa de flesta problem
om du verkligen vill

Framtidshopp
Har du under den senaste
tiden kant dig hoppfull infér
framtiden?

Resiliens
Du dr en stresstdlig person,
det vill saga du dterhamtar dig
snabbt efter svdrigheter i
arbets- och privatlivet.

229% * Lag 6.8 %
wand o Mellan 9.8% °* Mellan 25.7%
Gnskaotelota o Hg 88.0% * Hog 67.6%

* Lag 1.3%
¢ Mellan 8.8%
* Hog 90.0%

13 081y 277 i
Ref

Rlustdlogat e ¢lysssbeween ir o Doaus Mcoms tpaarey n st g ausion
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Sammanfattning

Cirka 9 av 10 rektorer har stor tilltro till sin egen férmaga att 16sa problem och
motgangari livet och anser sig stresstaliga och kunna komma igen snabbt efter

motgangar (resilienta)

Cirka 7 av 10 rektorer har den senaste tiden ganska ofta eller ofta ként sig

hoppfulla infér framtiden

Att inte kanna hopp infér framtiden &r starkt relaterat till utmattningssymptom.

Pga. det &r en tvarsnittsstudie gar det inte att faststélla orsakssamband.

En positiv livssyn och framtidshopp &r en viktig del av den psykiska halsan och

ett potentiellt interventionsomrade.

Negativa

handlingar

\
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Konflikter och negativa handlingar de sista 12
manaderna

Typ av relation N=2670 Motpart (% - flera svar tillatna, kan 6verstiga 100%)

* Konflikter 75%+ Vardnadshavare (52%), Lirare (51%), Andra anstéllda (30%)

* Trakasserier 27%?  Vardnadshavare (60%), Larare (19%), Elever (15%)

* Hotom 22%+ Vardnadshavare (53%), Elever (49%), Andra personer (10%)
vald/skada
« Vald 7.2%+ Elever (95%), Vardnadshavare (5%), Andra personer (2%)

* Mobbning 59% Larare (34%), Chefskollega (29%), Overordnad person (24%)

 Sexuella
trakasserier

2.7%+ Vardnadshavare (22%), Chefskollega (17%), Larare (17 %),
Andra Personer (15%), Elever (15%), Annan person (15%),
Overordnad (7 %).

‘Svarsalternativ: Svarsalternativ:
Ja, dagligen; Ja, varje vecka; Ja, varje hefskoll Barn/ele
ménad; Jo, men mer séllan dn vorje Fordider/vardnadshavare, Annan person
manad; Nej

Persson et al Re-submitted
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Fragor?

Reaktioner?

Skolledares arbetsm
Fordjupande undersokningar av rektorers organisatoriska
forutsattningar for ett hallbart skolledarskap

Insamling av ny data via

. . .
intervjuer och workshoppar sk elea e s -data

+ Samverkan mellan rektor och narmsta chef
*  Hallbart skolledarskap

Samverkan och stod
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Underlattande chefsférhallanden
Tank pa hur det har varit under det senaste halvaret?

Stodjanda ledning 2018; N=2219

Stimmes | Stammer Stammer  Stammer
myckol | ganska Stammeri ganska myckel
daligt | dakgl  vissman  bra bra

1. Jag ltar pé ait Swerordnade vis behov hjsiper mig alt ibsa 28.4%  30.1%

arbetsmiljoproblem for mina medarbetare:

2. Overordnada visar verkligt intresse for vad jag gor och vilka problem jag

har som chet

25.8%  27.8%

Samverkan med
narmsta chef?

46-49 % instammer i pastdenden om att de har mycket bra relation med medarbetare.
40-42 % instammer i pastaenden om att de har mycket stédjande chefskollegor p& samma niva.

Samverkan mellan rektor och rektors narmsta chef

PR Forskningsfraga r
* Hur kan samverkan mellan rektors narmsta
4 chef och rektor férbattras? h
-
Metod

« Individuella intervjuer med &tta rektorer
och deras narmsta chefer (fem skolchefer,
tre omréades- / verksamhetschef)

Atta par fran "vélfungerande” organisationer

29

30




2025-10-05

Organisatoriska rutiner

En organisations strukturer och handlingar i termer av "ett repetitivt, igenkénnligt
monster av émsesidigt beroende handlingar, som involverar flera aktérer”

(Feldman och Pentland 2003 p. 311).

Ostensive aspekt av en rutin — hur
det bor vara / idealet /idén

- Artefakter — skrivna riktlinjer,
blanketter

- Sjalvklar, eller underforstadd norm

- Stabilitet

Performative aspekt av en rutin —

hur det &r i praktiken/genomférandet

- Specifika handlingar, av specifika
personer, pa specifika platser och vid
specifika tidpunkter

- Utférandet av en rutin sker ofta i ett
komplext sammanhang...

- Forandring

Att byta det ena leder inte nodvandigtvis till en forandring hos det andra.

Det ostensiva 6vervarderas — chefer missar betydelsen av ménniskors anpassningar

Hur fungerar era rutiner i praktiken?

Organisatoriska rutiner
en kombination av ostensiva och performativa aspekter

Den ostensiva delen &r "veta att" och den performativa delen innebar "veta hur”.
Bada aspekterna ar nodvandiga for att utgora vad vi forstar vara rutinen.

(Feldman och Pentland 2003)

31
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Organisatoriska rutiner - exempel

Pedagogiska rutiner

— Planering och uppfljning av undervisning
— Specialpedagogiska insatser

— Elevhilsoarbete

— Bedémning och betygssittning

Personalrutiner

— Schemaliggning och tjansteférdelning
~ Planeringsdagar och arbetslagsméten
~ Introduktion av ny personal

— Kompetensutveckling och fortbildning
— Vikarierutiner

Barn / elevrelaterade rutiner

Administrativa rutiner

och rappa
— Krénkande behandling och anmalan enligt
diskrimineringslagen
~ Inflytande
— Nar istrering och

~ Rutiner vid sen ankomst eller ogiltig franvaro

- ikation med (t.ex.
veckobrey, larplattformar)

— Dokumentation och arkivering (t.ex. betyg,
atgardsprogram)

— IT-rutiner

~ Brandskydd och krisberedskap

— Lokalanvandning och bokning av resurser

Organisatoriska rutiner — samverkan rektor/narmsta chef
en organisations strukturer och handlingar

Organisatorisk rutin

Ostensiva aspekter

Performativa aspekter

-

Ansvarsférdelning och
beslutsfattande

N

Stod fran huvudman

w

Ledningsméten pa
huvudmannaniva

IS

Kommunikation mellan
rektor och skolchef
(narmsta chef)

Vilka strukturer, riktlinjer,
regler har NIi ERA
organisationer om hur det
bor fungera?

Ger era riktlinjer stabilitet
och férutsagbarhet for
rektorer och deras narmsta
chefer?

33

34

1. Ansvarsfordelning

och beslutsfattande

Ostensiva aspekter,
Struktur, riktlinjer, regler.

Performativa aspekter,
Rutinen i praktiken.

Tydliga rollbeskrivningar for att reducera
rollkonflikter

— Arbetsuppgifter

— Ansvar

— Beslut

Vi vill att rektorn ska ha tillréickligt med utrymme
fératt vara den typ av pedagogiskledare de vill
vara. Sa vi férlitar oss starkt pé den enskilda
rektorn i detta arbete. Min roll ér att sténdigt
prata med rektorn om det. (Skolchef)

Omsesidig tillit

Betydelsen av balans mellan autonomi
och kontroll

Central styrning — lokal tillampning
Krockar Ibland

Jag kom lngre ifran dagliga aktiviteter - jag
arbetade inte léingre med relationella aspekter,
blev en top-down-chef, delegerade mer
utvecklingsarbete. Och jag deltog bara néir ett
beslut behévde fattas. (Rektor)

2. Stod fran huvudman

Ostensiva aspekter,

Struktur, riktlinjer, regler.

Rutinen i praktiken.

Performativa aspekter,

Service och stdd — inte stor,
Betydelsen av ratt kompetens,

Skillnaden stor / liten huvudman

Vems behov?

Ar funktionen verkligen nodvéndig? Vi behéver
skdra ner i skolan nu. Kan inte den
utbildningsfsrvaltningen minska négot for att
avsdtta mer resurser till skolor och férskolor?
(Rektor)

+ sérskilt viktigt med HR, personliga relationer

- lokaler, IT

35
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utin

3. Ledningsm&fen pa<huvudmannanivé

Performativa aspekter,
Rutinen i praktiken.

Ostensiva aspekter,

Struktur, riktlinjer, regler,

Overvikt drift — 6nskan om pedagogiska
samtal/utveckling

Gemensam agenda,

frekvens, langd pa métena Vira chefsméten har ibland en tendens att bli véldigt
mycket information. Det ér sG mycket saker som behéver
komma med har, bade det interna och externa, personer
'som kommer med olika saker. Och det kan ibland bli fér
mycket av den informationsbiten pd nagot vis. Man skulle
vilja ha stérre fokus pé léra av varandra, se till att de
pedagogiska fragorna verkligen blir av. (Rektor)

Drift och utveckling

4. Kommunikation mellan re

satorisk rutin

ktor och skolchef (ndrmsta chef)

Ostensiva aspekter,
Struktur, riktlinjer, regler.

Performativa aspekter, Rutinen i
praktiken.

Tillganglighet, telefon, mejl, plattform

Individuella behov ska styra

Om jag kér fast med nagot ricker det att jag
skickar ett sms till [skolchef] s kan hon
dterkomma till mig senare under dagen. Det
tar aldrig mer Gn 24 timmar fér henne att
svara. Hon dr en mycket tillgénglig skolchef.
(Rektor)

- Fysisk narvaro
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Inskickat artikelmanus

Cooperation between school principals and their inmediate managers:
Principals' working conditions in reportedly functional organisations
through the perspective of organisational routines.

Scandinavian Journal of Educational Research

- Beskriv ert

SAM som organisatorisk rutin

SAM for rektorer

Ostensiva aspekter
Struktur, regler, riktlinjer, hur det bor vara

Performativa aspekter
Rutinen i praktiken.

Ar i ska

Enkiter, APT

arbetsmiljéforhallandena

Bedéma risker for ohélsa och olycksfall i
arbetet.
Nar andringar i verksamheten planeras, ska

Sokt medel — interventionsstudie
2026 - 2029
Workshop:

arbetsgivaren underska om &ndringarna medfor
risker for ohalsa eller olycksfall och bedéma dessa. 1 - Riskidentifiering och riskvardering

2 - Atgérdsplanering och handlingsplan
3 - Uppféljning, reflektion och analys av
genomférda atgarder

4 —Syntes och effekter

Atgarder for att minska riskerna, atgardsplan

Utvardera atgarder

39
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Samtala med din granne om
hur ndgon av era rutiner
fungerar i praktiken

Fragor?

Hallbart skolle kap

Problemomrade tva fran studie 1

* Manga rektorer har inte en langsiktigt hallbar arbetssituation

Forskningsfraga
 Pa vilka satt arbetar rektorer for att uppratthalla eller forbattra hallbart

skolledarskap?
Metod
* Workshoppar med temat hallbart skolledarskap

42
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Workshoppar

Sex grupper frén “valfungerande” organisationer

Hallbart skolledarskap

(Hargreaves & Fink, 2006)

Djup
utgdr fran skolans/frskolan
huvuduppgift (dvs barns/elevers
larande)

Langsiktighet
Ha ett langt tidsperspektiv
Planera for eftertradare

Hallbart
skolledarskap
Resurser

anvénder manskliga och materiella resurser

med eftertanke (inklusive rektors egen
hlsa)

Bredd

ledarskap och ansvar ska spridas i
organisationen

Bevarar

ldr av det basta frén det férgangna for att
skapa en bttre framtid
forbattringshistoria
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truktur for samtal om hur ni kan fa ett mer hallbart skolledarsk:

Detta ska jag/vi fortsitta gora

i - Pakort sikt

2 T Djup ~ patang i
- Palang sikt o
utgar frén skolans/forskolan — Hur ska jag/vi gora?

~ Hur ska jag/vi géra?
~ Varfor ska vi gora det?

huvuduppgft (dvs barns/elevers — Varfor ska vi gora det?

Detta ska jag/vi géra mer (bdrja gora)

lérande)

Resurser Bredd

anvander manskligaoch
materiella resurser med
eftertanke (inklusive rektors.

ledarskap och ansvar skaspridas |
organisationen

Detta ska jag/vi sluta géra (gora mindre)
- Pakort sikt
- Palingsikt

- Hur ska jag/vi gora?

~ Varfor ska vi gora det?

Djup - gbra mer / fortsatta gora

« Vardagliga aktiviteter (undervisningsnira, verksamhetsforstaelse)
* Fysiskt ndra barn/elever
* Vardagliga samtal med ldrare om undervisning
* Besok i verksamheten, maste schemaldggas

« Organisering for utveckling av undervisningen o
« Utvecklingsgrupper, méanga inriktningar
* Kompetensutvecklingsinsatser
* Resursfordelning

Vilka
atgarder
behdvs?
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Resurser - gbra mer / fortsatta gora

* Rektorers egen hallbarhet
 Tidshantering pa jobbet (pauser)
« Tidshantering arbete — fritid (att flexa eller inte flexa)
« Digital arbetsmiljo (tillgénglighetsproblematiken)
* Reflektionsbehov

* Stod till rektorer o
* Kollegiala traffar med fokus p& undervisning
* Lokalt administrativt stod
* Betydelsen av stod for HR, ekonomi och fastigheter

Vilka
Stgarder
behsvs?

Bredd - gora mer / fortsatta gora

“Jag skulle aldrig aktivt scka en skola om jag visste att det var jag som var ensam rektor pa den skolan. Det &r en

forutsattning for att fa vardagen att ga ihop. Ha kul pé jobbet, ha nagon att dela med. Bara g in och séga att det
dar medarbetarsamtalet gick skit. Vi tar det sen. Och s& kan man gé ut darifran. Allt ifran den lilla korta

feedbacken till de stora dragen. Att man &r tva som bollar. Eller helst fler.”

* Inga givna roller °
« Ansvarsférdelning efter lokala behov, kompetens och intresse

Vilka
Stgarder

behovs?

47
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Langsiktighet

« Strategi

« "Vilket tidsperspektiv ska jag ha pa verksamheten? Vem i den hir verksamheten
&r det som kan ha det langa tidsperspektivet?

* ”Men just att fortsatta tanka att min roll &r att tnka sa hér. Var ska jag ta den har
skolan i ett tre till femarsperspektiv? Det &r vél det som jag kdmpar med”

* Relationer

« ”S3 det &r den hér roda traden, jobba ldnge och inte sléppa. Det var ju manga
ganger jag tankte, nu slapper jag, men ni vet nar det borjar spreta”.

* ”Det &r ju ocksa det har langsiktigheten i hur lange har personerna varit i sina
funktioner. Det kan ju jag se ocksa har haft betydelse for jag har ju skapat mig en
relation med dem. Alltsa det &r ju l4ttare att ta kontakt nar det inte byts ut. Alltsa
nar stodfunktionerna inte byts ut.”

Detta ska jag sluta gora...

* Moten for motens skull... (Varfor ar jag med pa motet?)

* Fixa allt sjalv... (Varfor vill jag gora det?)

* Springa pa alla bollar... (Varfor delegerar jag inte?)

« Sluta ta saker personligt ibland...

* Kolla mejlen innan jag somnar...

* Ga med i kortsiktiga projekt...

* Ha daligt samvete for att jag arbetar hemma ibland...

49

‘ 9- Djup 1 Vad ska du sluta gora?
4

Bevarande

Hallbart Reaktioner?

Kolledarskav

50
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